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Resumen.

La cadena de suministro de los productos para la venta del sector masivo en la Direccion Territorial
de ETECSA en Villa Clara no se gestiona adecuadamente debido, entre otros aspectos, a la falta de
integracion, coordinacion y racionalidad en sus procesos, por carecer de técnicas que faciliten su
mejoramiento y gestion.

En la presente investigacion se disefia y aplica un procedimiento, que a partir del enfoque en
procesos, permite mejorar la Gestion Logistica en las Unidades de Venta, el cual constituye el
eslabon de mayor incidencia en los problemas actuales de esta cadena. El trabajo estuvo precedido
por el andlisis de diferentes técnicas, términos y definiciones relacionados con el tema objeto de
estudio.

La aplicacion del procedimiento permitié, una vez definidos y analizados los procesos en dichas
Unidades de Venta, detectar, entre otras, dificultades con: la planificacion material, la gestion de
inventarios, la competencia del personal de ventas, las capacidades de almacenamiento y el
alargamiento del ciclo pedido-entrega. Como propuesta de mejora se plantea un sistema de Gestion
de Inventarios de Revision Periddica que permitiria a la empresa la obtencion de resultados

econdmicos superiores y el incremento de la satisfaccion del cliente.
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Summary.

The imprisonment of provision of products for the sale of the massive sector in the Territorial Direction
of ETECSA in Villa Clara is not managed suitably due, among other aspects, to the lack of
integration, coordination and rationality in its proceses, to lack techniques that facilitate their

improvement and management.

In this investigation the procedure is designed and applied that from the approach in process, allows
to improve the Logistic Management in the Sales Units, which constitutes the link of greatest
incidence in today problems of this imprisonment. The proyect was preceded by the analysis of

different techniques, terms and definitions related to the subject study object.

The application of the procedure allowed, once defined and analyzed the process in these Units of
Sale, to detect, among others, difficulties such as: the material planning, the management of
inventories, the competition of the personnel of sales, the capacities of storage and the blade aspect
ratio of the cycle request-deliver. As improvement proposal is considered a system of Management of
Inventories of Scheduled inspection that would allow the company the obtaining of superior economic

results and the increase the satisfaction of the customer.
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INTRODUCCION

El dinamismo que presenta el entorno empresarial supone importantes retos para las organizaciones
empresariales. Las empresas deben adaptarse continuamente a los cambios que un entorno
dinamico y complejo requiere; surgen sistemas de produccion mas flexibles, que potencian la
adaptacion de los productos de la empresa a cambios mas frecuentes en los atributos que
demandan los consumidores.

Ante esta situacidn, la capacidad de respuesta de las organizaciones ha de corresponderse con las
necesidades del mercado, de forma que se logre el objetivo primordial de atender las exigencias del
servicio, por lo que necesariamente la empresa tiene que trazar estrategias para reducir costos,
tiempos de suministro y aumentar el nivel de servicio.

La Empresa de Telecomunicaciones de Cuba S.A., ETECSA, no escapa a estas influencias del
entorno, y se encuentra enfrascada actualmente en la implantacion de su Sistema de Gestion de
Calidad, con vistas a elevar su eficacia y mejorar el nivel de servicio al cliente hasta alcanzar los
parametros imperantes en el mercado internacional.

Lo anterior pone de manifiesto la necesidad de buscar mejores soluciones de gestion, pasando de un
enfoque limitado de tratar de hacer funcionar mejor las operaciones, a un enfoque mas amplio por
procesos.

Una de las actividades que desarrolla ETECSA es la comercializacion de equipos, accesorios e
insumos en el sector masivo. La cadena de suministro de este tipo de producto en Villa Clara, ha
presentado en los ultimos afios, deficiencias en su gestion reflejado en insatisfacciones manifestadas
por los clientes por la carencia de productos, asi como el incumplimiento de los planes de venta, todo
lo cual ocasiona afectaciones econdmicas y productivas a la empresa. En investigaciones anteriores
(Beltrdn Fonseca, et al., 2007 y Garcia Ledn, et al., 2007) se constatdé que las Unidades de Venta
constituian el eslabén, dentro de la cadena, de mayor incidencia en estos problemas.

Es por esto, que mejorar la Gestion Logistica de este eslabdn reviste vital importancia en el
mejoramiento de la gestion de la cadena y, por ende, para alcanzar los objetivos propuestos por la
empresa. A esto se le afiade la ausencia en las Unidades de Venta de un procedimiento que permita
llevar a cabo dicha mejora. De la situacién problémica expuesta anteriormente se deriva el problema
cientifico siguiente:

La ausencia de un procedimiento para el mejoramiento de la Gestién Logistica en las Unidades de
Venta de la Direccién Territorial de ETECSA en Villa Clara, dificulta la identificacion de los problemas
y las causas que afectan dicha gestion, impidiendo realizar las propuestas y acciones de mejora que
correspondan con el fin de elevar la satisfacciéon del cliente y contribuir al potencial econdmico de la

empresa.
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A partir de este problema cientifico y teniendo en cuenta las potencialidades del enfoque en procesos
para la identificacion y resolucién efectiva de los problemas, incrementando la satisfaccion de los
clientes (Aiteco Consultores, 2005 y Amozarrain, 2005), se formula la hipétesis de investigacién
siguiente:

Mediante la concepcion y aplicacion de un procedimiento basado en procesos para el mejoramiento

de la Gestion Logistica en las Unidades de Venta de la Direccién Territorial de ETECSA en Villa

Clara, es posible identificar los problemas y las causas que afectan dicha gestion y realizar

propuestas de mejora que contribuyan a elevar los niveles de servicio requeridos para satisfacer al

cliente final, potenciando la economia de la empresa.

En conformidad con el problema cientifico antes descrito, el objetivo general de la investigacién

consiste en elaborar un procedimiento para el mejoramiento de la Gestion Logistica en las Unidades

de Venta de la Direccion Territorial de ETECSA en Villa Clara.

Este objetivo general fue desglosado en los objetivos especificos siguientes:

1. Construir un marco tedérico — referencial, derivado de la revision de la literatura cientifica
internacional y nacional, alrededor de la problematica de la investigacion, que sirva de soporte
tedrico-practico de esta investigacion.

2. Elaborar un procedimiento general que permita mejorar la Gestion Logistica en las Unidades de
Venta a partir del enfoque en procesos.

Elaborar procedimientos especificos que complementen el procedimiento general.

Definir los procesos y sus indicadores de desempefio que permitan dar seguimiento y evaluar la
evolucion de las Unidades de Venta, asi como identificar los problemas y causas para establecer
las mejoras en la Gestidn Logistica.

5. Aplicar en el objeto de estudio practico los procedimientos y resultados obtenidos.

La investigacion desarrollada posee valor tedrico, metodoldgico y practico

Teérico: Aporta un procedimiento para el mejoramiento de la Gestion Logistica en las Unidades de

Venta a partir del enfoque en procesos, ademas del resumen obtenido a partir del marco tedrico —

referencial derivado de la consulta de la literatura nacional e internacional mas actualizada.

Metodolégico: Permite lograr una integracion de conceptos, técnicas y herramientas para

perfeccionar la Gestion Logistica de las Unidades de Venta.

Practico: A partir de la sistematizacion del procedimiento desarrollado sobre la base que pueda ser

utilizado en cualquier dependencia de ETECSA.
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Esta investigacion fue viable ya que no necesitdé de gran cantidad de recursos materiales, financieros
y humanos para su desarrollo, ademas, se conté con la informacion necesaria para darle
cumplimiento y con el interés de la gerencia, para asi elevar el nivel de servicio al cliente.

El alcance fue las Unidades de Venta en ETECSA Villa Clara, pudiéndose extender los resultados de
esta investigacion a otras gerencias del pais o empresas con productos similares. Las limitaciones
estuvieron dadas por el tiempo, pues el trabajo estuvo enmarcado en un periodo que fue necesario
cumplir.
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CAPITULO I. MARCO TEORICO-REFERENCIAL DE LA INVESTIGACION.

1.1. Introduccién.

En correspondencia con lo expuesto en la introduccion de este trabajo y en aras de elaborar el marco
tedrico—referencial de esta investigacion, la revisidon de la literatura especializada se estructurd de
manera que permitié un analisis I6gico—secuencial acerca del tema objeto de estudio, tal como se
muestra en la figura 1.1, evidenciandose 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, Filosofias de Gestién, la Cadena de Suministro, la Gestion
de la Cadena de Suministro y la Gestion por Procesos, se explica la necesidad del mejoramiento
continuo y de como debe realizarse este proceso, de forma tal que contribuya a la solucién del

problema cientifico planteado.

Es importante destacar que se hizo énfasis en el estudio de los elementos relacionados con Cadena
de Suministro debido a que se consideré oportuno abordar el objeto de estudio practico como
eslabon dentro de la cadena de suministro de los productos para la venta y no de forma

independiente, desarrollando bajo este enfoque los procedimientos necesarios.

1.2. Caracteristicas y proyecciones de ETECSA en Cuba y en Villa Clara.
La Empresa de Telecomunicaciones de Cuba sociedad anénima (ETECSA) es considerada una de
las empresas mas fuertes en el entorno cubano. Es una organizacion 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 econdémicas, 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 evolucion
tecnoldgica, se detallan a continuacion:
Cartera de negocios:

o Servicio telefonico basico, nacional e internacional.

o Servicio de conduccion de seinales, 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.
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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

[ CARACTERISTICAS Y PROYECCIONES DE ETECSA EN VILLA CLARA Y CUBA ]

1 B

LOGISTICA
[ Conceptos }——»[ Actividades claves y de soporte ]
A 4
[ Filosofias de gestion de los sistemas logisticos J

5 B
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X

v v
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1 1

Indicadores para Mejoramiento de la Gestidn por Procesos.
Evaluar la Gestion de la Cadena de Suministro Meétodos para la Gestion
Cadena de Suministro. por Procesos

CONSTRUCCION DEL MARCO TEORICO Y REFERENCIAL DE LA
INVESTIGACION

Figura 1.1 Estrategia seguida en el analisis de la bibliografia para la construccion del marco

tedrico y referencial de la investigacién. Fuente: Elaboracion propia

Su politica empresarial estd basada en la mejora continua de su capacidad productiva y de la
calidad, en la aptitud de sus instalaciones y en una preocupacién constante por el servicio al cliente.
La misién 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
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desarrollo social y econdémico que lleva a cabo el pais, las tareas de la defensa y garantizando los
resultados econdmicos planeados.
Su visién 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
socioecondmico 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 organizacién que presta servicios, centra su actividad en la calidad de los Recursos Humanos
sobre la base de la gestion integral de estos y su estructura 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 la sociedad cubana, que se ponen de manifiesto en su
mision y vision empresarial.
Desde su creacion, ETECSA ha mantenido un avance sostenido con logros progresivos en el
transcurso de sus afos de existencia alcanzando resultados tales como:

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 prestacién 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.
Hasta el afio 2004 la empresa dirigi6 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 afo 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 afos, 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 relacion al afio en que fue creada la empresa. Es de
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destacar que todavia alrededor de la mitad de las plantas dispone de tecnologia atrasada y su paso
a la digitalizacion demandara mas recursos y mas tiempo, pues son pequefas instalaciones
diseminadas por todo el territorio, o 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 afio 2006 se abri6 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 digitalizacion, la expansion de mas
de 330 km de fibra éptica territorial, la culminacién del tercer anillo de la fibra 6ptica nacional y la

ampliacion de capacidades de interconexién para los servicios moviles, fijos y de conectividad.

En este proceso inversionista estan inmersas todas las provincias del pais. La Direccion Territorial de
ETECSA en Villa Clara (DTVC), dadas sus caracteristicas econdmicas, de mercado y su situacion.
geografica, tiene una incidencia determinante en las proyecciones fijadas por la empresa.

La DTVC, 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 vy 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 gestién enfocada
hacia la calidad total, un continuo desarrollo del capital humano y el empleo de redes de adecuada
tecnologia.

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 gestion econdmica 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 DTVC cuenta con una infraestructura de red telefénica controlada por
un centro de gestion 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 analégica alemana y una
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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 éptica, lo cual facilita un mayor
ancho de banda. La DTVC 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 telefonica en Santa Clara. Existe también en la provincia,
un sistema WLL TADIRAN de fabricacion 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 DTVC tiene un total de 66 094 lineas telefonicas instaladas, de ellas 58 114
digitales y 7 980 analdgicas. La densidad de la telefonia basica, telefonia fija alternativa y movil
alcanza ya 8.86 teléfonos por cada cien habitantes, y la telefonia publica 3.94. 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.

Breve caracterizacion de la actividad de ventas de productos de las telecomunicaciones en la
DTVC.

La actividad de ventas es una de las fuentes de ingresos importantes para la DTVC 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
misién 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 2 se situan las responsabilidades asociadas con la actividad de ventas en los diferentes
niveles.

La actividad de comercializacion, esta dividida en cuatro areas esencialmente: ventas de productos
al sector masivo, de pizarras (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 € 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 comercializacion; 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,

mientras que los insumos estan constituidos por el papel térmico para fax, la pelicula de recambio

L WLL (En Espafiol, bucle local inalambrico): es un sistema de enlace de comunicaciones inaldambricas.
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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.

Todas las inversiones que se proyectan en ETECSA estan encaminadas al incremento de la
densidad telefénica y mejoramiento de los servicios instalados, que paralelamente incrementan la
demanda de equipos y accesorios telefénicos. Para enfrentar lo anterior, que se acrecienta por un
entorno muy dinamico, caracterizado por cambios tecnoldgicos acelerados que requieren adaptarse
continuamente a los atributos que solicitan los clientes, se necesita una gestion logistica eficiente.
Este ha sido una debilidad en los ultimos afios, pues se han presentado problemas de gestion
caracterizados fundamentalmente por la carencia de productos, que han producido insatisfacciones
en los clientes, repercutiendo econémicamente en la empresa debido al incumplimiento de planes de
ventas. Es muy importante lograr un mejoramiento en este aspecto, pues las unidades de venta
constituyen el punto de partida y un elemento de mucha incidencia en el mejoramiento de la cadena
de suministro de estos productos.

1.3. Concepto de Logistica.

En la actualidad existen varias definiciones cada vez mas precisas y modernas de la Logistica como
Ciencia, enfoques e incluso filosofias, aportadas o divulgadas por diferentes instituciones y autores,
Arbones (1990), Ballou (1991), Blanchard (1995), Comas (1996), Santos (1996), Matos et al. (1997),
Blanchard (1998), Jaimes (1998), Gambino (1999), Acevedo et al. (2000), Gomez & Acevedo (2000),
Masterneturuguay (2000), Torres & Conejero (2000), Urupymes (2000), Adl_Logistica (2001]|a|,
Angelfire (2001), Britannica (2001), Cespén et al. (2001), Quam (2001), Queeslogistica (2001),
Trilogic (2001), entre otros. Practicamente en todas estas definiciones en mayor o menor grado, se
hace referencia a operaciones tales como “...planificar, administrar y controlar el flujo de materias
primas, productos semielaborados o terminados a lo largo de los procesos de abastecimiento,
almacenamiento y distribucion, desde el proveedor hasta el cliente final, incluyendo la informacion

desde el lugar de origen hasta el lugar de consumo...”, como se plantea en Zonalogistica (2001).

Segun ASULOG (2001), la gestion logistica de una organizacion es “... el proceso de planificar, llevar
a la practica y controlar el movimiento y almacenamiento, de forma eficaz y a costos efectivos, de
materias primas, productos en fabricacion y productos terminados y la informacién con ellas
relacionada, desde el punto de origen hasta el lugar de consumo, con el fin de actuar conforme a las

necesidades del cliente”.
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Segun Ballou (1991), las actividades empresariales que forman parte de la logistica, varian de

empresa a empresa, dependiendo de caracteristicas como: la estructura organizativa, las diferentes

opiniones de los directivos acerca del alcance de la logistica o la importancia de cada actividad
dentro del ambito de las operaciones de la firma. Por ello, las actividades que se relacionan en el
préximo epigrafe constituyen una lista global de lo que se considera actividades claves y de soporte,

con algunas de las decisiones asociadas a cada actividad.

1.4. Actividades clave y de soporte.

Las actividades clave son aquellas que tienen como caracteristica el hecho de estar presentes en
todo sistema logistico [Cesp6n et al. 2001]. Estas son:

¢ Servicio al cliente: Cooperacion con el departamento de ventas mediante:

a) La determinacion de las necesidades y deseos del usuario en relacion con el servicio logistico.
b) La determinacion de la respuesta del cliente al servicio que se le ha brindado.

c) El establecimiento de los niveles de servicio al cliente.

e Transporte

a) Seleccion del modo y medio de transporte.

b) Consolidacién de envios.

c) Establecimiento de rutas de transporte.

d) Distribucién y planificacién de los vehiculos de transporte.

e Procesamiento de pedidos

a) Procedimiento de interaccion entre la gestion de pedidos y la de inventarios.

b) Métodos de transmisién de informacion sobre los pedidos.

c) Reglas para la confeccion de los pedidos.

¢ Gestion de inventarios

a) Politica de inventarios tanto a nivel de materias primas como de produccién final.
b) Proyeccion de las ventas a corto plazo.

¢) Relacion de productos en los almacenes.

d) Numero, tamafio y localizacién de los puntos de almacenamiento.

e) Estrategias de “entrada - salida” de productos del almacén.

A diferencia de las anteriores, las actividades de soporte tienen como propdsito apoyar el correcto
desempeno de las actividades claves. En algunos casos, muchas de estas tareas de soporte estan
presentes también en otras funciones empresariales, lo cual se deriva de la interseccion de la

Logistica con estas funciones, ellas son:
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¢ Almacenamiento

e Manejo de las mercancias
e Compras

e Empaquetamiento

¢ Planificacién del producto
¢ Gestion de informacion

Como se pudo apreciar anteriormente una de las actividades claves de la logistica es la gestion de
inventarios, constituyendo la misma de gran importancia para el desarrollo de la presente
investigacion, por lo que a continuacion se abordan sus caracteristicas fundamentales.

1.5 Filosofias de gestion de los sistemas logisticos

Segun DL Ltd [2001] las estrategias logisticas incluyen entre otros aspectos: el disefio de la red de
operaciones, la evaluacion de decisiones de planificacion de inversiones desde el punto de vista
operativo, financiero y de servicio al cliente; el disefio de la cadena de suministro (definicion de la
estructura y estrategia operativa); la segmentacion logistica (diferenciacion y perfil de clientes
objetivo) y la evaluacién de oportunidades para establecer alianzas estratégicas o tercerizacion de
operaciones Yy servicios.

Los sistemas de gestidén logisticos acometen la tarea de reducir los tiempos de ejecucion de las
actividades del sistema y los niveles de inventario que se generan en el mismo. Entre los mas
conocidos y que son de interés para la presente investigacion se destacan: el Sistema Tradicional, la
Planificacién de las Necesidades de Distribucion (en inglés Distribution Requirement Planning: DRP)
y la Gestion de la Cadena de Suministro (en inglés Supply Chain Management: SCM). A
continuacion se comentan los mismos.

El enfoque tradicional es uno de los enfoques que mas predomina hoy dia en las empresas
cubanas ya que a pesar de su alto costo, es aplicable en aquellas organizaciones que no poseen
condiciones para adoptar otra via mas avanzada, pudiendo resultar perjudicial dadas las posibles
interrupciones y el deterioro del nivel del servicio al cliente prestado.

El sistema DRP esta disefiado para calcular y analizar los requerimientos de distribucion y las
propuestas de aprovisionamiento de la cadena de suministro. Para esto, se compone de seis
modulos que permiten calcular los requerimientos o propuestas de aprovisionamiento, tanto a nivel

mensual como semanal vy diario, proporcionando la flexibilidad requerida en cada caso. Estos
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modulos son: requerimientos mensuales, semanales y diarios; asi como propuestas mensuales,
semanales y diarias [Sanchez Valdés, 2002].

Es importante sefialar que los requerimientos son las previsiones planeadas, tanto brutas como
netas, mientras que las propuestas estan calculadas en base a las restricciones de tamafo de lote y
tiempos de entrega (en inglés lead-times). Si a esto, se le anade la posibilidad de establecer un
balance entre la carga por envio y las capacidades de los medios de transporte, es decir, obtener la
interaccion DRP-SCP (en inglés Shipping Capacity Planning: SCP) se logra el llamado DRP I,
denominado asi por Dominguez Machuca [1998].

Al comparar el DRP con el enfoque tradicional se puede afirmar, que constituye una estrategia de
avanzada, ya que analiza todos los implicados en la cadena de suministro como un todo Unico,
resultando menos costoso, mas coherente en el enfoque logistico y no requiriendo de grandes
inversiones en equipos.

La gestion de la cadena de suministro ha emergido en la actualidad como una nueva etapa de la
gestion logistica de las empresas.

Teniendo en cuenta que la competencia real no es la de una organizacion econémica contra otra
sino la de una cadena de suministro contra otra, se deduce que todas las organizaciones
economicas de la cadena deben poseer un modelo que defina su gestion de conjunto. Algunos de los
modelos de gestion de cadenas de suministro y sus respectivos contenidos se encuentran resumidos
en la tabla 1.1.

Tabla 1.1: Componentes basicos de los modelos de gestion de la cadena de suministro

Modelos Componentes basicos
a) Modelo de tres estados [Scout & » Un mapa de estado o marca para analizar el tiempo de
Westbrook, 1998] espera y niveles de inventario.

» Un estado de posicion para identificar oportunidades de
colaboracion entre los miembros de la cadena.
» Una seleccién del estado de accién para aumentar la
competitividad de la cadena.
b) Modelo de referencia operacional » Plan de fuente.
para una cadena de suministro » Plan de fabricacion.
tradicional [Martin & Roth, 2000|b|] » Plan de entrega.
c) Modelo Conceptual para la gestion > La coordinacion entre socios.
de la cadena de suministro [Mentzer > El flujo direccional.

et al., 2001] » Proveer satisfaccion y valor al cliente.

12
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» Estructura de la cadena.
» Proveedores terciarios.
» Relaciones de gestion.
d) Modelo de referencia del proceso » Definiciones comunes de los procesos.
[Supply Chain Council, 2001] » Datos de desempefio de Benchmarking asociados a
estos procesos.
» Descripcion de las mejores practicas de la cadena de
suministro.
» Informacion sobre la eleccion de los productos software
de la cadena de suministro.
€) Modelo organizativo [Acevedo » Formacion y organizacién de la cadena.
Suarez et al., 2001] » Funcionamiento de la cadena.
» Control de gestion.
[Fuente: Elaboracién propia a partir de varias fuentes bibliograficas]
1.6. Cadena de Suministro. 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
Suérez 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 Suministro
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 informacion desde una fuente hasta un cliente.

Partiendo de la definicion 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 gestién eficiente de una cadena de suministro depende, entre otros parametros basicos, del
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conocimiento de su grado de complejidad. Mentzer et al. [2001] estableci6 tres tipos de cadena de
suministros, en funcién de su complejidad, extension 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
suministro, autores como Ballou [1991]; Prida Romero & Gil Gutiérrez [1996] y Gutiérrez Praderes
[2001] solo consideran los subsistemas de Aprovisionamiento, Produccién y Distribucion.

Sin embargo, existen otros autores entre los que se destacan Gomez Acosta & Acevedo Suarez
[2000], Cesp6n 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 clave 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) [Gomez Acosta & Acevedo Suérez,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, gestiéon de inventarios,
tratamiento de pedidos, almacenamiento, fabricacién o procesamiento, manipulacion, planificacién y
control de la produccion, gestion de informacion, gestion de los procesos materiales, compra, gestion

de personal y aseguramiento de equipos e instalaciones.

1.7. Gestion de la Cadena de Suministro. Caracteristicas y ventajas.

La Gestion de la Cadena de Suministro ha emergido en la actualidad como una nueva etapa de la
gestion de los sistemas logisticos en las empresas. Al interpretar los enfoques para definir qué es la
Gestion de la Cadena de Suministro, 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 continuacién se exponen algunos conceptos que tienen en cuenta el enfoque que considera la
Gestion de la Cadena de Suministro, como una filosofia de gestidén, como estrategia o sistema de
gestion logistico, que busca sincronizar totalmente todos los eslabones de la cadena de suministros.
Los conceptos son:

e Dos o mas firmas que entran en un acuerdo integral de todas sus funciones empresariales a
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largo plazo.
e Sincronizacion y convergencia operacional entre firmas, desde el nivel estratégico hasta el
operativo, en una unificada fuerza de mercado.
e Filosofia integradora que dirige a los miembros de la Cadena de Suministro 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
Suministro, para crear valor y satisfaccién al cliente.
Por lo tanto, la Gestion de la Cadena de Suministro significa transformar esta en un proceso 6ptimo y
eficiente que satisface las necesidades del cliente, donde la eficacia de toda la cadena es més
importante que la eficacia de cada departamento individual, por lo que es de suma importancia el
desarrollo y aplicacion de nuevos enfoques y herramientas que permitan mantener y mejorar esa
gestion.
La Gestién de la Cadena de Suministro, [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 Planificacién de las Necesidades de Distribucién [Distribution Requirement
Planning (DRP)]. En el Anexo 5 se aprecian algunas caracteristicas de estos sistemas.
Al respecto varios autores, entre ellos Cooper et al. [1993 & 1997], Lambert et al. [1998], Christopher
[1999], Clarkston [2000], Donovan [2000], Cesp6n Castro & Auxiliadora [2003], coinciden en plantear
que estas caracteristicas basicas que las diferencian de otros sistemas de gestion logisticos son:
Mejor comunicacion entre proveedores y clientes.
Enfoque en sistema para dirigir la cadena de suministros como un todo.

Busqueda de la integracion de procesos.

© O O 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.

0 Es un sistema de mejora continua.

Las ventajas de la Gestion de la Cadena de Suministro son varias, aunque algunas muy dificiles de
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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 reduccion de
incertidumbre. Entre 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.

o Ladistribucion 6ptima del inventario a lo largo de la cadena de suministro.

0 La reduccion de costos por toda la cadena de suministro y la direccion mas eficaz del capital

de trabajo.

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

o El mejoramiento del servicio al cliente.

o El reforzamiento del valor del cliente, a menudo en la forma de precios mas bajo.
1.8. Necesidad de mejorar la Gestion de la Cadena de Suministro.
Considerando que la Gestion de la Cadena de Suministro busca satisfacer las necesidades del
consumidor al menor costo posible, surge la obligacién de conocer con mayor detalle la evolucion de
su desempefo. 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 direccidon para mejorar y alcanzar
las metas podria ser insuficiente. En términos generales, la informacién necesaria se recaba,
procesa y distribuye dentro de la operatividad diaria de la cadena de suministros, para la realizacion
de las actividades de direccidn 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 Suministro y en un ambiente de alta
competitividad empresarial, es clara la necesidad de encontrar esquemas de evaluacién del
desempefio para lograr una mayor integracion 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 Suministro (clientes y proveedores). En este tipo de entidades, la medicién del
desempefo, generalmente se centra en valorar los componentes de la misma en términos
financieros, tales como: costos unitarios de produccion, 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
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de la cadena de suministros. Gunasekaran et al. [2001], advierte que hasta 1998 se habia prestado
poca atencion a la evaluacion del desempefio de la Cadena de Suministro 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 revision hecha a la literatura existente
sobre este tema, se pudo constatar que los sistemas de evaluacion e indicadores disefiados para
valorar la Cadena de Suministro aun tienen un enfoque mas individualista que integral. El propio
Gunasekaran aun persiste en disefiar indicadores de caracter individual.
Lo anterior, ha propiciado la falta de disponibilidad de mecanismos y criterios para el desarrollo de
indicadores de evaluacion para toda la cadena. Lambert y Pohlen [2001], por su parte, reconocen
esta situacion y recomiendan que el sistema de medicion deba considerar la cadena de suministro
entera. Estos dos autores, concluyen que la necesidad de medir la Cadena de Suministro obedece a
los siguientes aspectos:

0 Debido a la escasez de medidas que valoren el desempefio de la Cadena de Suministro

como un todo.
0 Asumir la perspectiva de cadena de suministro e ir mas alla de simples mediciones internas.

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

desempeno.
o0 Determinar el grado de complejidad de la cadena de suministro.

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

la cadena de suministro.
o0 Fomentar el deseo de ampliar el punto de vista de la cadena de suministro.

0 Establecer los requisitos para asignar los beneficios y responsabilidades obtenidos a partir de

los cambios en la cadena de suministro.
o0 La necesidad de diferenciar la cadena de suministro para obtener una ventaja competitiva.

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

eslabones que intervienen en la cadena de suministro.

Como se puede observar, estos aspectos buscan, por una parte, cumplir con la filosofia de la

Cadena de Suministro y por otra, 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.
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1.9. Mejoramiento de la Gestion de la Cadena de Suministro.
El mejoramiento de la Gestion de la Cadena de Suministro debe realizarse por medio de un andlisis
de su desempeiio. 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 suministro. [Jiménez, 2002]
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 operacién, unidad de negocio y en ultima instancia, por
cada pedido.
Para conocer cuantitativamente el comportamiento de las actividades logisticas de la Cadena de
Suministro, un punto critico en la evaluacion 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 6ptimo 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 informacién 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.
o 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:
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e Lo que se mide es lo que se consigue.

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

e Deben ser significativos y dirigidos a la accion.

o Deben ser coherentes y comparables.

e Deben ser simples y enfocados.
1.10. Indicadores para evaluar la Gestion de la Cadena de Suministro. Clasificacion.
Segun lo dicho anteriormente, una forma que se ha estimado adecuada para diagnosticar y mejorar
la Cadena de Suministro, es mediante la definicibn de indicadores que permitan valorar el
desempeno individual y colectivo de dicha cadena. Sin embargo, se observa en las empresas una
falta de definicidn clara del numero y tipo de indicadores necesarios para evaluar el desempeno de la
cadena de suministro, las cuales construyen sistemas de evaluacién tediosos en su manipulacion y
con una descripcion comunmente confusa, aunque es significativo sefalar que la aportacion de
nuevos esquemas e indicadores de medicién, 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, cémo determinar las relaciones de colaboracion entre los

eslabones y el grado de integracién de la cadena en su conjunto.

En palabras de March [1996], “...las técnicas y el tipo de variables utilizadas en la medicién del
desempefo empresarial estan evolucionando hacia nuevas formas y el proceso de seleccion 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 desempefio 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.

Las mediciones que permiten evaluar el desempefio general de las empresas, tipicamente se
clasifican en dos grupos: financieras y no financieras. 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 desempefo en la Cadena de Suministro. Por la naturaleza de los indicadores, los
clasifica segun la funcion que desarrollen en: estratégicos, tacticos y operativos, los cuales pueden

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

19



& ETECSA

FMPRESA DE TELECOMUNICACIONES DE CUBA 5.A. Capitulo I. Marco teérico - referencial de la Investigacion.

La finalidad de ordenar los indicadores de desempefo, 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 direccién. Asi mismo, el costo total de transporte, puede ser controlado por la parte

operativa, desarrollando esquemas de distribucion perfectamente coordinados.

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 visién 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, produccién, 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 Innovacién Logistica (PILOT), presenta
una seleccion de los indicadores mas utilizados para la evaluacion del desempeio de la cadena de

suministro, clasificados segun el area funcional en la que impactan de manera mas importante.

Cabe sefalar, que PILOT considera mas fases de la Cadena de Suministro que Gunasekaran. Por
ejemplo, ambos incluyen indicadores de planeacién, aprovisionamiento, fabricacién, distribucion y
atencion al cliente, pero s6lo 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 fuera el andlisis 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 y que se encuentran agrupados por los procesos presentes

en las Cadena de Suministro.
Indicadores de aprovisionamiento.

Por la funcion que desempefia esta area funcional, es evidente que la mayor parte de los indicadores
que se muestran sean de tipo econémico-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 desempefo para esta actividad estan formados principalmente por indicadores no

financieros. No obstante, los indicadores financieros son de suma importancia, debido a que de ellos
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depende muchas veces la decisién de extender la empresa. Los indicadores no financieros,
basicamente se refieren a determinar los parametros de operacion del transporte por lo regular de

manera objetiva de acuerdo al sistema de distribucién pactado.

Indicadores de distribucion.

Los indicadores de distribucion estan orientados hacia conceptos de operacién 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. 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 suministro.

Finalmente, se presenta un conjunto de indicadores globales de desempefio de la cadena de
suministro. Observandose 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.
1.11. Gestion de Procesos.

Tradicionalmente, las organizaciones se han estructurado sobre la base de departamentos
funcionales que dificultan la orientacién hacia el cliente. La Gestion por Procesos percibe la
organizacién como un sistema interrelacionado de procesos que contribuyen conjuntamente a
incrementar la satisfaccion del cliente. Supone una vision alternativa a la tradicional caracterizada por
estructuras organizativas de corte jerarquico - funcional, que pervive desde mitad del siglo XIX, y que

en buena medida, dificulta la orientacion de las empresas hacia el cliente (Aiteco Consultores, 2005).
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La Gestién de Procesos coexiste con la administracion funcional, asignando "propietarios" a los
procesos claves, haciendo posible una gestion interfuncional generadora de valor para el cliente y
que, por tanto, procura su satisfaccion. Determina qué procesos necesitan ser mejorados o
redisefiados, establece prioridades y provee de un contexto para iniciar y mantener planes de mejora
que permitan alcanzar objetivos establecidos. Hace posible la comprensidén del modo en que estan
configurados los procesos de negocio, de sus fortalezas y debilidades (Amozarrain, 2005).

El enfoque orientado hacia los procesos, permite una rapida y sencilla identificacién de los
problemas. Asi como la rapida resolucién de los mismos. Lo que repercute positivamente en las
capacidades de la organizacién, y en su capacidad para adaptarse el exigente y cambiante mercado
(Amozarrain, 2005).

El sistema por procesos, es mas facil de implementar, y mas econémico de mantener en correcto
funcionamiento. Tiene la ventaja, de que aunque un proceso afecte al resto de procesos, es mas
sencillo cambiar o mejorar el proceso, o partes de la cadena de procesos, sin que el resto de ellos se

vea afectado de forma negativa por la transformacion.

Con la aplicacién del enfoque orientado hacia los procesos se obtienen beneficios claves como son
(Amozarrain, 2005):

¢ Al tener una organizacion optimizada, pueden utilizarse mejor los recursos de la empresa, trabajo,
materias primas, cadena de suministro, financiacion, permitiendo aprovechar las oportunidades
cuando se presenten sin involucrar costes adicionales y disminuyendo los ciclos de tiempo.

e Conociendo cémo funciona la organizacion, y lo que es capaz de lograr, hace posible aplicar
férmulas matematicas objetivas que obtengan resultados exactos y predecibles gracias a la mejora
de la informacion. Con ello, se eliminan incertidumbres, y permite lograr metas y objetivos. El punto
de enfoque hacia los procesos, consigue unos datos de mayor calidad, aumentando la facilidad de la
elaboracion de planes y la toma de decisiones.

¢ El enfoque adecuado de los procesos clave, permite obtener ventajas, al adecuar solo los procesos
que requieran ser modificados para aprovechar las oportunidades, constituyendo una mejor forma de
adaptarse a las necesidades y expectativas de los elementos de gestién de la organizacion.

Para una mejor compresion de este tema es necesario el dominio de conceptos como son:

Proceso. Conjunto de recursos y actividades interrelacionados que transforman elementos de
entrada en elementos de salida. Los recursos pueden incluir personal, finanzas, instalaciones,

equipos, técnicas y métodos (Amozarrain, 2005 y Aiteco Consultores, 2003).
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El concepto actualmente mas utilizado es el dado por la ISO 9000:2005, que lo define como
‘conjunto de actividades mutuamente relacionadas o que interactian, las cuales transforman
elementos de entrada en resultados”. La representacion grafica, segun el modelo planteado por las
ISO se representa en el Anexo 9.

Los procesos poseen importantes elementos como son sus caracteristicas o condiciones, que
resultan de gran ayuda para la identificacién de los mismos.

Estas condiciones son (Amozarrain, 2005 y Aiteco Consultores, 2003):

e Se pueden describir las entradas y las salidas.

e El proceso cruza uno o varios limites organizativos funcionales.

e Son capaces de cruzar verticalmente y horizontalmente la organizacion.

Otro aspecto, de obligatorio cumplimiento para le gestion de procesos, son los requisitos
(Amozarrain, 2005 y Aiteco Consultores, 2003):

e Todos los procesos tienen que tener un responsable designado que asegure su cumplimiento y
eficacia continuados.

e Todos los procesos tienen que tener indicadores que permitan visualizar de forma gréfica la
evolucion de los mismos.

e Tienen que ser planificados en la fase P, asegurado su cumplimiento en la fase D, servir para
realizar el seguimiento en la fase C vy utilizarse en la fase A para ajustar y/o establecer objetivos. La
representacién esquematica de este principio se puede ver en el Anexo 10.

e Todos los procesos tienen que ser auditados para verificar el grado de cumplimiento y eficacia de
los mismos. Para esto es necesario documentarlos mediante procedimientos.

La clasificacion de los procesos tiene una terminologia muy amplia: relevantes y claves (Amozarrain,
2005); estratégicos, operativos y de soporte (Zaratiegui, 1999); procesos de produccion y procesos
de la empresa (Harrington, 1993), las cuales son analizadas detalladamente por Aragon (2005). La
terminologia ha utilizar en la investigacion, para que exista concordancia con el trabajo realizado en
la empresa a nivel nacional es:

Proceso Fundamental. Procesos ligados directamente con la realizacién del producto y/o la
prestacion del servicio. Son los procesos de’linea” (Tejedor & Carmona, 2005).

Proceso de Apoyo. Procesos que dan soporte a los procesos ligados directamente con la realizacion
del producto y/o la prestacion del servicio. Se suelen referir a procesos relacionados con recursos o

mediciones (Tejedor & Carmona, 2005).
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Tanto los procesos fundamentales, como los de apoyo, como los procesos que no caen dentro de
estas dos definiciones, pueden estar formados por subprocesos, procedimientos y/o actividades

entendiéndose por estos:

Subprocesos. Son partes bien definidas en un proceso. Su identificaciéon puede resultar util para
aislar los problemas que pueden presentarse y posibilitar diferentes tratamientos dentro de un mismo

proceso (Amozarrain, 2005).

Procedimiento. Forma especifica de llevar a cabo una actividad. En muchos casos los
procedimientos se expresan en documentos que contienen el objeto y el campo de aplicacién de una
actividad, qué debe hacerse y quién debe hacerlo, cuando, donde y como se debe llevar a cabo, qué
materiales, equipos y documentos deben utilizarse, y cdmo debe controlarse y registrarse
(Amozarrain, 2005).

Actividad. Es la suma de tareas, que normalmente se agrupan en un procedimiento para facilitar su
gestion. La secuencia ordenada de actividades da como resultado un subproceso o un proceso.
Normalmente se desarrolla en un departamento o funcion (Amozarrain, 2005).

Existen muchas herramientas que apoyan la gestion de procesos dentro de ellas estan:

Modelado de Procesos. Un modelo es una representacion de una realidad compleja. Realizar el
modelado de un proceso es sintetizar las relaciones dinamicas que en él existen, probar sus
premisas y predecir sus efectos en el cliente. Constituye la base para que el equipo de proceso
aborde el redisefio y mejora (Aiteco Consultores, 2005).

Mapa de Procesos. Representacion grafica de la estructura de procesos que conforman el sistema
de gestion (Aiteco Consultores, 2005).

Para realizar la gestién de procesos es necesario el apoyo de los recursos humanos, estos se
organizan en equipos de proceso:

Equipos de Proceso. La configuracién, entrenamiento y facilitacion de equipos de procesos, es
esencial para la gestién de los procesos y la orientacion de éstos hacia el cliente. Los equipos han de
ser liderados por el "propietario del proceso", y han de desarrollar los sistemas de revision y control
(Aiteco Consultores, 2005).

Dentro de los requisitos de los procesos, antes sefialados, esta el establecimiento de indicadores
que permitan medir su comportamiento, entendiéndose por indicador:

Indicador. Es un dato o conjunto de datos que ayudan a medir objetivamente la evoluciéon de un

proceso o de una actividad. Por lo tanto los indicadores son fundamentales para (Amozarrain, 2005):

e Poder interpretar lo que esta ocurriendo.
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e Tomar medidas cuando las variables se salen de los limites establecidos.

¢ Definir la necesidad de introducir un cambio y poder evaluar sus consecuencias.

e Planificar actividades para dar respuesta a nuevas necesidades.

El Propietario de Proceso se plantea por lo tanto la necesidad de definir indicadores dando respuesta

a las siguientes preguntas (Amozarrain, 2005):

¢ Qué debemos medir?

¢, Donde es conveniente medir?

¢, Cuando hay que medir? ; En qué momento o con qué frecuencia?

¢ Quién debe medir?

¢, Coémo se debe medir?

¢, Coémo se van ha difundir los resultados?

¢ Quién y con qué frecuencia se va a revisar y/o auditar el sistema de obtencion de datos?

Existe variedad de indicadores, en dependencia del area en que se utilicen, entre los mas conocidos

estan los economicos, los de eficiencia, los de eficacia y los de gestion.

Indicadores de Gestidn. La Gestion de Procesos implicara contar con un cuadro de indicadores

referidos a la calidad y a otros parametros significativos. Este es el modo en que verdaderamente la

organizacién puede conocer, controlar y mejorar su gestion (Aiteco, 2005).

Amozarrain plantea ademas que los indicadores de gestion son claves para el pilotaje de los

procesos. “El indicador de gestion es el verdadero artifice que permite ver la situacion del proceso en

todo momento y administrar los recursos necesarios para prevenir y cumplir realmente con los

pedidos de los clientes y optimizar esos cuellos de botella que estan limitando y/o que son

considerados como limites” (Amozarrain, 2005).

Como se puede apreciar este enfoque de gestion por procesos no esta alejado de lo planteado

hasta el momento de la gestion de la cadena de suministro y su mejoramiento a través de la

medicion de determinados indicadores.

1.12. Conclusiones parciales.

Una vez culminado el marco tedrico - referencial de esta investigacion, se pueden sefialar las

conclusiones siguientes:

1. Las proyecciones de ETECSA en el pais, resumidas en un incremento de las inversiones para
nuevos servicios y el mantenimiento de los existentes, presupone un mayor énfasis en la gestién

logistica de los productos para la venta dirigidos al sector masivo.
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2. El mejoramiento de la Gestidon Logistica de las Unidades de Venta de la DTVC constituye el
punto de partida y un elemento de alta incidencia en el mejoramiento de la gestion de la Cadena
de Suministro de los productos para la venta. Para ello es imprescindible un procedimiento que
permita detectar las debilidades y definir hacia qué areas deben encaminarse los esfuerzos con
vistas a elevar el nivel de servicio al cliente y potenciar la economia de la empresa.

3. En la literatura cientifica existe una amplia base conceptual sobre logistica, asi como modelos,
procedimientos e indicadores de desempefio que pueden garantizar la formulacién de un
procedimiento de mejora para la Gestion Logistica, acorde a las particularidades de las unidades
de venta de la DTVC.

4. La formulacidon de un procedimiento de mejora para la Gestion Logistica debera realizarse sobre
la base de la filosofia de Gestion de la Cadena de Suministro, contemplando el mejoramiento
continuo y la aplicacién de nuevos adelantos de la informéatica.

5. La revisiéon de la literatura cientifica especializada sobre Gestion de Procesos permitié conocer
las potencialidades de este enfoque en el establecimiento de mejoras que conduzcan a la
satisfaccién del cliente, constituyéndose en una herramienta aplicable en las Unidades de Venta

para dar cumplimiento al objetivo de la investigacion.
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CAPITULO IIl. PROCEDIMIENTO PARA EL MEJORAMIENTO DE LA GESTION LOGISTICA EN
LAS UNIDADES DE VENTA EN LA DIRECCION TERRITORIAL DE ETECSA VILLA CLARA
BASADO EN UN ENFOQUE EN PROCESO.

2.1. Introduccién.

Para dar solucion al problema cientifico planteado en este Trabajo y como respuesta a lo expuesto
en las conclusiones parciales derivadas de la construccion del marco tedrico - referencial de la
investigacion se estructura este Capitulo en dos etapas, en la primera se realiza una descripcion del
objeto de mejoramiento y en la segunda se elabora un procedimiento para el mejoramiento de la
gestion logistica de la Unidades de Venta de la Direccion Territorial de ETECSA Villa Clara (DTVC)
capaz de detectar los problemas que la aquejan y de determinar hacia qué areas o actividades
deben encaminarse los esfuerzos para la mejora e integracion de los procesos logisticos presentes
en sus niveles tacticos y operativos, de tal forma que se contribuya con el cumplimiento de las

proyecciones de la empresa a nivel estratégico en relacién a la actividad de ventas.

2.2. Descripcion detallada de las Unidades de Venta.

Las unidades de venta son las encargadas de comercializar todos los productos terminales de
comunicacion y accesorios al sector masivo (cliente final) y estan insertadas como un eslabén dentro
de la cadena de suministro que se muestra en el Anexo 11.

La descripcion de los eslabones o miembros de la cadena de suministros de estos productos, se
pueden observar en la tabla 2.1 que se muestra a continuacion.

Tabla 2.1. Miembros de la cadena de suministros de los productos para la venta del sector
masivo en la Direccion Territorial de ETECSA en Villa Clara.

Miembro de la cadena Descripcion

Cliente final Son las personas o clientes que demandan los
(Cualquier persona o empresa juridicamente productos.

en condiciones para efectuar la compra de

los productos)

Cliente Intermedio Son aquellas unidades de venta autorizadas
= Telepunto por ETECSA que comercializan con el cliente
= Centros Multiservicios final los productos demandados.

= Oficinas Comerciales
= Minipuntos

Proveedor Intermedio Es la organizacion capaz de surtir los productos
= Almacén Territorial de Villa Clara. demandados por el cliente intermedio.
Proveedor Principal Es la organizacion capaz de satisfacer las
= Almacenes Nacionales demandas del proveedor intermedio.

= Almacenes Territoriales
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Proveedor Internacional Son aquellas empresas de otros paises que
= |CS Panasonic suministran los productos demandados por los
= Maxell Almacenes Nacionales.
= ARIELA

La cadena de suministros de los productos para la venta de la DTVC, cuya misién 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 estdn 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: gestién
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 del sector masivo en la DTVC,
comienza con la planificacién de la demanda de los clientes finales realizada por el Grupo de
Ventas perteneciente a la Filial de Clientes. Continta 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 Direcciones 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 DTVC. Hay que 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.
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Como se mencioné anteriormente, la actividad de ventas de productos de las telecomunicaciones en

la DTVC 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 cémo se comportaron las

ventas en las diferentes areas los Ultimos dos afios se puede observar en la tabla 2.2.

Tabla 2.2. Comparacion de las ventas de productos en ETECSA de Villa Clara, 2007 vs. 2006.

Concepto de venta Plan 2006 Real 2006 Variacion Plan 2007 Real 2007 Variacion
Ventas de Productos al SM | 228,485.53 314,899.62 86414.09 367,544.80 340,646.50 -26898.30

Ventas de PABX 270,000.00 427,267.48 157,267.48 100,384.00 111,764.10 11380.10
Venta de Publicidad 16,000.00 17,542.00 1,542.00 15,000.00 19,637.50 4637.50
Trabajos a Terceros 13600.00 5511.07 -8,088.93 5,511.10 9,214.90 3703.80
Venta Total de F. Cliente 528,085.53 765,220.17 237,134.64 488,439.9 481,263 -7,176.90

De la tabla se puede concluir que para el ano 2006, del total de los ingresos, el 41 % estuvo dado por
las ventas al sector masivo y que para el afio 2007, estas ventas representaron el 75% del total,
solo superadas por las ventas de PABX en el 2006, dado por la compra e instalacién 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 participacién de las diferentes Unidades Comercializadoras en los ingresos producidos por
concepto de ventas de productos al sector masivo en el aiio 2007 en la DTVC, se muestra en
la tabla 2.3.

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 2.1 se muestra un diagrama de Pareto 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, Caibarién, Placetas, las de la Oficina Comercial de Camajuani y las del
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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.

Tabla 2.3. Participacion de las Unidades Comercializadoras en los ingresos de la Filial de

Clientes en el aiio 2007.

Unidad de Venta Ubicacién Ingresos 2007
Telepunto Santa Clara 173100.41
O.Comercial Encrucijada 8350.74
O.Comercial Cifuentes 2149.48
O.Comercial Corralillo 4295.99
O.Comercial Q. Guines 2916.83
O.Comercial Camajuani 13475.12
O.Comercial Ranchuelo 8855.12
O.Comercial Santo Domingo 12564.60
O.Comercial Manicaragua 4233.55
Total 229941.84
C.Multiservicio Caibarién 29101.59
C.Multiservicio Placetas 25911.36
C.Multiservicio Sagua 22648.30
Total 77661.25
Minipunto C. Médicas SC 1068.99
Minipunto Universidad 506.02
Minipunto Parque S. C. 0,00
Minipunto C. Médicas Sagua 0,00
Minipunto Remedios 16308.64
Total 17883.65
Total 2007 325486.74
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Figura 2.1. Analisis Pareto en relacién con los ingresos de las Unidades de Venta en el 2007.

Luego del analisis realizado se tiene que del total de ingresos, las Tarjetas MLC representan
aproximadamente el 70% de estos ingresos y dentro de ellas las Tarjetas de recarga del mévil GSM?
representan el 68%, quedando de esta forma clasificadas como el producto de mayor importancia
dentro de las ventas al sector masivo. Del otro 30% representado por los Equipos y Accesorios de
Telecomunicaciones, se determinan 32 productos clave que generan el 80% de los ingresos (Véase
tabla 2.4))

Tabla 2.4. Equipos y accesorios que mas ingresos reportan en la venta (80%).

Cadigo Descripcion Precio | Venta | Ingresos
4015050169 CD-R MAXELL 80MIN/700MB/48X PAQ 10U 3.90 |5467 [21321.30
4015030057 TELEFONO | PANAS KXTC 2100 NEGRO 46.90 |329 |15430.10
4015030038 TELEFONO | PANAS. KX TG 2920 NEGRO 69.90 |45 3145.50
4015030042 TELEFONO | CID BKW63E MULTHD BLANCO ~ [60.90 |43 2618.70
4015030039 TELEFONO | PANAS. KX TG 2931 NEGRO 99.90 (24 2397.60
4015030043 TELEFONO | CID BKW63E MULTHD BLANCO ~ [60.90 |29 1766.10
4015050113 CD-RW 80 MIN/700 MB -12 X (U) 1.00 [1754 [1754.00
4015000138 TELEFONO A CID KCM 2047 NEGRO 15.90 (110 [1749.00
4015030040 TELEFONO | PANAS. KX TG 2922 NEGRO 114.90|15 1723.50
4015050014 BATERIA 3.6 Volts 300 mA 3.90 [417 [1626.30
4015050164 CARGADOR DE BATERIA AA/AAA + 4 BATERIA [26.90 |51 1371.90
4015050055 BATERIA ALCALINA AA 1.5 v (BLISTER 2U) 0.90 [1500 [1350.00
4015050048 PELICULA DE RECAMBIO KX-FA 57A 19.90 |67 1333.30
4015030024 TELEFONO | CID KCM 2209 PLATA/AZUL 26.90 (47 1264.30
4015030025 TELEFONO | CID KCM 2210 BLANCO/AZUL 26.90 (46 1237.40
4015030026 TELEFONO | CID KCM 2210 PLATA/ROSA 26.90 |45 1210.50

2 GSM: Global System for Mobile communication: Estandar europeo utilizado para la telefonia celular.
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4015030028 TELEFONO | CID KCM 2214 PLATA 26.90 |43 1156.70
4015007636 TELEFONO A CANOA HA399(39) ROJO 7.00 [162 [1134.00
4015000090 TELEFONO A PRETEL C/KIT P/EXT ROJO 15.60 |66 1029.60
4015010002 FAX PANAS CID KX-FHD 351 LA 170.00|6 1020.00
TELEF. | CID KCM 2210 BLANCO/ESTAMP.
4015030027 NEGRO 26.90 |37 995.30
4015030023 TELEFONO | CID KCM 2209 VINO 26.90 [33 887.70
TELEFONO | CID BKW62E MULTHD PLATA
4015030041 NEGRO 60.90 [14 852.60
4015000048 TELEFONO A CID HCD399(53C) BLANCO 17.90 |47 841.30
4015050056 BATERIA ALCALINA AAA 1.5 v (BLISTER 2U) 1.00 [783 |[783.00
4015050038 CAJA CONECTORA RJ11 2 VIAS (VENTAS) 1.00 |770 |770.00
4015050013 BATERIA 2,4 Volts KX P-P 305 A 3.00 [255 |765.00
4015000046 TELEFONO A CID HCD399(53C) GRIS CLA 17.90 |41 733.90
4015030030 TELEFONO | CID KCM 2214 BLANCO-NARANJA |26.90 |26 699.40
4015030029 TELEFONO | CID KCM 2214 BLANCO 26.90 |25 672.50
4015008020 TELEFONO A CANOA HA399(39) GRIS C 7.00 [85 595.00
4015004808 TELEFONO A HA399(100) AZUL O 9.90 [59 584.10

2.3. Concepcion tedrica del procedimiento para el mejoramiento de la Gestion Logistica en las
Unidades de Venta de la Direccién Territorial de ETECSA Villa Clara basado en un enfoque en

proceso.

A continuacion se exponen algunos aspectos relacionados con la concepcion tedrica del
procedimiento para el mejoramiento de la Gestion Logistica en las Unidades de Venta de la Direccion

Territorial de ETECSA Villa Clara basado en un enfoque en proceso.

Premisas de construccion.

La construccién 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. Esta basado en el enfoque en procesos, considerando ademas a las unidades de venta como un
eslabén dentro de la Cadena de Suministro de los productos para la venta.

4. Con su aplicacion se identifican hacia dénde deben ir dirigidas las mejoras en aras de lograr una
adecuada gestion del sistema, lo cual debe conducir a una elevacion de su efectividad y

utilizacién mas racional de recursos.

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

logistica de las unidades de venta.
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Para darle cumplimiento al objetivo general, el procedimiento contempla como objetivos especificos

los siguientes:

1. Proponer indicadores o formas de evaluar la gestion logistica en las unidades de venta.

2. Diagnosticar la forma actual en que se realiza la gestién logistica en las unidades de venta
enla DTVC.

3. Determinar el orden de importancia de los problemas que afectan la gestion logistica en las
Unidades de Venta en la DTVC, identificados a partir de la aplicacion del procedimiento.

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

gestién logistica en el objeto de analisis

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.

Aprendizaje: Contempla técnicas y herramientas de trabajo, que para su aplicacion, se requiere
de la capacitacién de los involucrados y del ejercicio del método en reiteradas ocasiones.
Parsimonia: La estructuracion del procedimiento, su consistencia logica y flexibilidad, permiten
llevar a cabo un proceso complejo de forma relativamente simple.

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

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

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.

Consistencia légica: En funcién de la ejecucion de sus pasos en la secuencia planteada, en
correspondencia con la légica de ejecucion de este tipo de estudio.

Perspectiva o generalidad: Dada la posibilidad de su extension como instrumento metodolégico

para ejecutar estos estudios en otros procesos similares.
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2.4. Diseio del procedimiento para el mejoramiento de la Gestidon Logistica en las Unidades de

Venta de la Direccion Territorial de ETECSA Villa Clara basado en un enfoque en proceso.

En la figura 2.2 se muestra el “Procedimiento para el mejoramiento de la Gestién Logistica en las
Unidades de Venta de la Direccion Territorial de ETECSA Villa Clara basado en un enfoque en

proceso.”

El mismo, esta estructurado en cuatro fases y nueve etapas. A continuacién se describe el contenido
de cada una.
2.4.1. Fase I: Preparacion del estudio de mejoramiento.
Esta fase se plantean las interrogantes: qué hacer, donde hacerlo y quiénes lo haran
Con esta fase se inicia el procedimiento y la complementan dos etapas (ver figura 2.2).

I. Seleccién del equipo de trabajo y de los expertos.

II. Descripcion del objeto de mejoramiento.
2.4.1.1. Etapa I. Seleccién del equipo de trabajo y de los expertos.
En esta etapa es de mucha importancia porque se calculan y seleccionan los expertos que
participaran en el estudio; seleccionandose ademas el equipo de trabajo que se encargara de aplicar
el procedimiento y dirigir el trabajo de los expertos.
Conformar el equipo de trabajo.
Consiste en la conformacion del equipo de trabajo, el cual tendrd como funcién la aplicacion del
procedimiento general. Deberan seleccionarse como miembros del equipo, a aquellos con
conocimientos en la actividad comercial, en la gestién de inventarios y en el analisis de datos, entre
otros. Los mismos pueden ser internos y/o externos a la empresa. Ademas, los miembros deben ser

capaces de llevar a cabo las tareas siguientes:

1) Organizar y dirigir el trabajo de los expertos (Esta es una tarea especifica del jefe del equipo de

trabajo).
2) Recopilar la informacion necesaria para desarrollar cada una de las etapas del modelo.
3) Realizar los calculos incluidos en cada etapa, asi como aplicar los software necesarios.

Calculo y seleccién del nimero de expertos.
Otro aspecto a determinar en esta etapa es el numero de expertos a emplear durante la aplicacion

del procedimiento general.
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Figura. 2.2 Procedimiento para el mejoramiento de la Gestion Logistica en las Unidades de
Ventaen laDTVC.
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Para determinar el numero de expertos se utiliza la expresion siguiente:

N - PLop)ek (2.1)

donde:

N - Numero de expertos.

P. Proporcion de error estimado. 0.01.......... 0.05
i - Nivel de precision 0.005........ 0.10

K Constante .

Fiabilidad (%) K

99 6.6564
95 3.8416
90 2.6896

Los expertos seleccionados deben tener conocimientos y capacidad para determinar el entorno y su
influencia en el objeto de mejoramiento, definir y calcular indicadores de desempefio, identificar

problemas y proponer soluciones.

En el caso de que los expertos no tengan toda la formacién requerida es necesario proporcionarsela

para un buen desarrollo del trabajo.

Ademas de los elementos anteriores, es importante tener presente que un experto no debe adoptar
una actitud discriminatoria con alguno de los criterios involucrados en los analisis.

2.4.1.2. Etapa ll: Descripcion del objeto de mejoramiento

En esta etapa se realiza una descripcion detallada de cada uno de los elementos que componen el
objeto de mejoramiento. Se trata de responder a la interrogante de ¢ cual es el sistema actual?, es
decir, como funciona el eslabén de la cadena que se quiere mejorar. A pesar de que este
procedimiento se esta proponiendo para las Unidades de Venta de ETECSA en Villa Clara, se
considero apropiado incluir esta etapa previendo una futura generalizacion de este proceder a otras

direcciones territoriales e incluso a otros eslabones o cadenas.
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2.4.2. Fase Il. Definicion de los procesos.

Esta fase se llevara a cabo solamente cuando en el objeto de mejora los procesos no estén definidos
o cuando estos no resulten adecuados. Este ultimo aspecto debe ser valorado de forma minuciosa
por parte de los expertos en cada aplicacién del procedimiento. Se sugiere valorar la adecuacién de
los procesos en funcién de los cambios en la estructura organizativa y de la mision y vision de la
organizaciéon. Esta fase se desarrollara en dos etapas referidas a la identificaciéon y a la
documentacién de los procesos. Para ello se propone el procedimiento especifico que se muestra
en la figura 2.3. Este procedimiento constituye la adaptacion del procedimiento de Nogueira, D

(2004) a las condiciones especificas del objeto de estudio practico. A continuacion se describen cada

uno de los pasos del mismo.

Figura 2.3. Procedimiento especifico para la organizacién por procesos. Fuente: Adaptacion a
nartir de Nloaueira. D (2004)

Paso 1: Formacion del equipo y planificacion del proyecto

Comprende la formacién de un equipo de trabajo interdisciplinario. Estos deben poseer
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conocimientos en sistemas y herramientas de gestion, contar con la presencia de algun experto
(interno y/o externo) con amplios conocimientos sobre la Gestion por Procesos y nombrar a un
miembro del consejo de direccién como coordinador del proyecto.

Igualmente, debe establecerse una planificacion para las reuniones y el desarrollo del proyecto
teniendo en cuenta cada uno de los pasos del procedimiento.

Paso 2: Listado de los procesos del objeto de mejoramiento.

En esta paso se recogera, mediante una sesion de brainstorming, una lista de todos los procesos y
actividades que se desarrollan en el objeto de mejoramiento teniendo en cuenta que el nombre
asignado a cada proceso debe ser sencillo y representativo de los conceptos y actividades incluidos
en él. Asi mismo, el proceso tiene que ser facilmente comprendido por cualquier persona de la
organizacion.

Paso 3: Identificacion de los procesos fundamentales y de apoyo.

Una vez establecido el listado de los procesos por el equipo de proyectos, se debera presentar al
consejo de direccion para su revisién y aprobacién. Posteriormente, y como preseleccion de los
procesos fundamentales, se recomienda la aplicacion del método del coeficiente de Kendall, que a
su vez permite identificar la concordancia entre los implicados y seleccionar los procesos. Para ello,
el equipo debera reflexionar acerca de los elementos que inciden en la seleccidon de los procesos
fundamentales, que son: impacto en el proceso, repercusion en el cliente y posibilidad de éxito a
corto plazo.

Paso 4: Nombrar al responsable del proceso.

Una vez seleccionados los procesos fundamentales y de apoyo, el equipo de proyecto nombra un
responsable para cada uno de ellos, delega en estas personas el desarrollo de las etapas posteriores
y, por consiguiente, el éxito del proyecto. Por lo tanto, se debe nominar a personas reconocidas
dentro de la organizacion y de ser posible, del propio equipo. Los responsables deberan poseer
autonomia de actuacién y atribuciones que seran puestas de manifiesto publicamente.

Paso 5: Confeccidn del equipo de trabajo

Siguiendo el criterio de los responsables de cada proceso, se constituyen los equipos de trabajo.
Estos equipos, dados sus conocimientos y experiencia, seran los encargados de trabajar en los
siguientes pasos del procedimiento.

Paso 6: Confeccidn de las fichas de los procesos.

El equipo debe definir el alcance del proceso identificado en la cadena de suministro y su relacion
con otros procesos que la organizacion utiliza para planificar, ejecutar, revisar y adaptar su

comportamiento. El autor propone la confeccién de una ficha, denominada ficha del proceso, que
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incluye los elementos del proceso que se mencionan a continuacién: nombre, responsable, finalidad,

objetivos, cliente, proveedores, otros grupos de interés, procesos relacionados y contenido.

Paso 7: Implantacion.

La fase de implantacion puede prolongarse en el tiempo, por lo que es necesario desarrollar un plan

concreto con la definicion de responsables y plazos para cada uno de los hitos.

Antes de implantar el nuevo proceso es necesario reflexionar acerca de las posibles resistencias al

cambio y las posibles contramedidas a adoptar, de entre las que se pueden citar las siguientes:

1. Comunicar y hacer participes a las personas que se veran implicadas en la puesta en practica del
nuevo proceso.

2. Dar la formacion y adiestramiento necesarios.

3. Escoger el momento adecuado.

4. Desarrollar una implantacién progresiva: se procura iniciar esta con las personas mas receptivas y
con las de mas prestigio entre sus compafieros.

5. Una vez recogida la informacién de los indicadores, se procede al monitoreo de los mismos para
su posterior analisis.

2.4.3. Fase lll. Calculo y analisis del comportamiento de los indicadores.

El objetivo fundamental de esta fase es la determinacion de los problemas fundamentales que

afectan el comportamiento del indicador a través de su calculo. En caso de que no sea posible el

calculo del indicador, se debe realizar una valoracion cualitativa del comportamiento del mismo

2.4.3.1. Etapa V: Calculo de los indicadores.

De acuerdo a lo expuesto hasta aqui, en este paso se recopila toda la informacion base para el

calculo de los indicadores identificados o propuestos en los procesos del objeto de mejoramiento.

Posteriormente, se procede al céalculo 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 valoracion del comportamiento de cada indicador para el nivel de

gestidén que requiera la empresa.

2.4.3.2. Etapa VI: Identificacién y organizacion de los problemas.

De poco sirve que se detecten los problemas o que se recolecte informacion y sugerencias si no son

analizadas para encontrar las causas, en el primer caso, e identificar lo que esta sucediendo y aplicar

mejores experiencias.

No es de esperar que todo salga bien de la primera idea, y por ello la practica y la participacion de

todas las personas llevara al mejor sistema, que sera aquel que sea eficaz (que logre sus propésitos)

con el minimo de esfuerzos y la participacion activa de todos los involucrados.
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Esta etapa se encarga de definir las causas que originan cada problema que afecta la gestion
logistica en las Unidades de Venta de la DTVC, procediéndose posteriormente a ser comprobadas y
validadas.

Identificados todos los problemas que inciden en el comportamiento de los indicadores, se procede a
organizarlos segun su importancia, para ello se aplica un método de expertos.

Se procede exponiéndole a los expertos seleccionados, los problemas detectados y cada uno ira
exponiendo sus ideas acerca de ellos, donde pueden ratificarse los mismos, variarse su contenido,
afadirse algunos y eliminarse otros. Posteriormente se trabajara en funcion de agrupar los
problemas similares mediante la diferenciaciéon entre problemas y sintomas, para lo cual deben ser
detectadas las relaciones de causa y efecto existentes entre ellos, dando como resultado esta
accion, 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 expresion siguiente:

~ 12*ZA2
MK -K) (22)

donde:

M: Cantidad de expertos

K: Cantidad de caracteristicas
A: Desviacion del valor medio de los juicios emitidos

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 0.5y 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 es consistente el juicio de los expertos.

Contra la hipétesis alternativa

H 1 : Si es consistente el juicio de los expertos.

RC: %2 > % w1
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Esto puede hacerse utilizando las tablas de Friedman cuando: K < 7 0 mediante la prueba de Chi-
Cuadrado cuando K > 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 matriz de rangos (ver tabla 2.5) con
los resultados de la evaluacion que los mismos dan a los problemas.

Tabla 2.5 Matriz de rangos

Expertos 1 2 3 . M 2 Uij A A2
Problemas

1 U11 u12 u13 UM

2 u21 u22 u23 uzm

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:

r=%M(K +1) (2.3)

A =iui,j -7 (2.4)
125" A

W = vE %_ < (2.5)

7P =M(K-1)*W (2.6)

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.

En este paso se usan técnicas de trabajo en grupos, siendo una de las mas utilizadas, la Tormenta
de Ideas o “brainstorming”, técnicas de clasificacién, métodos de expertos, diagrama causa - efecto

(Ishikawa) y otras a considerar.
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2.4.3.3 Etapa VII: Analisis y organizacidén de las causas.

Esta etapa se encarga de definir las causas que originan cada problema que afecta la gestion
logistica en las Unidades de Venta de la DTVC ETECSA Villa Clara, procediéndose posteriormente a
ser comprobadas y validadas.

Resumiendo las acciones de este paso, contempla las siguientes:

e Identificar las causas asociadas a cada problema que afecta la gestion logistica en el objeto de

mejoramiento.
e Validar, enriquecer y agrupar las causas.
Pueden aplicarse herramientas a fin de agrupar las causas como el diagrama causa-efecto.
2.4.4. Fase VI. Mejora.

Mejorar las debilidades y afianzar las fortalezas de la organizacion es premisa para el mejoramiento
continuo, se logra ser mas productivos y competitivos en el mercado al cual pertenece la

organizacion.

En esta fase se debe continuar el andlisis de los procesos utilizados, de manera tal que si existe

algun inconveniente pueda mejorarse o corregirse.

2.4.4.1 Etapa VIII: Realizar propuestas de mejora.

Conocidos todas las causas que estan afectando el buen desempefio del objeto de estudio y su nivel
de importancia, se procede a listar todas las posibles acciones que pueden ejecutarse con el fin de
corregir las desviaciones encontradas. Estas acciones deben estar enfocadas a eliminar o disminuir
la incidencia de los problemas fundamentales.

Para cumplimentar esta etapa pueden realizarse encuestas o a través del trabajo en equipo del
grupo de expertos.

2.4.4.2. Etapa IX: Implementacion de las mejoras.

En este paso corresponde hacer efectivas las medidas propuestas, mediante las acciones que
correspondan. Esta implementacion debe estar precedida por un analisis general de su factibilidad

(econdmica, ecoldgica, juridica etc.) para de esta forma evitar violaciones y/o pérdidas econémicas.

2.4.4.3. Etapa X: Seguimiento y control.
El objetivo de esta etapa es evaluar cuan efectivas han sido las acciones correctivas, preventivas y/o
de mejora propuestas como consecuencia del resultado de las acciones implantadas. Esta

evaluacion se propone sea anual, derivada de la aplicacion del procedimiento. Concluye con un
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informe a la direccion que contribuira a definir o redefinir los objetivos de la direccién en base a los

resultados que se hayan obtenido.

2.5. Conclusiones parciales.

1.

El procedimiento propuesto en esta investigacion, disefiado para mejorar la gestién logistica en
las Unidades de Venta de la DTVC, constituye una herramienta util para la determinacién de los
problemas que afectan su desempefo y se erige como punto de partida para el diseio de
estrategias de mejora que eleven la efectividad de su gestion.

La estructuracion 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.

Es un procedimiento, que contempla el empleo de indicadores para evaluar el desempefio de la
gestion logistica en las Unidades de Venta que puede ser utilizados como referencia en la

evaluacion operativa posterior de la misma.

La aplicacion del enfoque en procesos permitird una mayor efectividad del procedimiento en la
busqueda de los problemas que afectan la satisfaccion del cliente, asi como una mejor alineacién

con los objetivos empresariales.

El procedimiento propuesto presupone la utilizacion de herramientas informaticas lo cual esta
acorde con la realidad de las Unidades de Venta y garantiza una obtencién rapida y confiable de

los resultados.
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CAPITULO Ill. APLICACION DEL PROCEDIMIENTO PARA EL MEJORAMIENTO DE LA
GESTION LOGISTICA EN LAS UNIDADES DE VENTA DE LA DIRECCION TERRITORIAL DE
ETECSA EN VILLA CLARA BASADO EN UN ENFOQUE EN PROCESO.

3.1. Introduccién.

Tomando en consideracion el enfoque dado al problema cientifico caracterizado en la introduccién de
esta tesis, se considerd pertinente orientar la comprobacién practica hacia el estudio de la gestion
logistica de las Unidades de Venta de la DTVC. Con ello, se demuestra la viabilidad y validez del
procedimiento de mejoramiento disefiado para revelar los principales problemas que presentan las
unidades de venta y planear las soluciones que deben ser adoptadas de forma pertinente en cada
caso, con el fin de incrementar la efectividad de la gestion logistica en este eslabdn.

3.2. Aplicacién del procedimiento de mejoramiento de la gestion logistica en las Unidades de
Venta de la DTVC basado en un enfoque en proceso.

A continuacion se hara una descripcion de la aplicacion del procedimiento de mejoramiento de la
gestion logistica en las Unidades de Venta de la DTVC.

3.2.1. Fase I: Preparacion del estudio de mejoramiento.

En esta fase, en su primera etapa, se organizo el estudio conformando el equipo de trabajo y
calculando y seleccionando el grupo de expertos y se concluye en su segunda etapa delimitando el
objeto de estudio.

3.2.1.1. Etapa l. Seleccion del equipo de trabajo y de los expertos.

Conformar el equipo de trabajo.

Como miembros del equipo de trabajo se seleccionaron a:

1. Jefe Grupo Logistica (Jefe del equipo).
2. Jefe Unidades de Venta.

3. Especialista del Grupo de Logistica.
Calculo y seleccién del niumero de expertos.

En esta etapa también se conformé el grupo de expertos, los cuales se consultaran en cada una
de las etapas del procedimiento que lo requieran. Para la obtencion y valoracion de criterios se
decidid usar los encuentros presénciales y las consultas via correo electronico, ademas de la

técnica de trabajo en grupo conocida como Tormenta de Ideas. (Brainstorming)

Tomando una proporcidn estimada de error de los expertos de 0.02, un nivel de precisién de 0.1y
un valor de la constante K de 3.8416 para un 95% de nivel de confianza, al aplicar la expresion
2.1 se obtiene que

n— 0:-02 (1-0.02) 3.8416
(0.1)2
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M= 7.52 (8 expertos)

Para la seleccion de los expertos se tomaron como aspectos decisivos la experiencia, conocimiento

y vinculacion con la actividad y la disposicién de colaboracion mostrada.

Teniendo en cuenta las caracteristicas y tareas a desarrollar planteadas en el Capitulo I, se
seleccionaron para conformar el grupo de expertos a:

Subgerente Filial Clientes.

Jefe del Telepunto.

Especialista Filial de Clientes

Jefe Unidad Gestion Logistica.

Especialista del Grupo de Logistica.

Ejecutiva de Venta

Ejecutiva de Venta

Especialista de Calidad ETECSA Villa Clara

El grupo de expertos se capacité en todo lo referido al procedimiento general y su aplicacion, el

© N O O bk wbd =

objetivo que persigue y etapas que lo conforman, asi como las funciones que realizarian durante
todo este proceso.
3.2.1.2. Etapa ll: Descripcion del objeto de mejoramiento.

Esta etapa quedd cumplimentada en el Capitulo Il del presente trabajo (Véase epigrafe 2.2)
3.2.2. Fase Il. Definicion de los procesos.

Como establece el procedimiento esta fase se llevara a cabo solamente cuando en el objeto de
mejora los procesos no estén definidos o cuando estos no resulten adecuados y se desarrollara en

dos etapas referidas a la identificacion y documentacién de los procesos

Teniendo en cuenta esto, el grupo de expertos, al hacer el analisis en las Unidades de Ventas, pudo
comprobar que estas unidades carecen de este enfoque al no estar definidos sus procesos, por lo
que en la presente etapa, se definieron los procesos de las unidades de venta utilizando para ello el
procedimiento propuesto en el Capitulo Il (ver figura 2.3). El grupo de expertos, dirigido por el jefe
de equipo de trabajo, establecié toda la planificacion del trabajo. Se le dié cumplimiento al paso 2 del
procedimiento mediante una sesién de brainstorming quedando listados todos los procesos y
actividades de esta area. Una vez establecido el listado de los procesos, se sometieron a revision y

aprobacion. Posteriormente quedoé definida su misién y se clasificaron en fundamentales y de apoyo,
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Capitulo I11. Aplicacion del procedimiento para el mejoramiento de la Gestion Logistica en las

siguiendo el criterio de impacto en el proceso, repercusién en el cliente y posibilidad de éxito a corto

plazo.

En la tabla 3.1 se muestran los procesos identificados en las Unidades de Venta con las

operaciones que en ellos se realizan.
Tabla 3.1. Procesos de las Unidades de Venta de la DTVC.

Proceso Misién Operaciones Clasificacion
Gestion del Orientar la Uldentificacion de los requerimientos de los | Fundamental
Cliente actividad de clientes

ventas [IEstablecimiento de estrategia de Servicio
enfocada a al Cliente.
las [IMedicion de la satisfaccion del servicio al
necesidades cliente.
de los
clientes.
Gestion de Gestionar UPlanificacion de productos a vender. Apoyo
Recursos los [JAlmacenamiento.
productos [JGestion de Inventario.
demandados | [ITratamiento de pedidos.
por los
clientes
finales.
Comercializacion | Efectuar la Ulnformacion al cliente de los principios de | Fundamental
de productos venta de los funcionamiento y la garantia del equipo. (Si
productos lo requiere)
solicitados UPrueba del equipo.
por los [JFacturacion y cobro.
clientes [JEntrega del comprobante de venta y

certificado de garantia.

Dando cumplimiento al procedimiento, el equipo de trabajo nombro los responsables de cada uno de
los procesos determinados, los cuales formaron su equipo de trabajo y dieron cumplimiento a todas
las etapas posteriores del procedimiento. De esta forma quedaron confeccionadas las fichas para

cada uno de estos procesos. Ver Anexo 14

En la tabla 3.2 se muestran las entradas y salidas para cada uno de estos procesos.
En la tabla 3.3 se muestra los indicadores que miden el desempefio de las Unidades de Ventas, su
frecuencia de medicidén, formula de calculo, meta y las fuentes informativas, que fundamentalmente

son los registros habilitados (REG) y el sistema automatizado de procesos (SAP)
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Tabla 3.2.Entradas y salidas de los procesos de las Unidades de Ventas.

Entradas

URequerimientos del Cliente
[IResultados de la medicion al cliente

[JDemanda real de las Unidades de Ventas.

[JPlan de ventas detallado

UNomenclador de productos aprobados para

la venta

[ISolicitud o intencién de compra

Proceso
Gestion del Cliente.

Gestion de

Recursos.

Comercializacion de
productos

Salidas
CJAcciones de mejora

JPlan de ventas detallado
[1Solicitudes de Recursos

[JProductos vendidos
"IEjecucion Real vs Plan

Tabla 3.3. Indicadores que miden el desempeno de las Unidades de Ventas.

Indicadores

Error Prevision
de la demanda
(EPD)

indice de
rechazo del
producto
vendido(Q)

Rotacion de los
inventarios (RI)

Frecuencia
Mensual

Mensual

Mensual

Férmula de Calculo

/P—DR/X1

EPD = 00

P: Plan de ventas
Planificada.
DR: Demanda Real.

R *

R: Cantidad de
productos rechazados:
para ello se tomaria
como  medida las
devoluciones
realizadas.

V: Cantidad de
productos vendidos

_ CME
P

RI

CME: Valor promedio de
las mercancias

entregadas

IP: Inventario promedio

Meta
10 %

2%

3 veces

Fuente informativa
SAP. Registros

SAP

SAP
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Completamiento Mensual PE 90% SAP. REGISTROS
de Pedidos(CP) CP = 5g X0
PS: Total de Pedidos
solicitados
PE: Total de recursos
entregados
Completamiento Mensual RE 95% SAP. REGISTROS
de Surtidos(CS) CS =250
RE:
RS: Total de recursos
solicitados.
RE: Total de recursos
entregados.
Cumplimiento Mensual lv 100 % = SAP. REGISTROS
del plan de W = FXlOO
ingresos(W)

P: Plan de ventas
Planificada.
Iv: Ingresos por ventas

3.2.3. Fase lll. Calculo y analisis del comportamiento de los indicadores.

Como se planted en el Capitulo Il esta fase se desarrolla en tres etapas importantes, en la primera se
recopila toda la informacién para facilitar el calculo de los indicadores, posteriormente, en la segunda
etapa, se procede a identificar los problemas y organizarlos y se concluye con una tercera etapa
donde se trabaja en la identificacion de las causas que originan los problemas detectados.

3.2.3.1. Etapa V: Calculo de los indicadores.

Esta etapa permitié obtener toda la informacién necesaria para poder evaluar el desempefio de la
gestidn logistica de las Unidades de Ventas a través de la medicion de los indicadores establecidos.
Se recopil6 toda la informacion necesaria para el calculo de los indicadores. Ver tabla 3.4.

Tabla 3.4. Base informativa para el calculo de los indicadores de las Unidades de Ventas.

IND./Mes F M A M J J A S

P 27673.83 | 31603.80 | 31680.85 & 31836.61 24515.26 | 25545.04 | 26333.64 | 24672.87
DR 14624.69 = 16791.13 | 19555.98 | 12525.90 | 20473.35  20279.80 A 9025.64 10239.65
R 19 27 42 23 5 3 2 1

\' 5030 4234 8315 4146 7111 2940 2551 2567

Iv 26216.70 | 26152.74 | 36091.80 & 19977.75 | 30076.45 @ 11739.50 | 12473.15 | 10652.75
CME 17790.33 | 17477.55 | 17294.37 | 17054.09 | 15206.54 @ 17535.22 = 15406.91 16879.26
IP 81321.80 | 77804.35 | 74231.36 | 70494.39 | 66763.83  62468.83 | 57306.04 | 52917.01
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PS 874 3181 10098 9280 2433 4501 3746 2002

RE 874 3181 10098 9280 2433 4501 3746 2002

Con toda la informacion recopilada se procede al calculo de los indicadores propuestos. En la tabla
3.5 aparece el calculo de los indicadores de las Unidades de Ventas.

Tabla 3.5 Resultados del calculo de los indicadores del grupo de ventas.

Indicadores Meta F M A M J J A S
Error de Prevision de
la Demanda(EPD) 10 0,47 0,47 0,38 0,61 0,16 0,21 0,66 0,58
Indice de rechazo del 2 038 | 064 0.51 0.55 0.07 0.1 008 | 0.4
producto vendido(Q)
_Rotacién de 3 021 | 0225 | 0233 | 0242 | 0228 | 0281 | 0269 | 0.319
inventarios(RI)
Cumplimiento del Plan
de ingresos(W) 100 94.73 82.75 113.92 62.75 122.68 45.96 47.37 43.18
Completamiento de 90 ) ) ) ) ) ) ) )
pedidos(CP)
Completamiento de 95 ) ) ) ) ) ) ) )
surtidos(CP)

Un analisis de los resultados, refleja que existen dificultades en la mayoria de los indicadores
propuestos y calculados, la prevision de la demanda muestra un comportamiento inestable lo que
indica que hay que revisar las causas de este comportamiento. La rotacion de inventario no llega a
uno, muy por debajo de la meta propuesta para mantener un desempefio adecuado. Al no contar con
informacion sobre el comportamiento real de los pedidos, el indicador no muestra afectacion alguna,
pero si es necesario detenerse en su analisis, pues se conoce de su deterioro comprobado a través
del analisis de las rupturas de stock, o sea, productos con alta demanda y que no han tenido o ha
sido fluctuante su presencia en las unidades, aspecto que incide en el completamiento del indicador
y en el nivel de servicio. De igual forma hay incumplimientos con el plan de ingresos, lo que hace
determinante encontrar las causas y analizarlas.

Las Unidades Ventas muestran deterioro en su indicador de prevision, en la rotacién y en los
compromisos de ingresos.

En la figura 3.1 se muestra graficamente el comportamiento de algunos de los indicadores

calculados.
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Error de Prevision de la Demanda Indice de rechazo del producto
Vendido
3.00
2.00 1.00
1.00 7¢I'irk 0.50 |
0.00 e ——— 1 ‘ o.oofm
F M A M J J A S -0.50 L —F M A M J J A S
Mes Mes
Cumplimiento del Plan de Ingresos Rotacion de inventarios
150.00 0.40
100.00 - - 5 0304
® = 0.20 - —
50.00 - H I:l I:I > 010+
0.00 ‘ ‘ ; ‘ ‘ ‘ 0.00 ; ; ; ‘ ‘ ‘
1 2 3 4 5 6 7 8 F M A M J J A S
Mes Mes

Completamiento de Pedidos

150

100 +
<) I
0 T T T T

F M A M J J A S

%

Mes

Figura 3.1 Representacion grafica de los indicadores de las unidades de venta.

Todo lo anterior hace muy importante el cumplimiento de la etapa siguiente donde se identificaran los
problemas y se organizaran para actuar sobre los de mayor relevancia.

3.2.3.2 Etapa VI: Identificacion y organizacién de los problemas.

Analizado el comportamiento de los indicadores se identificaron los problemas que inciden en el
desempefio del objeto de estudio, son los siguientes:

Bajo completamiento de pedidos.

Bajo completamiento de surtidos.

Altos niveles de inventarios ociosos.

Baja notacion de inventarios.

o M 0w b=

Desacertada prevision de la demanda.
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6. Incumplimiento del plan de ingreso

7. Bajo nivel de servicio al cliente.
Para organizarlos de acuerdo a su nivel de importancia se aplicd el método de expertos propuesto en
el capitulo 2. Para evaluar la concordancia entre los criterios emitidos por los expertos, se construyo
una tabla con los resultados de la valoracion que los mismos dan a los problemas que estan
incidiendo en el desempefo de la cadena de suministro. Los expertos otorgaron calificaciones que
oscilan entre 1 y 7, siendo los valores mas bajos los correspondientes a aquellos que consideran de
mayor importancia. Estos resultados aparecen en la tabla 3.6.

Tabla 3.6 Resultado del juicio emitido por los expertos.

Problemas / Expertos 112[3|4|5|6|7|8|ZAij|A |A?
1. Desacertada previsiondelademanda |1|3|2|1]|3|2|3]|1 16 | -16 256
2. Incumplimiento del plan de ingreso 5(6|7|5]7|6|5|6 471 15 225
3. Bajo completamiento de surtidos. 311342323 21| -11 121
4. Baja rotacion de inventarios. 212121112 12| -20 400
5. Bajo completamiento de pedidos 414(5|3|4|5(44 33 1 1
6. Bajo nivel de servicio al cliente 6|7(6|7|6|7|7|7 3| 21 441
7. Altos niveles de inventarios 0ciosos 7!5{4|6|5[{4(6|5 42| 10 100
224 | 200 | 1544

Con el objetivo de conocer si existe concordancia o no entre los criterios emitidos por los expertos se
utilizé el coeficiente de concordancia de Kendall. La hipotesis planteada es la siguiente:
Ho: No es consistente el juicio de los expertos.
H1: Si es consistente el juicio de los expertos
Como k=7 se utilizo el estadigrafo S.
S=5yr2
RC: Scalculado > Stabulado
para K=7, ad=0.05 Stabulado= 453,1
S=1544 > 453.1 se rechaza Ho, el juicio de los expertos es consistente, hay concordancia en
el juicio que emiten respecto al nivel de importancia de los problemas analizados.
Después de evaluado el criterio de los expertos, el orden de importancia de los problemas queda
reflejado en la tabla 3.7.

Tabla 3.7 Ordenamiento de las causas de acuerdo a su importancia.

Baja rotacion de inventarios.
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Desacertada prevision de la demanda

Bajo completamiento de surtidos.

Bajo completamiento de pedidos.

Altos niveles de inventarios ociosos.

Incumplimiento del plan de ingreso

Bajo nivel de servicio al cliente
3.2.3.3 Etapa VII: Andlisis y organizacién de las causas
Siguiendo el criterio del mejoramiento, actuar sobre el problema fundamental, se convocé
nuevamente a los expertos para identificar las causas que estan incidiendo en la baja rotacién de
inventarios y que incide en el desempefio de la cadena. Estas fueron agrupadas segun el diagrama

causa-efecto que aparece en la figura 3.2

Errores de Rupturas de stock
prevision
Capacidades de
No se estudian las necesidades almacenamiento
— R . .
del mercado insuficientes
Mala )
Planificacion "
Baja
Rotacion de

| inventarios
No hay un adecuado
sistema de gestion de
inventarios

Recursos de lento
movimiento

Figura.3.2. Diagrama causa-efecto de la baja rotacion de inventarios.

Identificadas las causas, es importante hacer un analisis puntual a fin de validar su incidencia en el

problema seleccionado.

Analisis 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 15 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.
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Para el analisis se tomaron los 18 renglones de mayor indice de rotacidén en los ultimos 2 afios y que
no se contaba

en el momento de sus analisis con existencias. Se promediaron las cantidades vendidas de estos
productos de los primeros 5 meses en estos afnos y se multiplicaron por los precios de venta.

Del analisis resultdé que como promedio se han dejando de vender en estos primeros 5 meses del

presente ano, un total de 17 536.69 USD (aproximadamente el promedio de ventas de 1 mes).

Capacidades de almacenamiento

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 3.8, se muestran capacidades
de almacenamiento para los Puntos de Venta objeto de estudio y el Almacén Central (Grupo

Logistica)

Tabla 3.8. Capacidades de los diferentes centros que intervienen en la venta.

Centros Capa.cidad de ,
Almacenamiento (m°)
IAlmacén 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

Recursos de lento movimiento

En el momento de la investigacion se analizan 142 renglones relacionados con la venta con
existencias, 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 que las causas analizadas si estan repercutiendo en la
baja rotacion de inventarios y en general inciden en el bajo desempefo de la cadena de suministros

de los productos para la venta.
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Luego de agrupar las principales causas, se determin6 que la causa superior y aglutinadora de los
principales problemas sefialados, es la ausencia de un Sistema de Gestion de Inventario, que
posibilite el correcto manejo y control de los mismos, ya que la mayoria de las causas de una forma u

otra se reducirian con la aplicacion de alguna de sus variantes

3.2.4. Fase IV. Mejora.

3.2.4.1 Etapa VIIl. Realizar las propuestas de mejora.

Teniendo en cuenta las causas analizadas en la fase anterior se definieron las siguientes propuestas

de mejoras:

1. Disefar un sistema de gestidén de inventario que permita alcanzar una mejor gestién del
aprovisionamiento de los productos requeridos por los clientes en las Unidades de Ventas,
incluyendo un método de prondstico adecuado.

2. Determinar las necesidades de aprendizaje del personal, con vista a disefar un plan de
capacitacion que garantice la preparacion adecuada del mismo en cuanto al uso 6ptimo del SAP,
la aplicacion de estudios de mercados y el empleo de técnicas de prondsticos de la demanda.

3. 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.
Valoradas todas, se decidié trabajar en el disefio de un sistema de gestion de inventario por su
posible impacto sobre las causas que afectan el desempeno de las Unidades de Venta actualmente.

El procedimiento propuesto para el disefio de este sistema se muestra en el Anexo 16.

El desarrollo del procedimiento aparece a continuacion.

Paso 1: Clasificacion de los productos.
Procesamiento inicial de los datos de las ventas

Para la ejecucion de este paso se sintetiza en la elaboracién de la plantilla Microsoft Excel con el
nombre Clasificacion ABC, la misma fue elaborada tomando como criterio fundamental la relacion

Precio de venta-Volumen de ventas, la cual origina valores conocidos como ingresos por ventas.

Los datos se extraen mediante el Mddulo Logistico SAP-MM al cual se le realizé la consulta que se

muestra a continuacion:

Volumenes de ventas y Precios de venta unitarios de todos los productos comercializados en un

periodo de 18 meses en el Centro Multiservicio, en este caso en el Telepunto Santa Clara.

Definicion de la politica de clasificacion. Ordenamiento ABC de los Productos para la venta
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Se tomd como politica de clasificacion la 10 & 75 de Arbones.

A continuacion, en la tabla 3.9, se muestran cuales fueron los productos fundamentales Tipo A, el

resto de la clasificacién se puede ver en la propia aplicacion Clasificacion ABC.

Tabla 3.9. Salida de la aplicacion clasificacion ABC de los productos para la venta

1 | TARJETA PREPAGADA GSM 10.00 USD A 0.57% 13.42%
2 | TARJETA PREPAGADA GSM 20.00 USD A 1.14% 23.77%
3 | TELEFONO | 2.4GHZ KX-TG2303LAB NEGRO A 1.71% 31.99%
4 | TARJETAPIN 0.5MM INTERNET(PLAST LAMIN) A 2.29% 38.69%
5 | TARJETA PROPIA 166 DE 10.00 MLC A 2.86% 44.24%
6 | TELEFONO I CID HWCD399(11) NEGRO A 3.43% 48.92%
7 | TARJETA PIN 0.5MM INTERNET(UNC) A 4.00% 52.92%
8 | TARJETA PREPAGADA MLC 10.00/9.95 USD A 4.57% 56.37%
9 | TARJETA PREPAGADA MLC 20.00 USD A 5.14% 59.39%
10 | TARJETA PROPIA 166 DE 5.00 MLC A 5.71% 62.05%
11 | TELEFONO I CID HWCD399(11) PLATA A 6.29% 64.40%
12 | TARJETA PROPIA 166 DE 15.00 MLC A 6.86% 66.51%
13 | TELEFONO | PANAS KXTC 2100 NEGRO A 7.43% 68.40%
14 | CD-R MAXELL 80MIN/700MB/48X PAQ 10U A 8.00% 70.11%
15 | TARJETA PREPAGADA MLC 5.00 USD A 8.57% 71.66%
16 | TELEF I CID 2.4GHZ KX-TG2343LAB NEGRO A 9.14% 73.08%
17 | TARJETA PREPAGADA TDMA 10.00 USD A

En la tabla anterior se puede observar como aproximadamente el 10% de los productos totales
representan el 75% de los ingresos de la entidad, corroborandose el cumplimiento de la politica de

clasificaciéon que se escogio.

Paso 2: Analisis previo de los datos.

Sintesis descriptiva. Calidad y cantidad de los datos

Deteccion de cambios de nivel
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Lo primero que se realiza es el andlisis grafico o visual de la serie o través de la opcién analisis de
datos de Microsoft Excel ubicada en las Herramientas (Alt-h), luego se accede a la opcion
estadistica descriptiva, la cual devuelve una serie de caracteristicas particulares de las series. En
el caso del primer producto tipo A (TARJETA PREPAGADA GSM 10.00 USD) se tiene (ver tabla
3.10)

Tabla 3.10. Salida de la aplicacion en Microsoft Excel estadistica descriptiva

1143.22222

141.430496
1047
600.038779
360046.536
0.94354067
2372
177
2549
20578

F

Deteccion de ruido o aleatoriedad

Luego de graficada la serie real se compara con la serie suavizada de la misma (ver fig.3.3), se
puede apreciar con la ayuda de rayas negras como los valores reales oscilan por encima y por
debajo de la serie suavizada por lo que se puede afirmar que los prondsticos que se calculen a partir

de esta serie, tienen influencia de ruido o aleatoriedad.

Tarjeta Prepagada GSM 10.00 UDS

3000
2500

7>

2000 L —e— Serie de datos reales
1500 R ) )
—m— Serie suavizada con media
1000 —+ movil de 3 periodos
500
~—J

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16 17 18

o

Meses
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Figura.3.3. Serie suavizada con media moévil de 3 periodos. [Fuente: Elaboracion propial
Deteccidn de la estructura tendencial

De manera grafica, ver figura. 3.4, se puede observar la tendencia (en este caso positiva), lo cual se
corrobora en el modelo matematico de la misma ya que el valor de b= 69.284 se encuentra fuera del

rango + 0.25.

Tarjeta Prepagada GSM 10.00 UDS

3000

y = 69.284x + 485.03

2500 +
>
2000 +
—e— Serie de datos reales
1500
Lineal (Serie de datos reales)

1000 -+

500

Meses

\daesckelassvatas

Figura.3.4.Tendencia positiva de la serie de datos reales de la tarjeta prepagada GSM 10.00

USD. [Fuente: Elaboracion propial
Deteccién de estructura estacional y/o ciclica

Estas dos estructuras no se pueden analizar en los datos, debido a que con los mismos no se logran
completar los ciclos requeridos ya sea entre varios meses semejantes en el caso de la estacionalidad
0 entre ciclos econdémicos los cuales estan formados por varios afnos en el caso de la deteccion de

estructura ciclica.

A continuacion se muestra en la tabla 3.11 un resumen con el resultado de la aplicacién del Paso 2
a los 4 productos Tipo A que presentan la continuidad y estabilidad en los datos mencionados en el
paso 1.Los analisis realizados a los otro 3 productos se pueden apreciar en el Anexo 17. En la tabla,

CN significa que hay cambio de nivel y TR que hay presencia de ruido o aleatoriedad.

Tabla 3.11. Resumen de las principales caracteristicas estructurales detectadas

Presenta

| Deteccion de estructuras en las series de datos |
| Nivel | Ruido | Tendencia | Esta. YO Cicl. |
| CN TR -

TR Presenta -
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TARJETA PREPAGADA MLC 20.00 USD NCN TR Presenta -
TARJETA PREPAGADA MLC 5.00 USD NCN TR Presenta -

Paso 3: Seleccion del modelo de pronéstico

Luego de realizado un analisis de las estructuras de cada una de las series temporales de los 4
productos que se pudieron sintetizar sus datos, se buscaron en el Anexo 18 las exigencias de cada
uno de los modelos generales de pronéstico y se agruparon las series segun el cumplimiento de las

caracteristicas exigidas.

Es importante sefalar que al consultar el Anexo 18 se presentaron casos de modelos que entre sus
exigencias contemplan la estacionalidad y la ciclicidad de las series de datos, por lo que quedaron

fuera del marco de seleccion en la presente etapa.

Tabla 3.12. Resumen de los modelos de prondstico a utilizar en las diversas series histéricas

[ Laserienistéricadel: | Ajustaal modelo de Pronostico: |

TARJETA PREPAGADA GSM 10.00 USD Holt Exponential Smoothing
TARJETA PREPAGADA MLC 10.00/9.95 USD Holt Exponential Smoothing
TARJETA PREPAGADA MLC 20.00 USD Holt Exponential Smoothing
TARJETA PREPAGADA MLC 5.00 USD Holt Exponential Smoothing

Paso 4: Seleccidén del sistema de gestiéon de inventario.
El S.G.I a implementar sera el sistema P, ya que el mismo es el mas se ajusta a las condiciones

invariables en las relaciones con los proveedores, entre las que se destacan el establecimiento de
un tiempo para la entrega y confeccion de los pedidos respectivamente, la posibilidad de diversidad
de los surtidos en cada orden. Ademas, se observa que las cantidades que se solicitan son
diferentes, y en cuanto al costo se tiene que son relativamente baratos en relacion a otros productos
destinados a las telecomunicaciones

Paso 5: Diseio de los parametros del sistema de gestion de inventario.

Para realizar el disefo de los parametros correspondientes al S.G.| se seguiran en un orden logico
un conjunto de calculos para los cuales se deben tener en cuenta los factores que son fijos para
todos los productos (plazo de entrega, intervalo periddico de revision) y los variables (demanda

pronosticada, desviacion estandar mensual de la demanda).
Disefio del S.G.I (P) para la Tarjeta Prepagada GSM 10.00 USD.
Parametros variables:

Desviacién estandar mensual (8) = 600 tarjetas mensuales.
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Demanda promedio mensual (D)= 2400 tarjetas
1. Determinacion del intervalo periédico de revisién (P)

Como ya se habia mencionado en la etapa anterior el intervalo de revisibn es un parametro

invariable para la entidad, la cual tiene estipulado la revision cada 3 semanas.

2. Determinacion del inventario de seguridad

Buscando (1-«<) = 0.90 en una tabla de Distribucion Normal, se obtiene que el percentil
correspondiente tiene un valor de Z =1.28.

S'=1.28*600 = 768 tarjetas

o'=600 Tarjetas mensuales * /1 mes

3. Determinacion del inventario objetivo

Entonces se tiene que:

T = 2400 tarjetas/mes + 768 tarjetas/ mes = 3168 tarjetas/mes .

En la figura 3.5 se representa graficamente el sistema de gestion de inventario para la tarjeta
GSM de 10.00 USD

Sistema de Gestion de inventarioTarjeta Prepagada GSMM 1000 USD
Inventario

-~

Inventario

Objetivo
SF1ES _
S000

o
2000
1000 Stock de
TES seguridad
| ol L
» Tiempo
3 EX
Semanas

Figura. 3.5 Representacién grafica del Sistema de gestion de inventario para la tarjeta GSM 10.00
USD. [Fuente: Elaboracion propia]

En la tabla 3.13 se muestra como quedo disefiado el SGI para cada uno de los productos tipo A.

3.2.4.2. Etapa IX: Implementacién de las mejoras.
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Valorada la factibilidad de implementacion de las mejoras propuestas se propone un programa de
implantacién con una secuencia de actividades. Las tareas que se ejecutaran para la implantacion y
correcto funcionamiento del S.G.I propuesto para la actividad de ventas se dividen en 2 grupos, en el
primero se ejecutaran a nivel tactico y en el segundo ya de manera operativa o mensual. Las

actividades de ambos grupos se muestran en la tabla 3.14.

Luego de elaborado el cronograma de actividades en los niveles tactico y operativo se pasé a la
capacitacion del personal encargado de ejecutar el procedimiento general propuesto, tanto en lo
relacionado con lo que se debe realizar en cada fase, etapa o paso, asi como en las herramientas

disefadas para facilitar el cumplimiento de las mismas.
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Tabla 3.13. Diseios de los diferentes S.G.l para los 17 productos tipo A

Descripcion de Producto

Demanda promedio
mensual

Desviacion
estandar
Mensual

Desviacion estandar
en el plazo P+L

Inventario de
seguridad (s')

Demanda promedio
del inventario en el
intervalo P+L (M")

Inventario objetivo

4080070010

TARJETA PREPAGADA GSM 10.00
USD

600

2400

4080070012

TARJETA PREPAGADA GSM 20.00
usD

124

280

4015030035

TELEFONO | 24GHZ KX-TG2303LAB
NEGRO

29

42

4080070001

TARJETA PIN 0.5MM
INTERNET(PLAST LAMIN)

4080070024

TARJETA PROPIA 166 DE 10.00 MLC

4015030011

TELEFONO | CID HWCD399(11)
NEGRO

4080070021

TARJETA PIN 0.5MM INTERNET(UNC)

4080060006

TARJETA PREPAGADA MLC 10.00/9.95
uUsD

4080060007

TARJETA PREPAGADA MLC 20.00
uUsD

4080070027

TARJETA PROPIA 166 DE 5.00 MLC

4015030010

TELEFONO | CID HWCD399(11)
PLATA

4080070025

TARJETA PROPIA 166 DE 15.00 MLC

4015030057

TELEFONO I PANAS KXTC 2100
NEGRO

4015050169

CD-R MAXELL 80MIN/700MB/48X PAQ
10U

4080060005

TARJETA PREPAGADA MLC 5.00 USD

4015037652

TELEFONO I CID 2.4GHZ KX-
TG2343LAB NEGRO

4080070007

TARJETA PREPAGADA TDMA 10.00
USD

65



% ETECSA

EMPRESA DF TELECOMUNICACIONES DE CUBA 5.A

Conclusiones generales

Tabla 3.14. Actividades que incluye el programa de implantacién

Nivel Tactico

1. Estudio de la demanda del periodo

precedente (1semana)

Se realiza un estudio del comportamiento que han tenido
los diversos productos en un periodo de 18 meses,
obteniéndose la estimacién de ventas de los mismos

para el préximo afio. Responsable: Esp. en Ventas

2. Confeccion del plan de ventas para

préximo afo (3 dias)

Se realiza sobre la base de la conjugacion de los valores
obtenidos en la estimacion anterior y en las estrategias
dictadas por la Organizacion, mediante el mismo se
establecen los inventarios objetivos y de seguridad para
cada producto mensualmente. Responsable: Esp. en

Ventas

3. Capacitacion del personal
involucrado directamente en la actividad

de ventas (5 dias)

Se selecciona todo el personal implicado en proceso de
ventas y se adiestra en manejo del registro de incidencias
y las actividades especificas vinculadas a la labor que

realizan. Responsable: Esp. en Ventas.

4. Determinacion del estado en que se
encuentran las instalaciones y los
medios necesarios para comenzar el

periodo de ejecucion (3 dias)

Se revisan todas las instalaciones y medios vinculados
con la actividad de ventas y se realiza un informe
detallado del estado técnico de los mismos con el
objetivo de detectar posibles fallos. Responsable: Esp.

en mantenimiento de la unidad.

5. Preparacién de las instalaciones y
medios necesarios para venta de

productos (2 semanas)

1. Archivar datos para el analisis (todo

el mes)

Nivel Operativo

Se basa en los resultados del informe previamente
obtenido centrando su atencidn en el mantenimiento y
reparacion de todo lo expuesto en el mismo.
Responsable: Esp. en mantenimiento de la unidad.
| Desoripoin
Se archivan los datos concernientes a la cantidad
vendida, desabastecimientos, demandas insatisfechas,
incidencias en general que obstaculizaron las ventas de

cada producto. Responsable: Ejecutivas en ventas.

2.Realizar la revision de los
inventarios(final de la tercera semana, 1
dia)

Se revisa el estado actual del inventario de los productos
fundamentales tomando en cuenta la cantidad y calidad

de los mismos Responsable: Esp. en Ventas.

3. Realizacion del pedido (final de la

Se realiza informe sobre la base de la revisidn anterior en
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tercera semana, un dia) el cual deben aparecer las cantidades a solicitar de cada

producto. Responsable: Esp. en Ventas.

- N Se realiza la recepcién y comprobacién del pedido, el
4. Recepcion y comprobacion del ] ~ _
. . cual quedara almacenado y notificado a las jefas de
pedido (Primera semana del mes, un

dia) brigadas de ventas. Responsable: Gestora de
ia

servicios.

o Se realiza la actualizacion del sistema basado en el
5.Actualizacion del S.G.I (cada 2

seguimiento y control del mismo. Responsable: Esp. en
meses, durante 3 dias)

Ventas.

3.2.4.3. Etapa X. Seguimiento y control.
El procedimiento propuesto debe ser aplicado anualmente, con los resultados que se alcancen se
pueden detectar los problemas que afectan las unidades de venta y redefinir las acciones a tomar en
funcion de las estrategias de la empresa.
3.3 Beneficios estimados de la aplicacién del procedimiento general
Por razones de tiempo, con la propuesta y aplicacion del procedimiento general no se pueden
presentar resultados econdémicos tangibles, pero si se puede asegurar que de implementarse
acciones de mejoras propuestas se pueden incrementar los niveles de venta, lograr disminuciones
en los inventarios de lento movimiento, reducir costos de almacenamiento y de oportunidad entre
otros. Ademas del impacto social y el aporte metodoldgico que puede lograr.
A continuacién se resumen estos beneficios:
Social: Aumento de la disponibilidad de recursos terminales necesarios que complementan un buen
servicio telefénico para la poblacion.
Metodologico: Se le brinda a ETECSA un procedimiento general que le permite mejorar la gestion
logistica dirigiendo acciones correctivas y preventivas sobre sus diferentes procesos.
Econdémico: Teniendo en cuenta que el problema principal, en este caso, es la baja rotacién de
inventarios.
1. Se logra por primera vez una clasificacion de los productos, lo que permitira limitar las
actividades de planificacién y control a un cierto nUmero de referencias, las mas importantes,
y asi trazar acciones concretas sobre cada uno de ellas. Actualmente se mantiene un alto
promedio en los valores de inventario, sin embargo, hay recursos del alta demanda con
rupturas de stock reiteradas (en un estudio realizado, se evidenciaron pérdidas de 17 536.69
USD en 5 meses) y otros, catalogados como de lento movimiento (con 6 meses 0 mas sin

movimiento), con un valor de 39 448.41USD en el momento de realizar el estudio.
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2. Se estima un incremento mensual en las ventas en 3000 USD, al alcanzarse una mayor
disponibilidad de productos debido fundamentalmente a una mayor predictividad en los
prondsticos de la demanda que incidira en una reduccion de las rupturas de stock

El hecho de mantener productos en los almacenes ocasiona innumerables costos: costo del dinero
inmovilizado en el inventario (oportunidad), costos de conservacion, pérdidas por dafos o deterioros,
pérdidas por obsolescencia, costos de controlar el inventario, costos de gestidon administrativa, entre
otros. Tomando como referencia a Comas Pulles (1997) y considerando el valor de inventario
potencialmente ocioso, en la tabla 3.15, se muestra en que medida pueden ser reducidos estos
costos anualmente.

Tabla 3.15 Estimacion de la reduccion de los costos.

Costos Estimacion Inventario
Potencialmente
0cioso. 39 448.41
UsSD
Costo de dinero 2.5 — 6% anual del valor del inventario, segun el 986.21
inmovilizado en tipo de cuenta y el banco.
inventario
Costo de Para carga general en condiciones normales de 394.48
conservacion humedad y temperatura hasta 1% del valor del
inventario.
Costos por dafios | En general, estas pérdidas pueden estimarse en 394.48
0 deterioros un 1% del valor anual del inventario.
Pérdidas por Como valor aproximado para las cargas 1972.42
obsolescencia generales, pueden estimarse en un 5% del valor
del inventario anual estas pérdidas.
Costos de Este costo puede estimarse en un 0.5 % anual del 197.24
controlar el valor del inventario.
inventario
Total 3944.83
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Como se aprecia las ventajas son significativas comparadas con los costos en que se incurririan con

la implementacién de esta mejora, los especialistas tienen dentro de sus funciones estas tareas y

solo se incurriria en gastos minimos de papel con la habilitacion de registros y otros documentos; se

dispone ademas de los medios informaticos necesarios.

3.4. Conclusiones parciales

1.

A través del seguimiento de la metodologia y la utilizacion de las herramientas que contempla
el procedimiento propuesto, se identificaron los principales problemas que afectan el
desempefo de la gestién logistica de las Unidades de Ventas en la DTVC, quedando
definidos como los principales: limitado enfoque al cliente, deficiente gestion de inventarios, la

deficiente planificacion de las ventas y el alargamiento del ciclo pedido-entrega.

La posibilidad de su aplicacién en el objeto de mejoramiento, demostro la consistencia logica

del procedimiento disefiado y su caracter practico.

Los indicadores que se establecen y proponen a partir de la puesta en practica del
procedimiento creado, pueden ser utilizados para la evaluacién posterior del funcionamiento

de la gestién es estas unidades de venta, en el cumplimiento de su mision.

Las medidas propuestas para erradicar los principales problemas detectados, constituyen la
base para trazar alternativas o estrategias de mejora, en funciéon de lograr un desempeno
efectivo de la gestion logistica en la DTVC, que contribuya al incremento en los niveles de

satisfaccién al cliente final y al aumento de sus resultados econémicos.

El disefio e implementacién del S.G.l en su variante de revision periédica (P), responde a las
caracteristicas y comodidades que representa para su ejecucion cotidiana eficiente y eficaz

en las Unidades de Ventas.
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Conclusiones Generales.

1. En el contexto de la investigacion realizada qued6é demostrado la necesidad de desarrollar un
procedimiento para el mejoramiento de la Gestion Logistica en las Unidades de Ventas de la
DTVC. Esto, por una parte corrobora la correcta formulacion del problema cientifico planteado
en la tesis y por otra, reitera que el procedimiento disefiado se constituye en la herramienta
que posibilitard contribuir a elevar la efectividad de dicha gestion.

2. El estudio bibliogréafico realizado para la construccion del Marco tedrico-Referencial de la
investigacion reveld la existencia de una amplia base conceptual sobre la tematica objeto de
investigacion, asi como indicadores y herramientas que posibilitaron el disefio del
procedimiento propuesto.

3. El enfoque en procesos que posee el procedimiento propuesto facilita la definicion de
indicadores para medir la gestién logistica en las unidades de venta y evidencia en qué
medida se cumple con los requisitos definidos para ellos.

4. Con la investigacion recogida en el presente trabajo queda demostrado que el procedimiento
de mejoramiento de la gestion logistica elaborado y los procedimientos especificos que
incluye, permite identificar los problemas que afectan su desempefo, asi como la adopcién
de medidas para mejorarlo, corroborandose la correcta formulacion de la hipétesis de la
investigacion.

5. Dada la importancia del perfeccionamiento empresarial en el pais y tomando en
consideracion que su objetivo es incrementar la eficiencia y competitividad de la organizacion,

la propuesta realizada en esta tesis constituye una contribuciéon importante en este proceso.
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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 las unidades de venta en la DTVC y convertir

el procedimiento de mejoramiento, en un material de consulta.

Hacer efectivo el plan propuesto para la implantacion del sistema de gestion de inventarios

disefiado.

Elaborar un plan concreto para llevar a efecto y controlar el cumplimiento de las demas medidas
de mejora propuestas, de manera que los resultados de esta investigacion sean tenidos en

cuenta para lograr una mayor efectividad en el desempeiio de la actividad de ventas en la DTVC.

Utilizar los indicadores y registros propuestos en el procedimiento para la evaluacién sistematica
del comportamiento del objeto de mejoramiento, 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.

Extender la aplicacion del procedimiento de mejoramiento propuesto, a otras cadenas de
suministros que utilicen los productos objetos de estudio en esta investigacion u otros, con el
objetivo de contribuir con la estrategia de desarrollo del sector de las telecomunicaciones en los

proximos anos.
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Anexo 1. Estructura organizativa de la Gerencia Territorial de ETECSA en Villa Clara
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[Fuente. Archivos de ETECSA, 2008.]
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Anexo 2. Responsabilidades asociadas con la actividad de venta de productos de las

telecomunicaciones en los diferentes niveles.

Subgerencia de Venta Residencial

>

>
>
>

YV Vv

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 nomenclador de productos y enviarlo a las Filiales de
Cliente del pais.

Elaborar plan de capacitacién 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 documentacion de la homologacion 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.



& ETECSA

EMPRESA DE TELECOMUNICACIONES DE CUBA 5. A,

>

Realizar las solicitudes de aprobacién 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 comunicacion comercial con sus respectivas camparas 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 sefialéticas y soportes necesarios.

Grupo de Informacién y Estadisticas de la Unidad de Negocios Cliente

>

Recibir y procesar la informacion 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 Econémicos 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 Econdmico y a los puntos de venta de su territorio los documentos emitidos por

la Unidad de Negocios Clientes que amparan las ventas promocionales.
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>
>

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 comercializacién 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 capacitacién
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 volimenes de ventas planeados asi como los requisitos para la
correcta comercializacion, 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 Basicas de las Filiales de Clientes

Territoriales.

>

Velar por la adecuada rotacién de los productos en los Puntos de venta y que en ellos exista la
documentacion necesaria para la venta (Modelaje, homenclador 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 confeccién 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: Instruccion N° 15, 2005]
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Anexo 3. Algunas definiciones de Cadena de Suministros.

Fuente
bibliografica

Christopher [1999]

Clarkston [2000]

Donovan [2000]

Supply Chain
Council (SCC)
[2001]

Mentzer et al.
[2001]

Acevedo Suarez et
al. [2001]

Definicion

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.

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 adquisicion de la materia

prima hasta la entrega de un producto terminado al consumidor.

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.

Incluye todos los esfuerzos involucrados para la produccion y
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, fabricacion y entrega.

Una serie de tres 0 mas entidades (organizadas o individuales)
directamente involucradas en los flujos hacia arriba y hacia debajo
de productos, servicios, finanzas e informacién desde una fuente
hasta un cliente.

Es una red global usada para suministrar productos y servicios
desde la materia prima hasta el cliente final a través de un flujo

disefado de informacion, distribucion fisica y efectivo.

[Fuente: Elaboracion propia a partir de varias fuentes bibliograficas]
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Anexo 4. Categorias o tendencias de las definiciones de gestion de la cadena de suministro.

Categorias

a) Gestion de cadena de
suministro como una

filosofia de gestion.

b) La gestibn de cadena de
suministro como una serie
de actividades para
implementar una filosofia de

gestion.

c) Gestibn de la cadena de
suministro como una serie

de procesos de gestion.

[Fuente: Mentzer et al., 2000]

Caracteristicas

e Un enfoque de sistema para considerar la cadena de

suministro como un todo.

¢ 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.

Las actividades para poder implementarse como una filosofia de

gestion son:

e Comportamiento integrado.

o Compartir informacion mutua.

o Compartir mutuamente los riesgos y los premios.
e Cooperacion.

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

e Es el proceso de direccion de las relaciones, la informacién 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 Ila

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

Categorias

a) Gestion de cadena de
suministro como una

filosofia de gestion.

b) La gestibn de cadena de
suministro como una serie
de actividades para
implementar una filosofia de

gestion.

c) Gestibn de la cadena de
suministro como una serie

de procesos de gestion.

[Fuente: Mentzer et al., 2000]

Caracteristicas

e Un enfoque de sistema para considerar la cadena de

suministro como un todo.

¢ 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.

Las actividades para poder implementarse como una filosofia de

gestion son:

e Comportamiento integrado.

o Compartir informacion mutua.

o Compartir mutuamente los riesgos y los premios.
e Cooperacion.

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

e Es el proceso de direccion de las relaciones, la informacién 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 Ila

comercializacion.
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Anexo 5. Caracteristicas fundamentales de algunos sistemas de gestion logisticos.

Sistema

Tradicional

DRP

Filosofia

Cada eslabon de la
cadena se gestiona
de forma
independiente a
partir de
previsiones de la

demanda historica

Toda la cadena se
gestiona como un
todo unico a partir
de pedidos
directos.
Solamente existe
prevision de la
demanda futura en
el cliente final.
(Determinar
cuando y cuanto
pedir y donde
mantener el

inventario)

Funciones

Funciona de forma similar
al sistema de punto de
pedido, enlazando todos
los eslabones de Ia

cadena de suministro.

e La planificacion y
emision de los pedidos
de abastecimiento
(programacion
maestra).

e El seguimiento de los
pedidos de
abastecimiento.

¢ La asignacion de
suministros cuando se
da escasez de un item
dentro de la red de
distribucion.

¢ La planificacion de la
capacidad de envios
(en inglés Shipping
Capacity Planning:
SCP).

Desventajas

¢ No se logra el verdadero
enfoque logistico (suma de
diferentes sistemas logisticos).

e Gran acumulacién de inventario
en toda la cadena y en cada
elemento de la misma.

e Existencia de muchos
proveedores para garantizar los
suministros.

e Minimo empleo de la

subcontratacion.

¢ No hace énfasis en reducir la
cantidad de proveedores,

e Se emplea la subcontratacion
mas que en la tradicional, pero no
llega a los altos niveles que se
aprecian en la gestion de la
cadena de suministro.

e Se acumulan mas inventario que
en la gestion de la cadena de
suministro, aunque mucho menos

que en el tradicional.
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Anexo 5. Continuacion.

Sistema
Gestién de
la cadena

de

suministro

Filosofia

Toda la cadena
se gestiona como
un todo unico a
partir del
prondstico de
demanda y de
las entregas
planeadas en los

eslabones.

Funciones
Componentes funcionales:
incluye la planificacion:
¢ De la demanda (basados
en pronodsticos)

¢ De la produccion (fija
ordenes de produccion
con la capacidad de
produccion)

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

e Del transporte

¢ Del servicio al cliente

¢ Del marketing

¢ De las ventas

e De las finanzas

Beneficios

¢ El mejoramiento del servicio al
cliente.

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

¢ La gestion 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.

¢ El mejoramiento de la direccion
de los recursos de fabricacion.

¢ La optimizacion de los horarios
de trabajo.

o La distribucion 6ptima 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]



& ETECSA

EMPRESA DE TELECOMUNICACIONES DE CUBA 5. A,

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

Nivel

Estratégico

Tactico

Operativo

Indicador de desempeiio

Tiempo total del flujo del dinero
Tasa de retorno de la inversion

Flexibilidad de atencion a necesidades particulares de
clientes

Tiempo del ciclo de entrega

Tiempo total del ciclo

Nivel de relacién estratégica cliente-proveedor
Tiempo de respuesta al cliente

Grado de la cooperacion para mejorar la calidad
Costo total de transporte

Confiabilidad del pronéstico de demanda
Tiempo del ciclo de desarrollo del producto
Costo de manufactura

Utilizacion de capacidad

Costo por informacién

Costo por inventario

[Fuente: Gunasekaran, 2001]

Financiero No

x

Financiero
X

X

x

X
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Anexo 7. Ubicacion de los indicadores de desempeio de acuerdo a las fases de la cadena de
suministro.

Fases de la cadena de

suministro Indicadores

Ciclo de fiempo para desamollo del producio
Método de recepcion del pedido
Tm'pnittddel cichy de entrega
Seguimienio de la trayeciona del pedido
Ciclo de flujo del dinerno

Desempefio de la
FPlaneacion

Mivel de intercamibio de informacion cliente- proveedor
Iniciativas de ahomo de costos del diente y el proveedor
Extension de la cooperacion mutua para la mejora
Grado de compromiso del proveedor & influencia en las decisiones]]
Grado de asistencia mutua para la sohecion de problemas

Desempefio del
Aprovisionamiento

Diversidad de productos vy servicios

Grado de utlizacion de la capacidad instalada
Eficiencia de las técnicas de programacion
Costos de manufactura

Miwel de imventarios

Desempefio de la
Froduccion

- Tiempo ded ciclo ded proceso de entrega

=4 - Entrega a tiempo
Desempefio rde la i s
Distribucion - Flexibilidad para entregas al cliente

- Costo total de distibucion

Flexibdidad

Tiemps de respuesta a requerimaentos de informacian
Miwel de senicio comparado con la competencia
Percepcion del senicio por parte del cliente

Mivel de Servicio

[Fuente: Gunasekaran, 2001]
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Anexo 8. Indicadores para medir los procesos presentes en la Cadena de Suministros.

Aprovisionamiento

Indicador

Meétodo de calculo

Costo medio de orden de compra

Costo total de aprovisicnamiento / Mamero de ordenes de
compra Mumero de errores en facturas

Rotacion de inventario de materias
primas

Costo total de aprovisionamiento / Mdmero de ordenes de
compra

Costo de productos vendidos (matenal, mano de obra vy
overhead) /stock madio de materias primas

Plazo medio de aprovisionamiento
(lead time)

Costo de productos vendidos (materal, mano de cbra vy
overhead) / stock medio de materias pnmas

Costo medio de materas primas
sobre el total de ventas

Media de la diferencia existente entre la fecha de
recepcion del pedido y |a fecha de emision del pedido al
proveedor

Cumplimiento de plazos

Gasto en materias primas x 100 / Ventas

Plazo medio de pago

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

Pedido perfecto

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

Indicador

MNimero de pedidos servidos correctamente x 100/
Numero total de pedido
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Anexo 8. Continuacion.

Transporte

Indicador

Método de Calculo

Costo de transporte medio unitaric

Costo total de transporte / Nimero de unidades
producidas

Costo de transporte sobre ventas

Costo total de transporte x 100 / Ventas

Yolumen por modo (Mix de carga)

“Yolumen por modo de transporte * 100 / Wolumen 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 total de transporie por modo x 100 / kg totales
movidos por modo

Costo medio por km vy modo

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

Porcentaje de costo de
transferencias intermas sobre el
total

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

Entregas en tiempo

Muimero de entregas en tiempo x 100 / Mamero total de
entregas

Envios urgentes

Mimero de envios urgentes x 100 / Mdmero total de
envios

Porcentaje de envios directos
desde planta

Muimero de envios directos a clientes desde planta x 100/
Mumero total de envios

Mimero de envios por pedido

Mumero total de envios f Momero total de pedidos
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Anexo 8. Continuacion

Distribucion

Indicador

Método de Calculo

Costo de distribucién medio unitario

Costo total de la funcidn de distribucion / Namero total de
envios

Plazo de envio en Centro de
Distribucidn

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 / Yentas

Productividad en valumen movido

Yolumen movido / Nimero de horas trabajadas

Mivel de servicio por pedido vy
centro

Mumero de pedidos enviados correctamente x 100/
Mimero total de envios por centro

Productividad referente a entradas
en almacen

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

Productividad referente a salidas
de almacén

Mumero de unidades expedidas por almacen / Costo de
mano de abra del almacén

Productividad referente a cajas
completas seleccionadas (picking)

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

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

Mumero total de cajas seleccionadas (picking) formadas a
través de unidades sueltas / Nimero de horas trabajadas

Productividad de las devoluciones

Mamero total de unidades retornadas f Numero total de
horas trabajadas

Ltilizacion de espacio en Centro de
Distribucion

Espacio utilizado / Espacio disponible en Centro de
Distribucion

Unidades procesadas por metro
cuadrado

Mumero de unidades totales procesadas / Espacio total
disponible

Servicio al Cliente (Gestion de Pedidos)

Indicador

Método de Calculo

Costo medio de gestion de pedido

Costo total del depariamento de Atencidn al Cliente /
Niamero total de pedidos

Parcentaje de transacciones
electrénicas sobre el total

Mimero de transacciones electranicas x 100 / Nimero
total de transacciones de clientes

Parcentaje de ordenes modificadas
debido a errores

Numero de pedidos modificados debido a errores de
introduccion { Mumero total de pedidos
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Anexo 8. Continuacion.

Cadena de Suministro

Indicador

Método de Calculo

Costo de productos sobre
facturacion

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

Return on Assets

Beneficios antes de impusstos e intereses [/ valor medio
de activos

ROE (return on equity)

Bensficio neto / valor de la accién

Costo unitario total de productos

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

Costo de ventas, gastos admon. y
generales sobre facturacion

(Costo Ventas + Coste gastos Admdn. y Generales) /
Ingresas

Rotacian Total de inventario

Costo de los productos (material, mano de obra vy
direccién) { 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
correcios

Mimero de pedidos entregados correctaments (en
cantidad y tiempo) / Mimero total de pedidos

Parcentaje de devoluciones sobre
ventas

{Devoluciones + Bonificaciones) { Ventas

[Fuente: PILOT, 2002]
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Anexo 9.Modelo de un Sistema de Gestion de la Calidad basado en Procesos.

Gastidn do los Madicidn anslisis
recursos ¥y majora

Realzaci
Requisitos dal produ

Modelo de un Sistema de Gestidn de la Calidad basado en Procesos.
Fuente. ISO 9000:2005.
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Anexo 9.Modelo de un Sistema de Gestion de la Calidad basado en Procesos.

Gastidn do los Madicidn anslisis
recursos ¥y majora

Realzaci
Requisitos dal produ

Modelo de un Sistema de Gestién de la Calidad basado en Procesos.
Fuente. ISO 9000:2005.
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Anexo 11. Cadena de suministros de los productos para la venta en la DTVC.

Proveedores » Gerencia Logistica
internacionales € - - » (Almacén Nacional)
|
]
Grupo Logistica PR » Almacenes
(Almacén Central) |< > Territoriales
4
s v
Telepunto Oficinas Centros Minipuntos
Comerciales Multiservicios

Leyenda
» Flujo material

» Flujo informativo

Fuente: Elaboracién propia
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Anexo 12. Diagrama representativo de la secuencia de actividades en la cadena de

suministros de los productos para la venta del sector masivo en ETECSA.

Disefo del sistema de transporte en el
proveedor intermedio.

A 4

Gestion de pedidos en el proveedor
principal (Almacenes Nacionales).

\ 4

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

A 4

Almacenamiento a corto plazo en el
proveedor intermedio.

A 4

Manipulacién del producto (cargue) en el
proveedor intermedio.

A 4

Diseno del sistema de transporte en el
proveedor principal.

\ 4

Desestiba (descargue) de los productos
en el cliente intermedio.

\ 4

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

[Fuente: Elaboracion propial
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Anexo 13: Participacion de las Unidades Comercializadoras en los ingresos de la Filial de

Clientes en el ano 2007.

Unidad de Venta Ubicacion

Telepunto
O.Comercial
O.Comercial
O.Comercial
O.Comercial
O.Comercial
O.Comercial
O.Comercial
O.Comercial
Total
C.Multiservicio
C.Multiservicio
C.Multiservicio
Total
Minipunto
Minipunto
Minipunto
Minipunto
Minipunto

Total
Total 2007

Santa Clara
Encrucijada
Cifuentes
Corralillo

Q. Guines
Camajuani
Ranchuelo
Santo Domingo
Manicaragua

Caibarién
Placetas
Sagua

C. Médicas SC
Universidad
Parque S. C.

C. Médicas Sagua
Remedios

[Fuente: Balance, 2007]

Ingresos 2007

173100.41
8350.74
2149.48
4295.99
2916.83

13475.120
8855.12

12564.60
4233.55
229941.84
29101.59
25911.36
22648.30
77661.25
1068.99
506.02
0,00

0,00
16308.64

17883.65
325486.74
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Anexo 14. Fichas de procesos Unidades de Clientes

PROCESO: Comercializacion de productos

| PROPIETARIO: Especialista

MISION:
Comercializar Todos los productos en las unidades de venta del territorio

DOCUMENTACION:
PT- Procedimientos Comercializacion de Recursos

COMPETENCIAS

Empieza: Plan de ventas detallado = Orientacién al Logro
° = Sentido Estratégico
o = Comprension Interpersonal
s Incluye: Todos los pedidos solicitados = Orientacién del Servicio al Cliente
< = Trabajo en equipo y cooperacion
= Experiencia Técnica / profesional
Termina: Venta ejecutada = Aprendizaje continuo
= Comunicacién
ENTRADAS: PROVEEDOR REQUISITOS
Gestion del Cliente - Formato establecido
_ Plan de ventas detallado
3 Nomenclador de productos aprobado para Gestion del Cliente -Estar actualizado y con las firmas autorizadas que correspondan
0 la venta
g Solicitudes o intenciones de compra Gestion de Cliente -Con los requisitos del productos debidamente identificados
' SALIDAS CLIENTES REQUISITOS
é Producto vendido - Cliente satisfecho
=
2 & |Ejecucion Plan -Real - Debe contener la informacion siguiente: Recursos solicitados y
3 § Recursos vendidos, %cumplimiento del plan en valores y por
o surtidos.
INSPECCIONES: REGISTROS:

1.

Supervision de Procesos
2. Reporte Mensual de Indicadores de
Desempefio del Proceso
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Indicadores: Frecuencia Formula de Calculo: Rango de Desempeio Esperado:
Error Prevision de la Mensual P—-DR 10
demanda (EPD) EPD = x100
P: Plan de ventas Planificada.
DR: Demanda Real.
Indice de rechazo del Mensual R, 2
producto vendido(Q) Q= v 100
R: Cantidad de productos rechazados: para
ello se tomaria como medida las devoluciones
realizadas.
V: Cantidad de productos vendidos
100
Cumplimiento del Mensual v
plan de ingresos(W) W = FXlOO
P: Plan de ventas Planificada.
Iv: Ingresos por ventas
Calidad de Mensual No referencia
confeccion de la Cq .
informaciéon de los Cl = Ci 100
ingresos.(Cl) . . c
Cl: Calidad de la informacion
Cr: Cantidad de IPV rechazados
C.: Cantidad de IPV confeccionados
Rendimiento del Mensual | No referencia

trabajador(RT)

RT = Y- *100
T
RT: Rendimiento del trabajador
ly. Ingresos por ventas
D+: Dias trabajados
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Productividad del
Punto de Venta(PV)

Mensual

V,
PV = —Y-*100
T
PV: Productividad del punto de venta
Vv : Volumen de venta
C+: Cantidad de trabajadores

No referencia
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Anexo 14. Fichas de procesos Unidades de Clientes (cont.)

PROCESO: Gestion de Recursos

| PROPIETARIO: Especialista

MISION:

Procesar todos los recursos segun los tiempos previstos para cada operacion

DOCUMENTACION:
Procedimientos Gestion de Recursos

COMPETENCIAS
Empieza: Con la entrega de la solicitud de pedidos =  Orientacion al Logro
» Sentido Estratégico

g =  Comprension Interpersonal
= Incluye: Todos los pedidos solicitados = Orientacioén del Servicio al Cliente
o = Trabajo en equipo y cooperacion
< = Experiencia Técnica / profesional

Termina: Con la entrega de los recursos en los depositos de las = Aprendizaje continuo

unidades de venta = Comunicacién

ENTRADAS: PROVEEDOR REQUISITOS
- Clientes - Formato establecido
R Solicitudes de las unidades de venta - Indicar claramente requisitos del producto y el destino fisico
(%)
g Niveles de prioridad en la entrega. Proceso Gestion de Clientes | - Aclaradas todas las solicitudes que deben ser priorizadas
‘O SALIDAS CLIENTES REQUISITOS
3 Producto entregado Proceso de Distribucion - Producto decepcionado en deposito
(e
o
8 @ |Informe de disponibilidad Proceso Gestion de Clientes | - Debe contener la informacion siguiente: Recursos solicitados y
] § Recursos entregados, situacion del pendiente subdivido por tipo de
o cliente e informacion relacionada con las entregas previstas.

INSPECCIONES:

3. Supervision de Procesos
4. Reporte Mensual de Indicadores de
Desempefio del Proceso

REGISTROS:

1. REG- Reporte Mensual de Indicadores de Recursoss
2. REG- Control de Solicitudes
3. REG- Modelo de Control de Solicitudes
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Indicadores: Frecuencia Formula de Calculo: Rango de Desempeio Esperado:
Completamiento de Mensual PE 90%
Pedidos(CP) CP = R78X100
PS: Total de Pedidos solicitados
RE: Total de Pedidos completados
Completamiento de Mensual PE 95%
surtidos (CS) CS = EX]-OO

PS: Total de recursos solicitados
RE: Total de recursos entregados
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Anexo 14. Fichas de procesos Unidades de Clientes (cont.)

PROCESO: Gestion del Cliente

PROPIETARIO: Especialista

MISION:

Satisfacer las demandas de TODOS los clientes, logrando elevados indices de
satisfaccion y una relaciéon de ganar/ganar con niveles de eficiencia éptimos.

DOCUMENTACION:
. Procedimiento de Gestién del Cliente

COMPTENCIAS
Empieza: Identificacion de todos los requerimientos de los clientes = Orientacion al Cliente
o = Orientacién del Servicio al Cliente
£ Incluye: Todas las actividades y procesos que se realizan en el grupo = Experiencia Técnica / profesional
o de venta = Comunicacién
< = Sentido Estratégico
Termina: Con la venta del producto = Comprensioén Interpersonal
ENTRADAS: PROVEEDOR REQUISITOS
3 Requerimientos de los Clientes Clientes - Las necesidades de los clientes deben ser claras y deben estar
g priorizadas
[}
E Requisitos del Servicio (explicitos e Clientes, Regulaciones Externas | - Los requisitos deben estar expresados en términos comprensibles
e implicitos) para los prestadores de los servicios
2 SALIDAS CLIENTES REQUISITOS
'g 2 Clientes - La Satisfaccion de los clientes debe ser superior a os niveles fijados por
2 8 | Satisfaccion de las demandas de las metas de Calidad Percibida
w 2 |materiales - Los Niveles de Calidad Percibida deben estar en concordancia con los
o Niveles de Desempefio de la Cadena Logistica
INSPECCIONES: REGISTROS:

1. Mediciones trimestrales de la Calidad
percibida por los Clientes
2. Supervisiones a los Procesos

4. FOR-01- PEC-GTVC-002/06 Encuesta de Nivel de Satisfaccion del Cliente (ICP)
5. REG-01- PEC-GTVC-002/06 Informe de Nivel de Satisfaccion del Cliente (ICP)

Indicadores: | Frecuencia

Formula de Calculo: | Rango de Desempeiio Esperado:
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Tiempo Promedio de Mensual Z DD 3 dias
respuesta a las RQ =<=—x100
quejas(RQ) T
DD: Sumatoria del total de dias de
demora
RE: Total de quejas recibidas
Indicie de Calidad Encuesta y tablas (ver a continuacién) 4.5

percibida (ICP)
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Anexo 14. Fichas de procesos Unidades de Clientes (cont.)

& ETECSA

La Empresa de Telecomunicaciones de Cuba S.A. (ETECSA) trabaja
para brindar un servicio de excelencia que cumpla con sus expectativas.
Para conocer su valoracion acerca de nuestros servicios le solicitamos
que Nos exprese suUs percepciones en este pequefio cuestionario.

Es preciso que conteste con sinceridad y sepa que su opinion nos resulta
de gran ayuda.

Aprovecha para enviarle su mas sincero agradecimiento:
Gustavo Montesinos
Director Territorial.

Como valora el:
Mobiliario, confort y ambientacion

] Muy Bien ] Bien ] Regular ] Mal ] Muy mal

Referente a nuestros productos. Coémo evalua:
Muestras de productos

] Muy Bien ] Bien ] Reqgular ] Mal ] Muy mal
Relacién calidad-precio
Muy Bien Bien Regular Mal Muy mal
L] L] L] L] L]
El personal, lo traté con:

Cortesia y amabilidad

] Muy Bien ] Bien ] Regular Mal Muy mal

[
[

Rapidez
] Muy Bien ] Bien ] Reqgular ] Mal ] Muy mal

Informacion solicitada por Ud.

] Muy Bien ] Bien ] Regular ] Mal ] Muy mal

Sugerencias:

GRACIAS.

65
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Anexo 14. Fichas de procesos Unidades de Clientes (cont.)

Evaluacion
Evaluacion Rango
Muy Bien 4.89 5.00
Bien 3.89 4.88
Regular 2.89 3.88
Mal 1.89 2.88
Muy Mal 1.00 1.88
Tamanho de la muestra

N

n= 1+ N*e2 [Yamane,1997]

N: cantidad de clientes que acuden al establecimiento como promedio en un dia
e<0,05: error permitido para el nivel de confianza de 95%

Size of Sample Size (n) for Precision (e) of:
Population | +3% | +5% | +7% | +10%
500 a 227 145 83
600 a 240 152 86
700 a 255 158 88
800 a 267 163 &9
500 a 2T 166 a0
1,000 a 286 169 91
2,000 714 333 185 95
3,000 811 3h3 191 a7
4,000 870 364 194 98
5,000 509 370 196 98
6,000 538 375 197 98
7,000 959 3ra 198 99
8,000 976 381 199 99
9,000 589 383 200 99
10,000 1,000 385 200 99
15,000 1,034 390 201 99
20,000 1,053 392 204 100
25,000 1,064 394 204 100
50,000 1,087 397 204 100
100,000 1,099 398 204 100
=100,000 1,111 400 204 100
a = Assumption of normal population is poor (Yamane,
1967). The entire population should be sampled.
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Conclusiones generales

Anexo 15. Costos de oportunidad asociados a los 18 productos de mayor rotacién que no cuentan con

existencias en los primeros 5 meses del afio 2007.

Precio Stock Promedio
Cédigo Descripcion 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]
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Anexo 16: PROCEDIMIENTO PARA EL DISENO DE UN SISTEMA DE GESTION DE INVENTARIO
PARA LOS PRODUCTOS PARA LA VENTA DEL SECTOR MASIVO.

El procedimiento propuesto se apoya en la adecuada gestion para el funcionamiento del sistema vy
que debe conducir a una elevacion de su efectividad, a través de la definicion del S.G.1, el cual
incluye el aprovisionamiento de los recursos implicados en el proceso, considerando la forma

organizativa adecuada que permita la utilizacion mas racional de los mismos.

Paso 1: Clasificacion de los nrodiictos ]

.

Paso 2: Andlisis previo de los datos

A 4

Paso 3: Seleccion del modelo de pronostico ]

A 4

-~

Paso 4: Seleccion del sistema de gestion de
inventario.
(&

Paso 5: Disefio de los parametros del sistema
de gestion de inventario.

Figura.1 Procedimiento especifico para el disefio del sistema de gestion de inventario de los

productos para la venta. [Fuente: Elaboracion propial.
A continuacién se describen los aspectos metodoldgicos correspondientes a cada paso:
Paso 1. Clasificacion de los productos.

En el primer paso del procedimiento hay que realizar dos acciones importantes que sirven de base

para el desarrollo de procedimiento.

e Procesamiento inicial de los datos de las ventas en un periodo de tiempo (Ultimos 18 meses).
¢ Definicion de la politica de clasificacion. Ordenamiento ABC de los productos para la venta.
Procesamiento inicial de los datos de las ventas de los ultimos 18 meses

Inicialmente se tabulan los datos reales de las ventas, como maximo, los ultimos 18 meses, luego se
ordenan de mayor a menor Y (porcentaje acumulado de la cantidad monetaria usada en promedio
anual o en los ultimos 18 meses, que se obtiene de multiplicar el volumen de cada referencia por su
precio), posteriormente se calcula X que es la contribucién en porcentaje de referencias acumulado

(por ejemplo si son 10 referencias, el articulo 1 contribuye con una X de 1/10 igual 0.1 o al 10%, la
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referencia 5 con una X del 50%, y asi sucesivamente), a continuacion se calcula A (apoyo logistico)

con las férmulas que se muestran mas adelante.(1-3)

Una vez que se evalla A y se encuentra que es muy disimil en las diferentes referencias, se puede
concluir que no hay una politica de jerarquizacion y de prioridad en el manejo del inventario, (cuando
A es similar en todos los articulos se declara que ya tiene jerarquizacién con ABC y no requiere

calculos adicionales a menos que se desee variar el valor de A.
Definicion de la politica de clasificacion. Ordenamiento ABC de los Productos para la venta

El paso siguiente es definir una politica de clasificacién para lo cual se cuenta con varias opciones,
entre ellas resaltan: 10 & 75 de Arbones o0 20 & 80 de Ballou , u otra razonable, con lo cual se
estima nuevamente la Y, con X'y A conocidas, y de esta forma se clasifican todas las referencias en
las tres categorias A, B y C respectivamente. Ecuaciones de A, Y y X para el célculo y recalculo en la

clasificacion ABC de los inventarios:

_ X*1-Y) 1)
(Y = X)
v - X*1+A) @)
(A+X)
X = AlY -1) (3)
1-Y)
donde:

A: Apoyo logistico
Y: Porcentaje acumulado de la cantidad monetaria anual.
X: Porcentaje acumulado de articulos.

Paso 2: Analisis previo de los datos.

En este paso es necesario analizar y estudiar de los datos que se tienen para ser proyectados, esto
obliga a tener en cuenta todos los parametros relevantes que inciden en el comportamiento del
fendmeno evaluado, para esto es necesario definir primero las caracteristicas basicas de la
informacion antes del proceso de pronéstico. En este paso se desarrollan dos acciones
fundamentales: Sintesis descriptiva, calidad y cantidad de los datos y el analisis estructural de la

serie de datos.
Sintesis descriptiva. Calidad y cantidad de los datos

Las principales caracteristicas de una serie de datos antes de someterla a un proceso de prondstico

se resumen a continuacion.
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Sintesis descriptiva: Se realiza una breve descripcién de la variable a pronosticar y de las

caracteristicas del entorno donde se desenvuelve.

Calidad y cantidad de los datos: La veracidad y secuencia de la informacion se debe validar al menos

por dos fuentes, los datos minimos necesarios para la realizacion completa del procedimiento de
prondstico con predominio de herramientas estadisticas es de 60 meses (Mora, 2007), de no contar
con estos se recomienda la utilizacion de métodos cuantitativos , o las analogias histdricas, etc. los

cuales tienen un menor grado de exactitud en las estimaciones.
Analisis estructural de la serie de datos

Las diversas series de datos historicos presentan determinados comportamientos estructurales, en
dependencia de los cuales son agrupadas para facilitar la eleccion de los modelos de pronéstico que

mas se ajusten a las mismas.
Deteccién de las diversas estructuras para las series con mas de 60 datos histéricos.

Deteccion de cambios de nivel: los cambios de nivel basicamente lo que reflejan es una variaciéon
de las condiciones del entorno, al cambiar lo que expresa es que se esta en un ambiente diferente al
natural de la serie, lo que conlleva a afirmar que la metodologia de prondsticos con series temporales
no trabaja bien, por lo cual se deben descartar los distintos niveles anteriores diferentes al actual,
una forma de descubrir estos cambios de nivel es mediante la observacion de la grafica, ademas
existe otra forma mas rigurosa que consiste en calcular la relacion de la desviacién estandar de toda
la serie entre la media total, si esta es superior al 50 % los mas probable es que los cambios de nivel
afecten la calidad de los prondsticos y la precisién entre bondad de ajuste entre prondstico y
realidad, en sintesis para las relaciones entre Media / Desviacion estandar superiores al 50 % no es
recomendable pronosticar, antes de eliminar los diferentes niveles distintos al Gltimo mas reciente. Al
eliminar los niveles se debe procurar que al menos queden 60 datos histdricos, de no ser posible

solo se proseguira al completarlos.

Deteccion de ruido o aleatoriedad: el principio basico para determinar la existencia de una
estructura horizontal, ruido o aleatoriedad es mediante la suavizacién, cuya finalidad es minimizar la
desviacion estandar (oscilaciones alternadas alrededor de una serie) de la serie mediante la
suspension del componente de ruido para eliminar las incidencias estocasticas o aleatorias, que a la
larga son las que generan el ruido. El fundamento es sencillo si se aplica la suavizacién con una
media moévil simple a una serie temporal, en forma de linea recta, no debe existir ninguna diferencia
entre la linea suavizada y la original. En el caso de que halla diferencia entre estas dos lineas se
puede afirmar que los prondsticos que se calculen a partir de la historia de esta serie tienen

influencia de ruido o estructura horizontal.
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Deteccion de la estructura tendencial: la primera opcién es visual en la representacion grafica, alli
se puede observar la presencia de una tendencia (creciente o decreciente) lineal o no lineal, la
segunda forma es mediante la aplicacion de un ajuste de tendencia lineal del modoy =a +b * t,
donde el valor de b, en primera instancia denota, si es o no diferente de cero o sea tendencia neutral
(horizontal). La tendencia de una linea horizontal o valor constante de los datos de la serie implica

una tendencia con b = 0 = 0.25. A través del Microsoft Excel se puede realizar dicho analisis.

Deteccion de estructura estacional y/o ciclica: es casi imposible determinar a simple vista, si
existe un comportamiento estructural estacional, por eso se requiere de la ayuda de programas de
ordenador, como Microsoft Excel. Para detectar la estructura ciclica hay que valorar con diferentes
ciclos el comportamiento de la serie, en aquella figura donde se encuentre un verdadero paralelismo
de las diferentes lineas horizontales se puede afirmar la presencia de una estructura ciclica; se debe
probar para ciclos de 12, 24, 36, 48, etc. meses hasta tener siquiera dos lineas de graficacion.

Posteriormente se elabora un resumen tabulado de los resultados obtenidos, en el mismo se deben
registrar por un lado todas las pruebas para el anadlisis previo de los datos, y por el otro sus
calificaciones que pueden ir desde la inexistencia del tipo de estructura hasta un valor alto o marcado

de la misma.

Paso 3: Seleccion del modelo de pronéstico.

Los modelos de las series temporales se pueden clasificar en dos grandes grupos: modernos
(AR.I.LMA.) y clasicos (que son casos particulares y especificos de los primeros). Por su facilidad de
entendimiento y operatividad para cualquier especialista, ademas de la facilidad de actualizacién

ante nuevos datos, se propone trabajar solo con los métodos estadisticos clasicos.

En anexo 18 se exponen los diversos modelos clasicos de prondsticos, cada uno de estos va
acompafado de las caracteristicas o requerimientos basicos que deben cumplir estructuralmente las
series de datos histdricos para la seleccion de los mismos. Luego de analizada la tabla se realiza la
seleccion de los métodos de prondstico que se correspondan con la estructura particular de la serie

bajo estudio, quedando todo listo para su aplicacion.

Paso 4: Seleccién del sistema de gestiéon de inventario.

En esta etapa se realiza un andlisis pormenorizado de los S.G.I mas utilizados y eficaces.
Posteriormente, tomando en cuenta los requerimientos y las condiciones particulares del objeto de
estudio, se selecciona el mas apropiado a emplear. Se podra plantear ademas alguna variacion de
los sistemas tradicionales lo cual iria directamente vinculado a las facilidades o restricciones que

presente la entidad.

Paso 5: Diseio de los parametros del sistema de gestion de inventario.
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En esta etapa se calculan y disefian todos los parametros correspondientes al S.G.| seleccionado, y
cada uno dentro del sistema que los interrelaciona de manera particular. Es importante tener en
cuenta la posible inmovilidad de algunos parametros debido a politicas internas de la empresa, lo

cual debe analizarse con los directivos de la misma para su posible modificacion.
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Anexo 17. Analisis preliminares

Deteccion de cambios de nivel

Tarjeta MLC 10.00/9.9.95

‘ valores Tarjeta MLC 20.00 valores Tarjeta MLC 5.00 valores
USD USD

UsD .~y 2 usb | = ) usb | " |
Media 117. 27777 Media 51. 05555 Media 113 3333
. 10.266006 .. 3.896095 .. 8.548974
Error tipico 33 Error tipico 1 Error tipico 64
Mediana 123 Mediana 51.5 Mediana 110.5
Moda #N/A Moda 54 Moda #N/A
Desviacion estandar 43'51554 976 Desviacion estandar 16'51%973 Desviacion estandar 36'272022
. 1897.0359 Varianza de la 273.2320 Varianza de la 1315.529
Varianza de la muestra
48 muestra 26 muestra 41
Coeficiente de asimetria 0.6772597 Coefi_cientsa de 0.275622 Coefi_cientsa de 0.174341
5 asimetria 31 asimetria 01
Rango 145 Rango 60 Rango 170
Minimo 25 Minimo 26 Minimo 32
Maximo 170 Maximo 86 Maximo 202
Suma 2111 Suma 919 Suma 2040
|  Cuenta | Cuenta Cuenta

37.14% no hayCN 32.38% no hayCN 32.00% no hayCN

Deteccion de ruido o aleatoriedad

Tarjeta Prepagada MLC10.00/9.95 USD

200
—e@— Serie de datos
150 reales
E 100 «
% —m— Serie suavizada con
50 + media movil de 3
o periodos

1 3 5 7 o 11 13 15 17

Meses
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Anexo 17. Analisis preliminares (Cont.)

Tarjeta Prepagada MLC de 20.00 USD

g 100
80 3 —e— Serie de datos
ﬁ 60 ¥ reales
4 40 L
20 —+ —m— Serie suavizada
0] —ttt—tt— con media movil de
1 3 5 7 9 11 13 3 periodos

Tarjeta Prepagada MLC 5.00 USD

g 250 —e— Serie de datos
200 L reales

ﬁ 150
4 100 4 —=— Serie suavizada

50 + con media movil

(@] I R S B e R R S p = de 3 priodos
1 4 7 10 13 16
Meses

Deteccion de la estructura tendencial

Tarjeta Prepagada MLC 10.00/9.95 USD

& 200 —e— Serie de datos
4 150 + /‘—‘"“'\ realesl
g 100 + b
50 -+ Lineal (Serie de
3 O datos realesl)
1 3 5 7 9 11 13 15 17

Meses y = 2.2611x + 95.797
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Anexo 17. Analisis preliminares (Cont.)

Tarjeta Prepagada MLC 20.00 USD

—e— Serie de datos
realesl

100

Lineal (Serie de
datos realesl)

Vaoresdelas
ventas
(&)}
(@)
|
[
)

7 9 11 13 15 17
Meses y =-1.3756x + 64.124

Tarjeta Prepagada MLC 5.00 USD

ﬂ 300 —e— Serie de datos
'8 200 ”Z realesl

g g 100 - { ; ' - Lineal (Serie de
§ 0 1 1 1 ———t—t—t—t—— datos realesl)

7 9 11 13 15 17

Meses y = -0.6563x + 119.57

En las graficas se puede observar la tendencias positivas o negativas, lo cual se corrobora en el los

modelos matematicos de la mismas ya que el valor de b se encuentra en todos los casos fuera del

rango + 0.25.
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Anexo 18. Modelos clasicos de pronéstico

Modelos de Prondstico

Clasicos

Modelo de ajuste por

tendencia lineal

Modelo de ajuste por

tendencia no lineal

Suavizacion

Exponencial

Modelo de

Descomposicion

Holt-Winter Aditivo

Descomposicion

Holt-Winter
Multiplicativo

Descomposicion

Se recomienda cuando:

Exclusivamente se usa en series cuya conducta es totalmente patroneada
por tendencias lineales y donde no hay otras influencias como ruido, nivel,

estacionalidad, ciclicidad o tendencias no lineales

Exclusivamente se usa en series cuya conducta es totalmente patroneada
por tendencias lineales y donde no hay otras influencias como ruido, nivel,

estacionalidad, ciclicidad o tendencias lineales

Sirve exclusivamente para series con estructura horizontal con aleatoriedad
(o ruido), no considera la presencia de tendencia ni de estacionalidad ni

ciclicidad, ni cambios de nivel.

Se utiliza Unicamente en series con presencia de estructura horizontal de
ruido y tendencial; las dos a la vez; es muy adecuado cuando los cambios

de tendencia son cortos y en sentidos inversos.

Es ideal en series con presencia obligatoria de estructuras y/o ciclicas la
presencia de ruido(o aleatoriedad) o tendencia es opcional no impositiva
aun se estas dos Uultimas es un modelo que se acomoda bien a las series

con fenédmenos temporales repetitivos.

Es ideal en series con presencia obligatoria de estructuras y/o ciclicas la
presencia de ruido(o aleatoriedad) o tendencia es opcional no impositiva
aun se estas dos ultimas es un modelo que se acomoda bien a las series

con fendbmenos temporales repetitivos.



