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RESUMEN

Esta investigacion denominada “Disefio de Indicadores Clave para
medir el desempeio de la logistica de transporte en la compaiia XYZ”, nace
principalmente como un analisis de las operaciones llevadas a cabo dentro de
la empresa XYZ en lo que respecta a su cadena logistica de transporte. Se
planted con la finalidad de medir el desemperio sobre los tiempos de despacho
en los puntos de carga y descarga empleados en su flota de transporte
ofrecido a sus clientes, para asi plantear una propuesta de mejora mediante
indicadores clave para que su logistica de transporte sea mas eficaz,
mejorando asi el manejo de recursos de la organizacion e incrementar su
rentabilidad. La metodologia aplicada es de tipo exploratorio - cuantitativo, y
se logré determinar los factores que producen retrasos en el de despacho de
la carga, entre los mas comunes es la falta de compromiso o incentivo por
parte del transportista, el excesivo uso de unidades de transporte por cliente,

y la falta de comunicacion entre los interesados del procedimiento.

Palabras Claves: (Transporte, logistica, cadena logistica, carga,

descarga, indicadores de desempefio)
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ABSTRACT

This research called "Design of Key Indicators to measure the
performance of transport logistics in the XYZ company", was born mainly as
an analysis of the operations carried out within the XYZ company in regards to
its transport logistics chain. It was raised with the purpose of measuring the
performance of the dispatch times at the loading and unloading points used in
its transport fleet offered to its clients, in order to propose an improvement
proposal through key indicators so that its transport logistics become more
efficient, thus improving the management of the organization's resources and
increasing its profitability. The methodology applied is of an exploratory -
guantitative type, and it was possible to determine the factors that produce
delays in the dispatch of the cargo, among the most common is the lack of
commitment or incentive on the part of the carrier, the excessive use of
transport units per customer, and the lack of communication between those

interested in the procedure.

Keywords: (Transportation, logistics, logistics chain, loading, unloading,

performance indicators)
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RESUME

Cette recherche intitulée « Conception d'indicateurs clés pour mesurer
la performance de la logistique de transport dans l'entreprise XYZ », est née
principalement comme une analyse des opérations réalisées au sein de
I'entreprise XYZ au regard de sa chaine logistigue de transport. Il a été
proposé dans le but de mesurer la performance des temps d'expédition aux
points de chargement et de déchargement utilisés dans sa flotte de transport
proposée a ses clients, afin de proposer une proposition d'amélioration a
travers des indicateurs clés afin que sa logistique de transport soit plus
efficace, améliorant ainsi la gestion des ressources de l'organisation et
augmentant sa rentabilité. La méthodologie appliquée est de type exploratoire
- quantitatif, et il a été possible de déterminer les facteurs qui produisent des
retards dans I'expédition de la charge, parmi les plus courants sont le manque
d'engagement ou d'incitation de la part du transporteur, I'utilisation excessive
d'unités de transport par client, et le manque de communication entre les

personnes intéressées par la procédure.

Mots-clés: (Transport, logistique, chaine logistique, chargement,

déchargement, indicateurs de performance)
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Introduccion

Antecedentes

La empresa XYZ pertenece a un grupo de servicio logistico integrado
que, desde hace 35 afios, ofrecen servicios maritimos y logisticos
especializados en graneles solidos agricolas e industriales, incluyendo lo que
son cargas liguidas y generales como hierro, tuberias, y proyectos especiales.
Este grupo logistico ha realizado una importante inversion en todo lo
relacionado con equipos portuarios, camiones, patios, almacenes, silos y
tanques desarrollados en puertos y centros logisticos que les permite trasladar

un costo beneficio a cada uno de sus usuarios.

Pero, ¢A qué se refiere este “costo beneficio”? Tal como el nombre lo
indica, es el costo de las tarifas que establecen a sus usuarios en base a todos
los beneficios que ofrecen como equipo logistico integral. Son tarifas
competitivas que incluyen una solucion logistica integral, que permiten la
realizacion de servicios completos desde el barco hasta la planta del cliente;

con la finalidad de suplir con las necesidades de sus clientes en su totalidad.

Asi, comprometidos con su agencia del buque y todo lo referente al
movimiento logistico de su carga, estiba y desestiba, almacenaje, transporte
terrestre y entrega del producto final. La empresa XYZ, inicié sus operaciones
en 2013 con el propdsito de complementar este servicio logistico integral a
nivel de transporte, desde sus instalaciones portuarias hasta la industria
ecuatoriana. Entre los principales puertos en los que se maneja la
organizacion a nivel nacional podemos mencionar a Andipuerto, Ecuabulk,
FERTISA, y Posorja.

El transporte de la empresa XYZ se basa netamente en la distribuciéon
primaria, lo que es flujo de la materia prima directamente desde el puerto hacia
las bodegas los clientes. Los principales productos que manejan son graneles
secos, distribuidos en un 90% los agricolas, como la soya y el trigo, y el 10%

correspondiente a graneles industriales como fertilizantes; lo que les permite



una movilizacion conjunta de cerca de un millén trescientas mil toneladas por

afo, siendo la mayor del pais.

La misma, compite en todo lo que es el mercado ecuatoriano,
especificamente en la provincia del Guayas, frente a distintas compafiias de
transporte de carga que ofrecen sus servicios logisticos a diferentes clientes
por distintos precios. Sin embargo, la empresa XYZ no ha implementado
unidades de medicion para sus operaciones de transporte, que les indique la

eficiencia de sus servicios otorgados.

Razdn por lo cual, esta propuesta de disefio de indicadores claves sera
oportuna para la medicion de la operacion de la flota de transporte, para la
mejora de su desempefio hacia sus clientes. A su vez, esta ayudara a
cuantificar los tiempos de despacho en los puntos de carga y descarga, la
eficiencia de la produccion de los conductores de cada unidad, la cantidad de

vehiculos asignados, entre otros.

Problemética

Las empresas de transporte deben adoptar un énfasis colaborativo
para sobrevivir bajo los desafios competitivos y globales cada vez mayores
para operar de manera mas efectiva. Hoy en dia existe mas demanda de
materia prima para elaborar los productos terminados, y los clientes son cada
vez mas exigentes, queriendo sus entregas a tiempo récord, con el mejor

servicio, y al menor precio posible.

Sin embargo, al ofrecer un servicio de transporte recurrente de carga
pesada, que se mide por la eficiencia de entregas y calidad de servicio, es de
suma importancia que estas organizaciones lleven un control exhaustivo
sobre su operacioén logistica. En relacion al control de los costos totales de la
operacion, los tiempos empleados, y los kildmetros recorridos; con la finalidad

de desarrollar mejores formas de gestionar la rentabilidad del transporte.

Las empresas de transporte abarcan un mercado bastante competitivo

por lo que la lealtad y eficiencia del transportista es lo mas importante, tanto



para cuidar la imagen de la empresa como para fidelizar al cliente para seguir

con los servicios otorgados por la compafiia.

Alcance

La elaboracion de este tema nace principalmente como un andlisis de
las operaciones llevadas a cabo dentro de la empresa XYZ. Los procesos que
seran analizados son en base a los tiempos de entrega y distribucién de las
materias primas, en lo que respecta a su cadena logistica de transporte con

los clientes.

De acuerdo con lo expuesto, a través de la correcta recoleccién de
datos, se espera proponer una solucién sustentable para el area de
Operaciones, con base en los indicadores obtenidos. Los cuales ayudaran a
medir la efectividad de servicio de la empresa XYZ y a identificar los puntos

de mejora.

Justificacion del proyecto

Actualmente, el cliente es muy demandante, y en consecuencia las
empresas buscan complacer todas sus necesidades, a cualquier hora en
cualquier momento. Es decir, la gente busca un mejor nivel de servicio y la
logistica es una herramienta clave para lograrlo. Significa entonces que, se
necesita de una buena cadena logistica para asi cumplir a tiempo con

cualquier tipo de requerimiento puesto por el cliente.

Desde esta perspectiva, el fisico y matematico britAnico William
Thomson Kelvin afirmé que: “Lo que no se define no se puede medir. Lo que
no se mide no se puede mejorar. Lo que no se mejora, se degrada siempre”
(Alteco, 2021, p. 1). Esta frase hace referencia a la importancia de controlar
los procesos mediante indicadores clave, sobre todo aquellos que permitan
medir el rendimiento de los recursos involucrados en cada proceso, asi como

la rentabilidad de dichos procesos. Ya que sin un correcto control y/o analisis



de las actividades llevadas a cabo en una organizacion, el plan de negocios
puede fallar por completo; indistintamente de la lealtad del cliente con la

marca.

La situacion expuesta anteriormente ocurre debido a que, siempre
existirdn los competidores dentro de los negocios, y si cumplen de mejor
manera con las necesidades del cliente, ellos no dudaran en elegir nuevas
opciones. Desde esta perspectiva, la base fundamental de toda empresa
deberia ser en el buen manejo y control, y andlisis de sus datos, muy aparte
del servicio y producto que ofrezcan; y ain mas, si se refiere a companiias del
sector logistico, ya que son estas las que deben contar con un control éptimo
de todos sus movimientos, capacidad de almacenaje, y tiempos empleados

en cada una de sus operaciones.

Objetivos
Objetivo general

Medir la operacién logistica aplicada en la empresa XYZ y proponer
una propuesta de mejora mediante indicadores clave para que su logistica de
transporte sea mas eficaz y 6ptima, con la finalidad de aportar al desempefio
y manejo de recursos de la organizacion e incrementar su liquidez.
Objetivos especificos

1. Analizar el entorno de la organizacion

2. Reconocer las oportunidades de mejora dentro de la organizacion

mediante el levantamiento de informacion interna de la compafia.

3. Presentar indicadores clave como propuesta de mejora para la

empresa XYZ, como una proyeccién a futuro de los indicadores clave

de desempefio, basado en una perspectiva de ahorro.

Metodologia de la investigacion

Con la finalidad de poder ofrecer resultados validos y una propuesta
viable al proceso de estudio y andlisis, se elegira el disefio de investigacion
mas factible. En este caso, referente al tema de investigacion escogido, el

modelo de investigacion a realizarse sera de tipo exploratorio - cuantitativo;

5



debido a que se busca describir los procesos actuales de transporte y
establecer métricas concretas para medir el desempefio de la flota de

transporte ofrecido a los clientes.

De la misma manera, para poder realizar este trabajo de titulacion, el
levantamiento de informacién es esencial para la construccion de los
indicadores clave de desempefio. La observacion en campo, entrevistas e
informacion interna de la empresa, se ha definido como la técnica aplicada
para la recogida de datos, ya que son los datos de primera mano, que
ayudaran para utilizar estadisticas reales de la gestion de transporte.

Asimismo, se utilizara toda la informacién documentada de los archivos
internos de la empresa y sus procesos, en los que se proporcionaran los datos
necesarios, registros de movimiento, tarifas de servicio, entre otros. Una vez
obtenida la informacion relevante, se procedera a realizar un analisis de la
misma y la obtencion de resultados. ¢(Cémo se pretende evaluar estos
resultados de la investigacion? Mediante indicadores y métricas claves del

desemperio de transporte que lanzaremos como propuesta de mejora.

Marco Teérico

Con el propoésito de comprender las teorias que definen y explican la
logistica, su sistema, relacion con la cadena de suministro, indicadores, su
importancia en el escenario de la industria del transporte y procesos
relacionados, es necesario hacer un recorrido por algunas concepciones

tedricas mas recientes de expertos en el area.

Logistica

Definir que es logistica no es tarea sencilla, pues, en la actualidad
existen muchas definiciones y enfoques que la definen como proceso, como
un sistema de actividades, o estructura, en las siguientes lineas se exponen

algunas:

Castellanos-Ramirez, (2015) define “logistica” como un proceso que

implica la administracion desde un enfoque estratégico, el flujo y
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almacenamiento de las materias primas, y productos existentes en relacion
con el proceso de bienes terminados, desde un punto de origen hasta llegar
al de consumo humano. Es decir, se trata del proceso de gestion del flujo y
proceso de los insumos, bienes y productos desde el punto de salida hasta el

punto de llegada.

Montanez, Granada, Rodriguez, & Veverka, (2015) en su concepcion
sobre logistica la definen como el conjunto de tareas y actividades necesarias
para garantizar el aseguramiento de la entrega de mercancia al cliente final,
donde se transportan bienes desde el lugar donde se producen o se
confeccionan los productos, al lugar que debe ser entregado, es decir, a su

consumidor final.

Para Mora-Garcia, (2016) la logistica es “la gerencia de la cadena de
abastecimiento, desde la materia prima hasta el punto donde el producto o
servicio es finalmente consumido o utilizado” (p.26). En este proceso
intervienen tres componentes esenciales del flujo de esta cadena que son: los
materiales (inventarios), los datos (trazabilidad) y el capital de trabajo referido
a los (costos). Ademas, este proceso implica otros factores o aspectos como
los indicadores de gestion, de informacion, las redes de distribucién, entre
otros, que por estar dentro del mismo es considerado un proceso integral.

De cada una de las definiciones anteriores se puede desprender
elementos que se consideran importantes, como considerar la logistica un
proceso, que consiste en un conjunto de fases o etapas, donde, cada una de
estas agrupa actividades necesarias para el cumplimiento de las metas y
objetivos. En este sentido, al ser un proceso, se puede entender como el flujo
de una cadena compuesta por circuitos, en donde cada uno posee un rol
especifico a cumplir, que permite que se cumpla con las necesidades del

cliente.

La logistica inicia desde mucho tiempo atras, desde siempre el hombre
ha hecho esfuerzos por gestionar su propio abastecimiento, y prever cualquier
situacion que pudiera afectar su calidad de vida y sus provisiones basicas. No
obstante, se puede situar un origen del término en el afio 1985, cuando el

National Council Of Physical Distribution Management, modifica su nombre
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por Cuncil of Logistic Management, definiendo formalmente la denominacion
de logistica como proceso (Carrefio-Solis, 2018). Con el pasar del tiempo, las
actividades de logistica crecieron debido a las grandes ventajas competitivas

que proporcionaban a las empresas, asi como el ahorro en las finanzas.

En la actualidad, las grandes industrias y sectores econdmicos
organizan sus actividades productivas y comerciales a través de cadenas de
suministro, estas comprenden un proceso que va desde que se produce el
producto, hasta que se entrega al consumidor, la cadena posee eslabones, o
circuitos, donde se menciona la produccién, el almacenamiento, el traslado, la
entrega. En todo ese trayecto se realizan actividades y actores que se
encargan de operar para que los productos sean correctamente procesados y
distribuidos a sus destinos finales. Tales actividades son coordinadas y

gestionadas a través de procesos claves que se denominan “logistica”.

El proceso de logistica facilita el flujo correcto de los productos, porque
es planificado de acuerdo al escenario y las capacidades con las que cuenta
la determinada empresa, esto hace que asuma un enfoque estratégico. La
logistica se encarga de gestionar el transporte, la forma, la cantidad y calidad,
en el tiempo y de acuerdo a los costos y en el lugar correcto (Calatayud &
Montes, 2021).

A partir de lo expuesto, se infiere que entre la cadena de suministro y
la logistica existe una relacion estrecha, porque la primera representa las
instancias o puntos donde se maneja el producto, mientras que la logistica
responde mas al proceso de gestion estratégica que se requiere para que las
operaciones de cada punto se hagan eficazmente. Es decir, de acuerdo a lo
planificado, en cuanto al tiempo, espacio y costos establecidos.

En la siguiente figura se visualiza la relacién entre ambas:



Figura 1.

Relacion entre la cadena de valor y el proceso de suministro

y logistica

Cadena de

suministro

Flujo de materiales
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inventario

Fuente: (Calatayud Montes, 2021, p.19).

Este esquema de proceso permite verificar la forma en que, dentro de

una infraestructura de la cadena de suministro, existen tres procesos claves

propios de la actividad logistica como son: la gestion de inventarios, la

seleccién almacenamiento de los productos y el transporte a su destino final.

Al respecto, Lamas & Bergaglio, (2014) sefialan que la logistica, posee

las siguientes funciones:

v
v

Estimar demanda del producto en el mercado

Procesamiento de los pedidos, las 6érdenes de compra

Gestion de almacenes, en donde se lleva el control de la entrada
y salida de los productos, y los inventarios

El embalaje: este procedimiento se destina a la conservacion y
resguardo del producto

Transporte o traslado del producto: referido a la carga y
descarga del producto en su destino final.

Cadena de suministro

La cadena de suministro se refiere a la totalidad de las actividades que

necesariamente se emplean desde la produccion hasta la entrega final del

producto al cliente (PNUD, 2020). Este proceso se refiere al camino o

recorrido que se da en el proceso logistico, el cual abarca desde productores,



proveedores, distribuidores, hasta consumidores, el mismo comprende,
ademas, el flujo de otros procesos como son aquellos de tipo informativos,

financieros, y operativos en general.

La cadena de suministro estd constituida por empresas que se
encargan de coordinar y cooperar de manera conjunta con el objetivo de
desarrollar las oportunidades de mercado que se consiguen, a través de la
satisfaccion de las necesidades de los clientes. Y son cadenas de suministro
porque precisamente se componen de proveedores, de productores o
fabricantes, de los despachadores o distribuidores, los minoristas, mayoristas,
hasta los clientes potenciales o consumidores finales. Estas requieren de la
coordinacién de la red, de la conexidn de informacién y gestion que se hace a

través de la logistica, para que cada uno de los eslabones que la conformen.

En la actualidad la cadena de suministro ha incorporado un elevado
nivel de interconexién digital como fisico en todo el sistema logistico, en cuyo
caso, existen sensores de internet (I0T) que ayudan a las empresas a recabar
la informacion necesaria y trasmitirla en tiempo real, a la par, se emplea el Big
Data, la nube como mecanismo de resguardo de informacién, la inteligencia
artificial; todos estos dispositivos y mecanismos sirven de mucha ayuda en el
proceso logistico. Especialmente porque les permiten a los gerentes tomar
decisiones sobre la base de ciertas certezas que le dan los indicadores que

se monitorean.

Logistica Integral

La logistica integral se refiere a un enfoque del proceso de logistica que
busca crear valor, y ventajas competitivas en el escenario de una economia
globalizada como la que se mueve actualmente (Villarreal-Segoviano, 2011).
Supone nuevas estrategias en la estructura de la cadena logistica a fin de
lograr una integracion eficiente de cada uno de los circuitos que conforman el

sistema logistico.

Para Montanez, Granada, Rodriguez, & Veverka, (2015) el enfoque

integral en la logistica, como tendencia global de logistica moderna surgio en
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la década de los 90, y responde mas a la vision funcional de la logistica, que

incorpora tres grandes aspectos esenciales que son:

v’ Las tecnologias de la Informacion
v El Marketing
v La Planificacién estratégica

Este enfoque fue forzado por las demandas de abastecimiento, por la
misma dinamizacion de las economias, el incremento demogréfico, y de la
globalizacion. Ademas del posicionamiento de muchas industrias navieras en
el mercado, lo que ha llevado a la generacién de redes de distribucion a
diferentes escalas y niveles en cuanto a la distribucion. Ademas, en la
actualidad, en el marco de las demandas, surgen nuevos procesos que deben
ser atendidos, mas alla de las entregas de productos terminados, se trata de
traslado de otras mercancias defectuosas, o el regreso de estas, la mercancia

gue sobra, y el reciclado de algunos productos, entre otros.

Estas nuevas demandas han dinamizado ain mas el comercio mundial,
y con ello, los avances tecnoldgicos en cuanto al transporte de carga, cuyos
servicios logisticos tratan cada vez de ser mas eficientes en sus procesos.
Estos son manejados por plataformas logisticas de carga conformadas por
varios operadores y una infraestructura nueva que incluye diversos servicios,
dentro de las que se pueden mencionar: “los centros de distribucion

multimodal, las zonas logisticas, y las plataformas multimodales” (Mora, 2016,
p.4).

Segun Mora-Garcia, (2016) se trata de una tendencia de logistica
integral que incluye: el Supply Chain Management (SCM), Outsourcing
logistico, la logistica virtual (e-logistics), la logistica inversa y la logistica verde
(reverse and green). Este enfoque se origina como una evolucion al enfoque
tradicional de logistica, en un camino por la expansién e incorporacion de las
tecnologias en las grandes cadenas y redes de logistica entre la industria

proveedora, los fabricantes o productores y los consumidores o clientes.
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Supply Chain Management (SCM)

El SCM se conoce como el proceso de redisefio de la cadena de
suministro, que le facilite un flujo permanente, este proceso consiste en
coordinar de forma sistematica y estratégica, las funciones inherentes a un
negocio o determinada empresa, en cuanto a las cadenas de provision, con
la finalidad de favorecer y optimizar el rendimiento a largo plazo de una unidad

de negocios a la cadena total.

El SCM es asumido como la evolucion al enfoque tradicional de
logistica, que contempla la integracion de procesos, canales y flujo en la
cadena. Es un mecanismo que permite el trabajo en forma de redes de
suministro, de abastecimiento. Este enfoque generalmente es aplicado a las

Pymes, y se define como clusters o red de cadenas productivas (Mora, 2016).

En la siguiente figura 1, se puede apreciar el recorrido de la cadena de
valor desde el proveedor-cliente, contemplando el entorno interno como

externo de la empresa.

Figura2. Cadenade valor del punto de inicio al consumidor final

1 1
1 1
1 1
1 I .
! Comprar Hacer  Entregar ' Cliente /
1 1

Proveedor ® ® ® !
! ! consumidor
| Empresa :

1
: .
Interno o externo Interno o externo

Nota: la figura muestra el proceso de la cadena de valor desde que parte del
o los proveedores hasta llegar al consumidor final. Fuente: (Mora-Garcia,
2016, p.80).

Este proceso integral de operaciones logisticas identifica los puntos de

la red de compra, produccion, y distribucion final de los productos o bienes,

12



de acuerdo con costos previamente estimados, con el propdsito de crear una
cadena de abastecimiento y establecer un flujo de operaciones competitivo y
eficiente. Para desarrollar este proceso, se debe pensar no como empresa,
sino como una cadena o red de abastecimiento expansivo, lo que supone la
elaboracion de planes para el manejo interno como externo de las
operaciones que incluyan un enfoque integral y de proceso, con la

colaboracion de un equipo.

Seguidamente, la aplicacion de una vision de velocidad en el flujo de
los productos, y de sus entregas, y aplicacion de estandares internacionales,
debe existir una cultura y entrenamiento permanente del personal a cargo. Es
necesario que se maneje las métricas globales, esto ayudara a medir lo que
debe mejorarse, por eso los indicadores son claves en este proceso de gestion

logistica.

Pero eficazmente, debe manejarse la tecnologia a través de sistemas
de interfaz unificado, en cada uno de los puntos del sistema logistico. Esto
permitira que se visualicen los procesos, los inventarios, los productos, el
proceso de ventas, traslados, entregas, es decir, se cuente con una

planificacion integral del sistema logistico.

Para llevar a cabo este proceso de incorporacion integrada de software
en el sistema logistico se pueden implementar varios modelos, uno de ellos
es el modelo SCOR, denominado “el modelo de referencias de las
operaciones de la cadena de abastecimiento” (EOI, 2012, p.1). En el modelo
citado se integran las operaciones logisticas por medio de unas métricas o
indicadores estandarizados, que persiguen la sincronizacion y optimizacién de

la cadena de abastecimiento dentro del proceso logistico.

Los procesos esenciales de este modelo son:
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Figura 3. Procesos esenciales del modelo SCOR

PLAN
RETURN SOURCE

o

Fuente: (Mora-Garcia, 2016, p.86).

Inicia con la planeacion de estrategias, para ello, en primer lugar, se
visualizan las demandas de los clientes, las posibilidades y escenarios
deseables, seguido de la determinaciéon de las capacidades reales de
abastecimiento, y de la tecnologia informacional con la que se cuenta en la
empresa. En el tercer punto del proceso se prevé la produccion, este es un
aspecto de mucha importancia en el que se activan todas las fuerzas del

proceso, luego la distribucion de la mercancia y finalmente el retorno.

Outsourcing Logistico

El outsourcing logistico se refiere a la delegacion de una parte o todas
las actividades de logistica a otra compafiia especializada, que pueda aportar
con su especialidad mejores resultados y eficiencia en el proceso. Se conoce
también como subcontratacidon o tercerizacién, que pueden ser servicios
externos para que desarrollen las tareas dentro de los eslabones que no hace
la empresa (Clia México, 2020). Estos pueden ser en los servicios de
transporte, de almacenamiento y resguardo de la mercancia, en la distribucion

de los productos, entre otros.

El outsourcing logistico, segun plantea Mora-Garcia (2016) puede
darse a través de las siguientes modalidades:
e Outsourcing de servicios tecnoldgicos: Funciona a través de dos

grandes areas que son, la gestion de redes, y el sistema de atencion
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al usuario, con estas dos, busca responder a las necesidades de
analisis y gestion de los procesos logisticos.

e Outsourcing de aplicaciones: Se enfoca en la externalizacion de los
servicios, es decir, las gestiones de aplicativos y mantenimiento son
tareas que se derivan a agentes externos, porque la concentracion
de los recursos se centra en otros aspectos mas estratégicos.

e Outsourcing integral: Este se enfoca en traspasar al proveedor
(outsourcer) toda la gestién del proceso informético y logistico
integral en los sistemas de distribucion, comunicaciones, bodega,
mantenimiento, desarrollo de aplicaciones, gestion virtual de
atencion al usuario, entre otras.

e Outsourcing de procesos de negocio: Consiste en la delegacion de
actividades a un proveedor especializado, con el cual se firma un

contrato por un determinado plazo.

La tercerizacion se define como aquellos servicios que se vinculan
con el flujo de materia prima, partes, aspectos auxiliares o productos
terminados que se gestionan desde el proveedor al consumidor, cuyo
procesamiento ha sido realizado por un tercero. Esta puede contribuir en
gran medida a apoyar el proceso logistico, puede ser una medida
estratégica, en la cual se pueden sumar aspectos potenciales al proceso,
especialmente cuando se trata de grandes cantidades, de volimenes
considerables, o cuando se requiere del empleo de recursos con los que

no cuenta la empresa.

En este aspecto Mora-Garcia (2016) identifica 4 elementos

esenciales:

v' Debe garantizarse una correcta administracion en las
operaciones de abastecimiento

v Se deben identificar los cuellos de botella

v" Modificar patrones organizacionales

v' Tener una plataforma tecnolégica apropiada

El proceso de implementacion debe responder a una estrategia

previamente planteada por la empresa, y un analisis interno en el que definen
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las capacidades internas con las que cuentan. Y se valora la necesidad de
tercerizar algun producto en el proceso, que permita garantizar el cumplimento
de las metas. Por ello es que, para tercerizar, se debe contar con ciertas
condiciones y criterios, como los costos que implicaria para la operacion y la
rentabilidad de la empresa, el tipo de servicio, la eficacia del tercero, la
experiencia que puede tener, los servicios que esta ofrece y sus capacidades

reales, los sistemas de informacion con los que se cuenta, entre otros.

Logistica de Carga Pesada

El transporte de carga pesada se refiere a un tipo de transporte de
productos o mercancia que oscila entre 3,5 toneladas, y que usa por lo general
contenedores para el resguardo o almacenaje, y para su posterior
transportacion de un sitio a otro (Zambrano-Camacho & Orellana-Intriago,
2018).

Dentro del proceso de logistica, existen niveles e instancias que se
consideran fundamentales para poder llevar la carga al consumidor final de
forma correcta. Y una de las mas importantes es la gestion del transporte y
distribucion de los productos, o lo que se conoce como logistica de carga
pesada. Este punto o eslabdn de la cadena no solo se reduce a llevar la carga
de un lado a otro, sino de un conjunto de procesos estratégicos que se siguen
para que este sea eficaz en todo el proceso, se mencionan los costos que
implica, el tipo de transporte, si es maritimo, aéreo, terrestre, las vias o rutas
gue se siguen, los factores que pueden surgir en el traslado, factores de orden
climatico, eventos impredecibles, el tiempo, accidentes, fallas mecéanicas,

robos, etc., que puedan poner en riesgo la eficacia.

Plaza & Nufiez (2017) sostienen que el papel de la logistica en el
transporte es crucial en aspectos como la competitividad de las empresas,
porque ayuda a favorecer un servicio de calidad porque provee informacion
planificada de los costos-efectivo, que implica el manejo del transporte, el

tiempo y la confianza en la entrega.

Sistema de transporte maritimo: este es el que mas representa la

movilizacion internacional de carga. Los mercados se mueven en el mundo
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gracias a la dindmica del transporte maritimo. Estos poseen diferencias en el
tipo de carga, el flujo, la frecuencia de las escalas, las tarifas de los fletes, y

los contratos de los transportes (Castellanos-Ramirez, 2009).

Dentro de las principales ventajas de este tipo de transporte esta la
capacidad de carga que poseen, la cual supera las 560 toneladas métricas.
Las escalas que realizan, segun las cuales dejan lucro a otros sectores en las
mismas. La flexibilidad que posee en el manejo de los medios y de la forma
de movilidad de las cargas, y el modo de las operaciones, el cual se da en un
escenario de conexion y trafico maritimo. La logistica de transporte por carga
en cantidades elevadas de volumenes, se ha hecho por via maritima, pues,
segun los precitados autores, el 80% de la cantidad total de mercancia en el

planeta se mueve a través de flotas de bancos durante los ultimos afios.

La logistica de transporte o distribucion posee como funcién basica
hacer que los productos lleguen a los clientes con calidad y eficiencia. Pero
para que este llegue, se debe pasar por un proceso, que va desde que se
despacha la mercancia de la industria a los camiones y esta es llevada a
resguardo y clasificacion en los almacenes, de alli sale hacia los puntos de
distribucion, los grandes compradores. En cada gestion de estas actividades
hay sub procesos logisticos que buscan la eficacia bajo un sistema de control

Yy monitoreo constante.

Se trata de canales de distribucion de un punto a otro, de mayoristas a
minoristas, y estos a consumidores finales. En este sentido, para cada
proceso existen modelos de distribucién que responden a una determinada

infraestructura propia de la empresa.

Indicadores de Desempefio

Mora-Garcia (2012), sostiene que los indicadores de desempefio se
pueden entender como los signos vitales de una empresa, y su constante
seguimiento y monitoreo permitiran detectar algunos sintomas que pudieran

estar afectando el correcto desempefia de la misma.
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Esto ayudan a determinar posibles debilidades, pero también fortalezas
de la empresa, oportunidades y amenazas, por ello, son vistos como aquellos
datos numéricos que pueden indicar un cambio, servir como una sefial, un
sintoma, una alerta, un aviso sobre un determinado proceso de gestion. Son
considerados de mucha ayuda porque permite medir niveles de referencia
cuando se necesita conocer una situacion que es de determinante para la

toma de decisiones en las empresas.

Los indicadores de gestion en el desempefio son en primera instancia
una informacion que suma valor a la empresa, su funcidn es de apoyo a la
gestion, de control de los procesos y de las variables que intervienen en dicho
proceso. Estos pueden servir de soporte para la toma de decisiones, para la
adopcidén de politicas, y normas que conlleven a la mejora del proceso. Es un
instrumento de la planificacién en las organizaciones, en tanto que ayuda a
racionalizar el uso de los recursos, y a optimizar los servicios, esto incide o
genera un efecto en los niveles de productividad y de eficacia en las diferentes

instancias de las operaciones de la empresa.

Los indicadores de gestion se clasifican en:

Tablal. Clasificacién de los indicadores

Indicadores Descripcién

Temporales Posee un lapso finito, limitado, se vinculan al logro de metas
y objetivos en la ejecucion de un proyecto, una vez que se
alcanza lo esperado en el desarrollo del mismo, estos

tienden a esfumarse.

Permanentes Estan asociados a variables con presencia permanente en
la organizacion, concretamente a nivel de los procesos.
Estan sujetos a revisiones constantes, y a patrones de
comparacion para verificar los rasgos que muestra el

comportamiento de la empresa u organizacion.

Fuente: (Mora-Garcia, 2012, p.5).
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Los indicadores logisticos se relacionan mas con datos de caracter
numerico que se aplican a la gestion del proceso logistico, para ir verificado
el desempeiio, como los resultados. Estos incluyen los inventarios, el proceso
de recepcion, despacho, entrega, distribucién, facturas, flujo, ventas,
marketing, etc., proyectan logros, identifican mejoras, mide capacidades y

resultados.

En relacién con los objetivos de estos indicadores, esta el poder
detectar problemas y resolverlos; es decir, intervenir con acciones concretas
que han podido ser identificadas a través de los indicadores de desemperio.
Dentro de los grandes objetivos que poseen los indicadores esta el de medir
el grado de competitividad que puede llegar a tener la empresa en el mercado,
ademas de hacer estimaciones sobre su capacidad de abastecimiento en el

tiempo.

Los indicadores pueden estar dentro de las metas, y estas dentro de
los objetivos. Asi los indicadores, se visualizan en unidades de valor y relacion
con algun factor asociado, deben estar claramente definidos en los manuales,
y en las metas que se persiguen, ya que estos ayudaran a proyectar una

tendencia, por ello es de suma importancia que se muestren con total claridad.
Los indicadores pueden ser:

v Financieros (costos de capital)

v' Operativos (costos de operaciones)

v Indicador de calidad: incluye todo el proceso (% de pedidos y %
de averias)

v Indicadores de productividad (N°. de cajas, pedidos entregados,

ordenes recibidas, unidades de almacenaje, etc.)

Para ello, es necesario establecer con concreciéon los aspectos o
rasgos que se desean medir, esto ayudara a plantearse una formula para

poder lograr el nivel de eficacia esperado.
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KPI

Tal como afirma Mora, (2016, p.7) “lo que no se mide no se puede
controlar, y lo que no se controla no se puede administrar”, para referirse a un
principio, segun el cual, los KPI (Key Performance Indicators), o también
llamados indicadores de gestiéon o desempefio logistico son esenciales en el
sistema logistico, porque son los que van a permitir controlar el proceso y
garantizar buenos resultados. Los KPI son indicadores de desempeiio, por
tanto, deben ser completamente reales y medibles, y se sujetan a cualquiera
de los eslabones de la cadena.

Estos KPI nacen de la necesidad de conocer dentro del proceso de la
operacion logistica, para lo cual necesitas tener datos e informacién que
ayude a identificar el camino y elementos que ayudaran a conocer la situacion
real que se desea conocer. Los KPI buscan medir la calidad, eficiencia y
productividad en la cadena logistica de la gestion de compras, abastecimiento
como factores claves en el éxito de la cadena de suministro. Considerados
por el precitado autor como esenciales para alcanzar elevados estandares de

calidad y eficiencia en los servicios y operaciones de la cadena de suministro.

Siguiendo a Mora (2016), como ejemplo de indicadores en un sistema

logistico pueden ser:

Tabla2. Ejemplo de indicadores de gestion logistica

Indicador Descripcion (medible)

Certificacion de proveedores Cantidad proveedores certificados, y
porcentaje %

Calidad de los pedidos generados Total, pedidos generados y valores
%

Volumen de compra Valor compra, total ventas, valor %

Entregas en perfecto estado Pedidos rechazados, Total 6rdenes

de compra, valor %
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Capacidad de producciéon usada

Capacidad y resistencia de la

magquina

Traslado de mercancias

Estabilidad del inventario

Costos de las unidades en almacén

de

despachadas

Costos las unidades

Capacidad de uso, capacidad

maxima del recurso, valor %

Cant. Producida, Cap. Maxima del

recurso, Valores %

Acumulacion de ventas, Invent

promd. Valor %

Promedio de ventas, invent. Final, %

valor
Costo x unidad, costo total, valor %

Cost. Operat. Total, despacho, valor
%

Fuente: (Mora, 2016, p. 7).

Para la definicion de los indicadores logisticos o KPI es necesario que

estos se identifiguen de acuerdo con la metodologia que se siga en el proceso

logistico de la empresa, y de acuerdo a la realidad de la misma, ya que esta

puede variar, segun la naturaleza, del tipo de transporte, si es maritimo, fluvial,

aéreo, terrestre, esto a fin de que permita asegurar el cumplimiento de los

mismos.

En la tabla anterior (2), se aprecian los indicadores generales de un

proceso logistico, ahora bien, en el siguiente se expone a modo de ejemplo

algunos indicadores KPI especificos para transporte de carga, estos siguiendo

los aportes de Soriano-Roa, (2019):
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Tabla 3.

Ejemplo de indicadores KPI para transporte de carga

Denominacion del
indicador

Formula de medicion

Descripcion del
proceso

Costos de transporte

Cantidad de pedidos

Entregas a tiempo (ON
TIME)
Entregas Completas (IN
FULL)

Reporte de Facturacion

Uso total de capacidad de
transporte

indice de productividad de

los conductores

Recorrido/distancia

Tiempo de carga

Tiempo de descarga

Uso de tecnologia logistica

Flota operativa

Costo del transporte

Valor = x 100
Ventas totales
N° pedidos solicitados
Valor= —— x100
Total, entrega pedidos
N° pedidos en a tiempo
Valor= ————————  x100
Total, entrega pedidos
N° pedidos en buen estado
Valor = x 100
Total, entrega pedidos
Facturas generadas sin errores
Valor= —M8M8¥ x 100
Total, facturas
Capacidad en uso
Valor = x 100
Capacidad disponible
Horas dedicadas a conducir
Valor= —— x 100
Total, horas de jornada laboral
Distancia recorrida
Valor = x 100
Total, Kmt recorridos
Hora de inicio de carga
Valor= ——__x100
Total, hora arribo de carga
Hora de descargue
Valor = x 100

Total, hr de arribo descargue

Cant vehiculos con uso tecnologia
valor= —7m—m—m—m—————— x 100
Total, vehiculos operativos

N° dias de servicios
x 100
Total, operatividad x mes

Valor =

Se calcula el costo del

transporte entre las ventas

Se calcula el nim. de
unidades recibidas vs las
solicitudes

Calculo de las unidades
entregadas vs las que fueron
solicitadas

Célculo de las unidades
pedidas entre las solicitadas,
su estado de conservacion y
documentacion

Control de la facturacion de
acuerdo a la informacion
correspondiente

Se calcula la cant. de
recursos disponibles entre la
capacidad de prestacion del
servicio

Se calculan el total horas de
conduccion entre las horas
de jornada laboral

Se calcula la distancia
recorrida entre el kilometraje
recorrido

Célculo del tiempo que se
invierte cargar entre el
estimado para el cargue

Célculo del tiempo que se
invierte en descargar entre el
estimado para el descargue

Se calcula el uso de la
tecnologia en cada eslabén
o0 servicio de la operacion

Mide los dias operativos de
los vehiculos para un mes

Fuente: (Soriano-Roa, 2019, p.14).

Para que un sistema de indicadores KPI sea eficiente, se recomienda

hacer los célculos correctamente, ademas del empleo o uso de las
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tecnologias, que le permitan monitorear el proceso, y estar alerta ante

imprevistos en el flujo de la distribucién y entrega.

Gestion de Bodegas

La gestion de bodega es uno de los servicios del operador logistico,
denominado Warehouse Management System, el cual se encarga de la
gestion de los recursos del almacén de una forma eficiente. Este constituye
uno de los procesos mas importantes de la logistica. Pues, se refiere al control
de las entradas y salidas de productos del almacén y responde al siguiente

ciclo:

e Gestion de entrada del producto
e Gestion del almacenaje o almacenamiento
e Gestion de la elaboracion de las solicitudes o pedidos

e Gestion de los despachos

Todos estos procesos se gestionan a través del sistema de control
digital WMS.

Marco Referencial

Ferndndez, (2021) desarroll6 una investigacion denominada:
“Implementacién de indicadores de gestion en la operacién maritima de
contenedores en el puerto de Santa Marta”, el estudio fue publicado por la
Universidad Antonio Narifio. El objetivo fue hacer un andlisis de indicadores
de gestién de la productividad de las actividades portuarias y logisticas
desarrolladas el puerto de Santa Marta, Colombia. La metodologia empleada
en el estudio fue de caracter descriptico, a través de un método analitico en
el tratamiento de la informacion. Las fuentes fueron primarias, constituyendo
un estudio de campo. Ademas, se completd con estudios estadisticos

contenidos en fuentes documentales.

Los resultados mas destacados del estudio presentan un proceso
llevado a cabo en el puerto, para el ingreso como para el vaciado de la carga,

a través de indicadores de gestion, pero no se pudo observar el seguimiento
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de estos, ni informe de la gestion del puerto. Muchos de los procesos se
realizaban de manera manual, lo que generaba un retardo en las entregas, y
un flujo lento, o cuello de botella en el proceso. De alli que se pudieron evaluar
algunos indicadores de rendimiento centrado en la medicién de la eficacia en
cuanto a las regulaciones, eficiencia operativa (vinculados al uso real de las
instalaciones), indicadores de eficiencia portuaria (uso del muelle,
productividad de las gruas), indicadores de servicios (retrasos de los fletes,

camiones).

De estos indicadores se pudo encontrar que existian algunas
dificultades como los limites de expansién interna, debilidad en su
infraestructura de tecnologia logistica, ademas de la existencia de excesos en
el manejo de procesos manuales, una preparacion escasa en el manejo de
embarcaciones. Aunque, la productividad de la empresa era buena, esto
condujo a la propuesta de mejorar el desarrollo de la tecnologia y la capacidad
del puerto a traves del incremento de los almacenes, la incorporacion del
firewall, e implementacién de un sistema de puerto virtual, a fin de minimizar

las debilidades encontradas.

Pico-Cherres, Mancheno-Saa, & Chaluisa-Chaluisa, (2020)
desarrollaron un estudio sobre indicadores logisticos, el cual denominaron:
“‘Pedidos y transporte: Una unidad estratégica de estudio en indicadores
logisticos de la nueva era” publicado en la revista arbitrada interdisciplinaria
KOINONIA. El estudio consistio en analizar las principales tendencias del area
de pedidos y transporte en una zona especifica del Ecuador. Dicha zona
agrupa varias regiones de amplio flujo comercial como son: Chimborazo,
Pastaza, Tunguragua y Cotopaxi. El estudio fue abordado desde una
metodologia descriptiva, bajo el andlisis de variables, se aplicaron encuestas
tipo escala a 2 representantes de un grupo de 10 empresas. Los resultados
demostraron que, la incidencia de un conjunto de indicadores posee efectos
sobre la eficacia y eficiencia de la cadena de suministro logistico de la

empresa.
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Otro estudio interesante estudio considerado como aporte a este, es el
de Oleas-Lara, Mazobn-Fierro, & Carrasco-Zarate, (2020), titulado
“Optimizacién del proceso logistico en el transporte y las operaciones de
exportacion mediante férmulas matematicas en los KPI's” estos desarrollaron
una férmula matematica para optimizar el proceso de logistica de transporte
de banano. El estudio fue de caracter mixto, en el cual se busco conocer la
ejecucion de actividades internas de la empresa y sus procesos.

Ademas, se implementd una evaluacion de desempefio a través de
indicadores KPI. Una vez obtenido el diagndstico de la empresa, en el que se
determind que la empresa en su cadena logistica reportd incidencias en la
ejecucion, debido a que su desarrollo responde mas a un proceso empirico y
no a uno medido y validado, generando dificultades e incertidumbre en el

cumplimiento de las metas.

De acuerdo con lo expuesto, fue necesaria la implementacién de un
modelo basado en formulas mateméticas y un esquema de indicadores que
permitieran mejorar el proceso. Concluyendo por una parte que, para una
empresa de servicios logistico es esencial el manejo de una evaluacion de
indicadores de desempefio, especialmente de las principales areas de
transporte. En este punto se recomendé el disefio de un diagrama de sub
procesos de toda la cadena logistica para poder monitorear las actividades de

cada area.

Y asi establecer una estructura de formulas basadas en indicadores
para el control de cada é&rea, por ejemplo, sobre las ventas, sobre el
transporte, kilometraje, capacidad real de uso, tiempo estimado, condiciones
de las entregas, con base a un rango de los ultimos 10 meses. De este
resultado se generan acciones que pueden ayudar a la toma de decisiones
porque dan informacion sobre detalles del proceso, y estimaciones con base
en célculos concretos y reales.

Entre tanto, Baquero, Zamudio, & Cadenas, (2020) publicaron un
articulo cientifico en la revista Espacios, titulado “Propuesta de indicadores de
seguimiento y evaluacion de los corredores logisticos segun la politica

nacional logistica: Caso estudio Colombia”. Se trata de los resultados de un
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proyecto de investigacion bajo la direccion de E-tascol, y se basé en la politica
publica nacional de Colombia para el sistema logistico de transporte de carga.
En este sentido, se realiz6 una propuesta de construccion de indicadores para
evaluar el desempefo logistico de carga de las empresas. Para ello, se
evaluaron los impactos de la ejecucion de las operaciones y actividades para
su desatrrollo.

Esta experiencia empez6 por identificar aquellas variables e
indicadores que pudieran ser relevantes para medir el impacto de las
operaciones de carga, como el desempefio del corredor, el tiempo, la
inversion. A través de una revision de la literatura cientifica y técnica se
procedié a conocer cOmo se construye un indicador y cual es su objetivo.
Luego se procedid a las observaciones y organizaciones logisticas bajo la
ayuda de un Benchmarking. Para finalmente presentar la propuesta de
indicadores logisticos fundamentados en la mediciébn de los principales
factores criticos asociados a las actividades y desempefio del transporte de
carga, asi como en el esquema que se tiene para la evaluacion de la politica
de logistica en el pais.

El proyecto realizado por Baquero, Zamudio, & Cadenas, (2020) posee
relevancia para el presente estudio, ya que por una parte, aporta informacién
sobre el desempefio de una flota de transporte de carga pesada en relacion
con la logistica, y en segundo lugar, propone un camino para entender como
se construyen los indicadores para medir el desempefio logistico de una
determinada empresa, y mas cuando se trata de la administracion publica
nacional, con los niveles de complejidad que se maneja en este escenario

comercial.

Dentro de la estructura de la propuesta se arrojan datos para la
construccion de indicadores como:

e En contexto institucional y formal: el cual comprende todo el
marco regulatorio que se debe cumplir para desarrollar las
operaciones de logistica.

e Informacion sobre actualizacion de datos y técnicas logisticas.

e Avrticulacién e infraestructura logistica, de transporte, de flujo de
informacion.
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e Uso de las TIC dentro de la estructura logistica
e Servicio y calidad

Pudiendo redactarse indicadores estratégicos, tacticos, y operativos.

Arango Serna, Ruiz Moreno, & Ortiz Vasquez (2017) en su estudio
denominado “Indicadores de desempefo para empresas del sector logistico:
un enfoque desde el transporte de carga terrestre”, publicado en la revista
Ingeniare. El estudio se enfocO la propuesta de una metodologia para
desarrollar indicadores para medir el desempefio de la gestion de actividades,
dirigido a cuatro areas especificas de empresas de transporte de carga
pesada: gerencia, el departamento administrativo, el de operaciones y
logistica, y el de tecnologia de procesos. Para el estudio se plante6 un analisis
de la literatura existente, un analisis interno de la empresa, que permitieran
identificar las operaciones y tareas claves que influyen en la decision de las
empresas.

El resultado del estudio sirve de soporte para la definicibn de una
estructura de indicadores, y la manera cémo calcularlos. El estudio concluye
qgue la construccion de los indicadores para medir eficacia en la gestion, es
fundamental en una empresa, y para hacerlo se debe interpretar especial
atencién a lo que aporta la literatura cientifica, y a las particularidades internas
de las empresas, lo que permite asegurar el flujo, la funcionalidad y el éxito
de la gestion.

Laine-Lima, (2019) propone en su estudio titulado “Desempefo
Logistico en el Ecuador: Propuesta metodologica para la medicién de
indicadores de calidad, en empresas grandes y medianas, con enfoque en el
transporte de carga”, una metodologia para la identificacion y medicion de
indicadores de calidad, bajo un enfoque de transporte de carga en empresas
logisticas del Ecuador. Este trabajo fue presentado como requisito para la
obtencion del grado de Ingeniero Industrial ante la Universidad San Francisco
de Quito USFQ. El mismo partio por realizar una medicion de los indicadores
calves de rendimiento o denominados KPI, con la finalidad de conocer el
panorama diagnostico interno de las empresas.

Como parte de la metodologia a seguir, la autora tomo6 como referencia

algunas investigaciones similares realizadas en Chile y Colombia. Donde se
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Aplicaron analisis internos por fases y de manera secuencial. Los resultados
generaron los KPI de calidad, como un mecanismo para medir desempenio.
Se hizo una prueba piloto a diez empresas. Seguido de un analisis de los
principales KPI construidos y validados por empresas en distintos paises de
América latina. De este analisis se obtiene la siguiente experiencia,
considerada combinada, la cual se basé en dos modelos: el de Colombiay el
de Chile:

Figura 4. Metodologia hibrida propuesta para determinar y medir

indicadores de calidad logistica en Ecuador
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Fuente: (Laine-Lima, 2019, p.25)

El modelo posee 7 fases consideradas por la autora como primordiales
donde:

1.- La cadena de suministro posee la clasificacion de los sectores
econdmicos como: el comercio, la construccion, la manufactura, minas,
servicios, agricultura, ganaderia y pesca, posee a su vez, una debida cadena
de suministro, la cual debe ser analizada en todas las actividades y flujos, para
verificar desde la transformacion de bienes hasta su punto de llegada final,

para lo cual se debe desarrollar y ejecutar un plan.

2.- ldentificacion de sub procesos logisticos: Toda empresa
independientemente del sector al que se dedica debe poseer un conjunto de
procesos logisticos, que van desde el aprovisionamiento hasta la distribucion

de la mercancia. En cada uno de estos, se desarrollan otros subprocesos
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logisticos, que se asocian a transporte, pedidos, compras, ventas,

almacenaje, informacion, inventarios, entre otros.

3.- Revision de indicadores de desempefio: esta etapa agrupa una
revision de antecedentes de indicadores que se hayan establecidos para
medir la calidad del desempefio. Segun la revisién a los modelos anteriores
de base, se pudo encontrar; tiempo de entrega, caracteristicas y condiciones
de las entregas, calidad del transporte y devueltos. El modelo para este disefio
de indicadores se encuentra en Mora (2016), obra anteriormente citada. Estos
indicadores deben relacionarse estrechamente con las metas previstas en el
proceso logistico. Para indicadores como el rechazo de productos, se debe
asignar un rango, como 90%, entre 80 y 90%, menor a 80%, para cada uno

asignar un color.

4.- Seleccién de indicadores: En esta fase se seleccionan los indicadores
y se pasa a la validacién, usando 5 criterios de importancia que se deben usar
para poder medirlos, como son; indicadores deben ser claros, relevantes,
econdémicos, medibles, adecuados. Para ello, por cada uno de los indicadores,
se pueden construir algun tipo de escala de valoracion, o rubrica de

evaluacion. Se puede usar este tipo de plantilla:

Tabla4. Modelo de plantilla para validar los indicadores

Verificacion

Indicador Criterios y su calificacion | si no

Entrega completa

Fuente: elaboracion propia con base en modelo de (Laine-Lima, 2019)

5.- Levantamiento de informacion o datos: para el desarrollo de este

aspecto, se deben utilizar herramientas de investigacion, como instrumentos,
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encuestas, técnicas de muestreo, analisis de poblacion, software de analisis,
otros.

6.- Actualizacién de la medicién: esta fase comprende otras 4 sub-
fases, en donde se inicia con la definiciobn de un cronograma, la definicion de
como se tabularan los resultados que arrojen los indicadores, la forma de
procesarlos, lo calculos, las estimaciones de los costos, los recursos y

diversas pruebas.

7.- La realizacion y aplicacion de la prueba piloto: esta es clave para
conocer si realmente, a través del disefio de estos indicadores pueden obtener
datos e informacion de interés para conocer los niveles de calidad en el

proceso logistico.

Este modelo, al igual que los demas citados en lineas anteriores se
puede considerar sencillos, y se pueden aplicar a cualquier escenario o
empresa. Sin embargo, estos pueden depender en su redaccién de las
caracteristicas particulares y reales de cada empresa, y de las circunstancias

juridicas y regulatorias que se deban acatar.

Marco Legal

El presente estudio se fundamenta en una estructura juridica, la cual

se describe a continuacion:

La Constitucién de la Republica del Ecuador (2008)

La Constitucion Nacional como méxima norma del pais, es la
encargada de garantizar el desarrollo econdmico y social en el pais,
atendiendo a los valores y principios que poseen todos los ciudadanos en el
territorio nacional. En este sentido, referido al transporte, en el Articulo 337,
La Constitucion promueve el desarrollo de la infraestructura para entre otras
cosas, garantizar el transporte y la comercializacion de productos de primera

necesidad para los ciudadanos, proceso en el que podran participar todos, en
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la consolidacion de una economia ecuatoriana regional y con vision

estratégica.

Articulo 394.- El Estado da garantia a la libertad de transporte terrestre,
maritimo, aéreo, y fluvial dentro del pais, sin ningun tipo de privilegios. Por
tanto, este articulo indica que la promocion de tarifarios, valores del transporte
se consideran una prioridad dentro de las politicas del estado, atendiendo a
una diferenciacion segun las caracteristicas y condiciones del servicio de
transporte que se presta a la ciudadania. En este articulo también se estipula
que es competencia del Estado la regulacion del transporte en todas sus
modalidades y de la actividades y operaciones aeroportuarias y portuarias en

todo el territorio nacional.

Si bien el Estado garantiza el derecho a todos los ciudadanos en el
territorio nacional que quieran dedicarse a la actividad de transporte de carga
pesada, también establece el deber de cumplir con todas las normativas y
requisitos para garantizar que la misma se haga en las condiciones
adecuadas, y de acuerdo con los estandares que implican la seguridad propia
como la de los ciudadanos. De alli que se mencionan a continuacién las
normativas que, con base en la constitucion nacional, norman, regulan y
establecen los procesos administrativos a seguir para tales operaciones en el

territorio nacional.

Ley Organica de Transporte Terrestre Transito y Seguridad Vial (2008)

Esta Ley tuvo una ultima modificacion en el afio 2011, es una norma
gue se encarga de regular, organizar, planificar y controlar todo el transporte
terrestre y lo relacionado con la seguridad vial en todo el territorio nacional.
En este sentido, en su articulo 6, establece que en el uso de sus atribuciones
el Estado es el encargado de regular las vias y su administracion. Asi como

en el 7, la circulacién terrestre como uso de un bien publico.

Asi también en el articulo 11, se establece el fomento de la participacion
de todos los ciudadanos en la construccion de politicas que propendan a la
mejora del transporte terrestre el transito y la seguridad vial. Esta Ley
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establece la creacion de una agencia de regulacion y control del transporte
terrestre en su articulo 16, bajo la cual estaran asignadas las competencias

en toda esta materia.

Reglamento a la Ley de Transporte Terrestre Transito y Seguridad Vial
(2012)

El Reglamento es una norma que establece los procedimientos a seguir
en el transporte vial, los procedimientos que deben cumplir los ciudadanos
para operar en el transporte, las caracteristicas de las vias, carreteras en el
pais. En el articulo 3 establece como esta conformado el sistema de la agencia
nacional de transito y su comision en Ecuador. Se establecen los procesos
estratégicos a seguir, las regulaciones de control, gestiona administrativa y las

instancias en las que se deben desarrollar los mismos.

Define la estructura funcional administrativa de transito y transporte
terrestre en el pais, en su articulo 6 se describe las competencias del directorio
de este Ente administrativo. Y en el articulo 9.- Se describen las atribuciones
relacionadas con el articulo 20 de la LOT y sus respectivas delegaciones a las

instancias administrativas en todo el pais.

En el articulo 47, de la seccion transporte terrestre de mercancias y
sustancias toxicas peligrosas, este reglamento define el tipo de productos, las
causales que pudieran afectar a las personas, y las competencias locales para
su supervision y coordinacién, asi como el tipo de empresas u operadores de
transporte que tendran como condiciones para poder desarrollar esta
actividad de carga. De los vehiculos art. 49 y de los conductores de este tipo

de carga se hace referencia en el art. 50 respectivamente.

Es esta la norma que deben seguir aquellas operadoras de transporte
y empresas que requieran la autorizacion para operar en el territorio nacional,
las cuales deben cumplir con una serie de requisitos y condiciones de
seguridad industrial establecidas en la presente norma para que les sea

otorgada la licencia o el contrato de operaciones. Art. 76 al 81.-
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Ley de Caminos (Decreto Supremo 1351, Registro 285 de julio 7, 1964)

La ley de caminos en su definicion se refiere a los caminos publicos
utilizados en el Ecuador, que estara bajo la regulacién y control del Ministerio
de Obras Publicas. Quien puede ordenar la apertura, construccién de nuevos
caminos o rutas segun las necesidades que existan en el territorio nacional y
para su beneficio econémico y desarrollo social, asi como para el disfrute y

bienestar de los ciudadanos.

En este contexto, en su articulo 6 sefiala las atribuciones y los deberes
que se deben cumplir en el ejercicio de las funciones del mencionado
Ministerio para la ejecucion de las politicas publicas del estado. En todo el
texto de esta ley se trata de exponer las descripciones y situaciones referidas
a los eventos que pueden afectar los caminos en el pais, asi como las
respectivas sanciones, segun los casos que se presenten, de los tramites y

procedimientos a seguir.

Esta normativa cuenta con un reglamento, La Reforma Reglamento a
la Ley de Caminos de la Republica de Ecuador, segun el acuerdo
Ministerial 80, registro oficial 567 de fecha 18 agosto de 1965 (Asamblea
Nacional, 2012). Esta reforma tiene como finalidad establecer y controlar el
sistema nacional de los pesos de cargas y dimensiones permitidas por el
Estado para transportar, referido a niveles de carga pesada. Para lo cual sus
operadores deberdn tener o contar con documentos habilitantes que le
otorguen el debido permiso para su circulacion (Decreto Ejecutivo 1137, RO
699 - 2012).

Ademas, existen otros portafolios de requisitos con los cuales deben
cumplir las empresas dedicadas a la carga pesada en Ecuador, estas
establecen las condiciones y requisitos de los vehiculos, llantas,
caracteristicas mecanicas, de resistencia, de seguridad industrial, de los

certificados, licencias que deben poseer los conductores, entre otros.

Por otra parte, para aquellos operadores de carga pesada, el Ministerio
de Transporte y Obras Publicas como Ente encargado de Regular y
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acompanfar en el proceso de transporte de carga pesada como un area
estratégica del pais, es el encargado de emitir los certificados para las

operaciones regulares (COR) de estas compafiias de transporte.

Segun este el Ministerio de Transporte y Obras Publicas (2021) , en los

ultimos tiempos se han simplificado los tramites del COR:

e Presentar el RUC del propietario del vehiculo

e La Matricula

e El Permiso de Operacion (ANT) / Incremento de Cupo (ANT)/
Autorizacion por Cuenta Propia (ANT)

e Las Medidas exactas de (alto, ancho y alto)

e El Ticket de Bascula (peso vacio)

e Una Foto de la parte frontal (placa visible) y una foto de a parte
lateral (nmero de ejes visible)

e Cuando no es el propietario, debe presentar autorizacién simple,

junto con la cédula y papeleta de votacion.

Marco Conceptual

Indicadores: se definen como medidas de rendimiento de tipo
cuantificables que se aplican a la cadena de suministro y gestion logistica para
medir el desempefio de las mismas en relacion con las metas establecidas,

gue ayuden a conseguir eficacia en el proceso (Iglesias, 2014).

Indicadores de gestion logistica: Estan definidos como los KPI, los
cuales proporcionan datos de tipos numéricos y cuantificables sobre el
desempefio logistico de una determinada empresa o sector, bajo operaciones
guiadas por un sistema logistico de procesos. Estos indicadores se pueden
desprender de cada uno de los eslabones de la cadena de suministro
(recepcion, almacenaje, inventarios, distribucion, despachos, entregas)
(Laine-Lima, 2019).

Desempefio logistico: Se define como una medida de rendimiento en

torno a los logros, avances y grado de eficacia que demuestra un proceso de
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logistica aplicado a un determinado proceso de logistica de una empresa.
Estos se pueden relacionar con la mision, vision o filosofia de una
organizacion, con factores de competitividad que existan en el mercado,
pueden estar orientado hacia unos determinados resultados que se esperan
obtener en una campafa o proceso de logistica para un destinado periodo
(Salazar-Lopez, 2019).

Logistica: Es un término que agrupa un proceso productivo de una
determinada empresa, u organizacion, desde el proceso de adquisicion de los
insumos 0 materia prima para elaborar los productos, pasando por la

elaboracion, su distribucion y llegada al consumidor.

Logistica de transporte: Se refiere concretamente a la movilizacion
de operaciones de carga de mercancia y bienes a través de una cadena de
suministro, desde un determinado lugar de salida, hasta el punto final de
destino (Consultora Beetrack, 2021). En la logistica de transporte se
monitorea toda la actividad de recorrido a través de sistemas logisticos que
garanticen la eficacia de todo el proceso hasta llegar adecuadamente al lugar

establecido.

Cadena de suministro: La Organizacion de las Naciones Unidas para
la Alimentacion y la Agricultura (FAO) la define como un proceso que
funcionalmente opera en forma de red, en la produccién, almacenaje,
distribucién de productos bienes a determinados clientes. Se asume como un
sistema de produccion y distribucion que busca garantizar los bienes a las
personas en diferentes puntos de un territorio. Se le adosa el termino valor a
este tipo de cadena porgue genera valor a productos que buscan satisfacer

necesidades de desarrollo de una poblacion (FAO, 2015).
Transporte de carga terrestre: Se refiere a una modalidad de

transporte de carga por via terrestre, en la que se emplean camiones,

camionetas, tracto camiones, ferrocarril, trenes, (Laine-Lima, 2019).
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Operador portuario: Se refiere a la empresa u organizacion que se
encarga de brindar servicios de carga, descarga, almacenamiento, remolque,
clasificacion, organizacion, resguardo y reconocimiento de la mercancia
(Fernandez, 2021).

indice de desempefio logistico: Se trata de una medida o indice
estandar, que se encuentra basado en una encuesta aplicada a nivel mundial
por especialistas en materia logistica de empresas publicas y privadas de
transporte nacional e internacional. Presentan este indice como una medida

para establecer el patron de eficiencia en la logistica (Granillo-Macias, 2019).

Planteamiento de la Hipotesis

La medicion y establecimiento de los indicadores clave ayudaran a

mejorar la logistica de la empresa XYZ, abaratando costos y tiempo.
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Capitulo 1

Dentro de este capitulo se realizara una revision méas detallada en
cuanto al entorno en el que compite la empresa XYZ dentro del mercado
ecuatoriano, asimismo esta evaluacion se realizard bajo las metodologias
aplicables como: El analisis FODA, las cinco fuerzas de Porter, y el analisis
PESTEL.

Andlisis del entorno de la empresa

De todas las empresas del grupo logistico integral, la empresa XYZ es
una de las mas sensibles a la competencia; ya que existe una gran variedad
de transportistas en el Ecuador. Por esta razén, se ha formalizado el negocio
de la carga a granel, trabajando desde un inicio en optimizar sus servicios,
operaciones, y vehiculos; lo que hizo que se logren eficiencias en las plantas

de sus clientes y que su servicio sea altamente reconocido.

La empresa XYZ ofrece el servicio de transporte terrestre con una
moderna flota propia de 33 camiones especializados y 50 vehiculos
subcontratados, que forman parte del transporte terrestre que tiene acceso a
las terminales manejadas por el grupo logistico, y corresponde a los
movimientos de las mercancias que se realizan desde el lugar de
almacenamiento (bodegas), hasta las diferentes industrias o destino final de

cada producto.

Toda su flota de transporte esta adaptada Unicamente para carga a
granel. Los principales productos que se manejan en las terminales en las que
opera son graneles, dentro de estos el principal es el granel agricola, seguido
por fertilizantes y graneles industriales. Como lo son los cereales (soja, trigo,
maiz), los fertilizantes y productos quimicos, el cemento, la importacion de

material siderurgico (hierro/acero), entre otros.

De la misma manera, las compafias que representan se desenvuelven

en el area de los graneles. Los principales clientes manejados por esta
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empresa son los que tienen su negocio basado en produccion de alimentos
para consumo humano y animal, y que traen materias primas para elaborar

productos enfocados en la construccion.

Actualmente se manejan con alrededor de 20 clientes, los cuales
importan sus productos con regularidad para cubrir sus demandas de materias
primas, por lo que su frecuencia varia dependiendo de cada producto. Sin
embargo, los cereales, fertilizantes y material siderdrgico se mantienen con

frecuencias mensuales durante todo el aio.

La empresa XYZ a nivel nacional es la segunda empresa mas rentable
del sector transporte a nivel nacional. Esto obedece a que manejan una
operacion que es muy sostenible en el tiempo, por lo que esa confiabilidad y
calidad de servicio no se la puede encontrar dentro de la competencia. Existen
otras empresas dentro del mismo sector de graneles secos, pero los
volumenes que manejan son inferiores posicionando asi a la empresa XYZ

como empresa lider en el mercado.

Adicionalmente, su principal objetivo es mantenerse en el top 3 de las
empresas graneleras a nivel nacional, tanto en volumenes de carga como en
facturacion y poder mejorar sus indices de rentabilidad. La empresa XYZ
quiere llegar a ampliar su tipo de transporte y manejar otro tipo de cargas para
llegar a atender todas las necesidades de transporte dentro de las areas de

las empresas de sus presentes y posibles nuevos clientes.

Cinco fuerzas de Porter

Poder de negociacién de los proveedores

La empresa XYZ es la que posee su propia flota de transporte y
subcontrata vehiculos externos calificados por medio de la remuneracién a los
transportistas por cantidad de vueltas generadas por dia, por ende, se
convierten en los competidores directos de la mayoria de los proveedores de
transporte de carga pesada a nivel nacional. Razon por la cual, el poder de
negociacion de los proveedores es medio, dado que, dependera de su nivel

de servicio y clientes para la adecuada distribucion de la flota en Ecuador.
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Poder de negociacién de los clientes

Actualmente, el cliente meta de la empresa XYZ, al no contar con un
sistema de transporte para transferir su materia prima del puerto hasta sus
bodegas, opta por buscar proveedores de transporte, que se adapten a sus
presupuestos de tarifas, cumplan con las formalidades y requerimientos
necesarios, sean optimos en los tiempos de carga y descarga, cuidar el nivel
de merma, entre otros. De manera que, el compromiso de las agencias de
transporte en Ecuador, como lo es el de la empresa XYZ, sera decisivo para

que opten por adquirirlo.

Como resultado, el poder de negociacion de los compradores es alto,
puesto que, la empresa XYZ puede ofrecer un servicio de logistica integral
completo para abastecer y solucionar los requerimientos de cada cliente de

manera eficiente.
Amenaza de los nuevos competidores

Indiscutiblemente, las empresas de transporte y los nuevos
transportistas han ido en aumento en los Ultimos afios, sin embargo, aun no
se ha estructurado una formalidad y seriedad dentro de sus operaciones
logisticas que pueda cubrir con todas las necesidades y formalidades de los
clientes de consumo masivo. De ahi que, la amenaza de nuevos
competidores, que quieran abarcar las diferentes rutas del pais a tarifas bajas
es alto; sin embargo, el plus con el que cuenta la empresa XYZ es pertenecer

a un grupo logistico integral.
Amenaza de productos y servicios sustitutos

En el pais, existen mas de un centenar de empresas que proveen el
servicio de transporte de carga pesada. Cabe destacar, que, si bien es cierto
gue ofrecen el mismo servicio, no estan destinadas al mismo segmento de
clientes que la empresa XYZ cubre, debido a las formalidades que se

necesitan.
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La empresa XYZ se diferencia por su nivel de servicio y formalidad junto
a su grupo logistico, el cual no necesita de un espacio excesivo,
almacenamiento de bodegas, control de recepcion del puerto, y transportes
externos para movilizar la materia prima del cliente. Por tanto, la amenaza de

una empresa que pueda reemplazar a la empresa XYZ es media baja.
Rivalidad competitiva dentro de la industria

Considerando que, la empresa XYZ ofrece servicios de transporte de
carga pesada a nivel de la costa ecuatoriana, creada para generar una
satisfaccion completa al cliente de manera eficiente y segura. Y que no existe
un grupo logistico integral parecido en el pais. Por tanto, la rivalidad de la

empresa dentro de esta industria es indudablemente baja, pero no probable.
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Anélisis FODA
Tabla5. Anélisis FODA de Empresa XYZ.

Oportunidades Amenazas

Ol1 Empresa que forma parte de un Al Presencia de nuevos
grupo logistico integral con competidores en el mercado
acogida nacional (Sector (Poder de negociacion de los
Economico). proveedores).

02 Posible mejoramiento de la flota A2 Alto incremento en las gasolineras
de transporte y extension de rutas a nivel nacional sobre el precio del
dentro del pais (Poder de diésel por galén (Sector Politico).
negociacion de los clientes).

O3 No existen muchas empresas con A3 Dafios, pérdidas y robos de la
servicios logisticos integrales en el materia prima del cliente (Sector
Ecuador (Productos Sustitutos). Sociocultural).

04 Disponibilidad de este servicio de A4 Dificil acceso a zonas rurales
transporte, para los clientes que irregulares y alejadas (Sector
ya atiende el grupo logistico. Sociocultural).

Fortalezas Debilidades

F1 Empresa formalizada y D1 No se mide la eficiencia de los
comprometido con el cliente. choferes.

F2 Know-how del proveedor para D2 Falta de un proceso 0 un
penetrar el mercado. procedimiento especifico por cada

area de trabajo.

F3 Equipo de trabajo bien D3 Falta de mediciones de tiempos
remunerado, con un pago puntual de despacho en los puntos de
y aportaciones al IEES. carga y descarga.

F4 Equipo de trabajo capacitado D4 Falta de planeacion estratégica
constantemente. por parte de sus directivos para

ampliarse y manejar otro tipo de
cargas.

Fuente: elaboracién propia
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Analisis PESTEL

Tabla 6. Analisis PESTEL del mercado ecuatoriano.

Politico -Area de transporte de -Corrupcién de la competencia en
carga como area licitaciones y contratos en el sector
estratégica de desarrollo a publico y privado.
nivel nacional.

Econdmico -Ahorro econémico -Baja capacidad de pago al sector de

significativo a medio plazo,
al ofrecer un costo beneficio
a sus clientes con su

servicio integral logistico.

los transportistas.

-Elevados costes de combustible para

el transporte.

Sociocultural

-Gran acogida por parte del
sector primario, referente a
los clientes y pedidos de

materias primas.

-Zonas 'y rutas de clientes

especialmente dispersas a nivel

nacional.

Rutas peligrosas dentro del pais.

Tecnolégico

Ecoloégico

-Seguimiento de control de
los vehiculos mediante

rastreo satelital.

-Ninguna

-Vehiculos de precio alto y que

requieren mantenimiento.

-Alto indice de emision de gases de

efecto invernadero y combustion.

Legal

-Politica de expansion de
rutas a las zonas mas

remotas.

-Alto indice de corrupcién por parte de

las agencias de transito nacional.

Fuente: elaboracién propia
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Como se puede observar en este primer capitulo, se realizé un
levantamiento acerca de la situacion actual de la empresa XYZ con respecto
al proyecto de investigacion propuesto. De igual manera, se detallaron las
principales variables que afectan al proyecto; pero que permiten desarrollar
nuevas estrategias de negocio para analizar la competencia de la empresa

XYZ dentro del sector logistico de transporte.
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Capitulo 2

En el anterior capitulo se analizaron varios temas en cuanto al entorno
de la organizacion. En este capitulo se describira la situacion actual del
proceso logistico que utiliza la compafiia y su estructura organizacional. Se
incluir4 también la diagramacion de flujos actuales del proceso de la empresa
XYZ, para la determinacion de etapas a mejorar.

Descripcion de la situacion actual del proceso

El proceso logistico de la compafiia, empieza desde que se recibe la
solicitud del servicio por parte de los clientes, y finaliza en la descarga

completa de la materia prima en el punto de destino asignado.

En la figura a continuaciéon, se puede visualizar una explicacion

detallada del proceso actual de la empresa XYZ:

L Descarga de materia
prima en el punto de
destino asignado

Recepcion de la Pesaje de la materia
solicitud del servicio prima a descargar

Distribucion de Retorno de los
materia prima a la vehiculos una vez
planta del cliente finalizado el proceso

Creacion del numero
de orden

Planificacion de las
unidades
dependiendo de las
S ELEATI =

I Carga de la materia
prima en el punto de
origen especifico

Asignacion de
vehiculos

Figura5. Proceso logistico de la empresa XYZ

El proceso de atencion de servicio de la empresa XYZ inicia con una

solicitud. En este documento el cliente le solicita el servicio ya sea via llamada
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telefonica, via correo, o via WhatsApp y se la establece a los correos de
operaciones, con copia a todos los correos de la empresa XYZ para estar
informados. Luego esta solicitud, se la dirige al departamento de operaciones,
ahi se establece la cantidad de toneladas que hay que mover en un plazo
determinado del cronograma, y a cada solicitud de servicio se le va asignando

un nimero de atencion, conforme al orden de llegada.

Después de la creacion del nimero de orden de servicio, se comienza
a planificar las unidades, dependiendo de la ruta a atender segun el cliente,
cantidad de toneladas a transportar, en que dias y en que horario. Estas rutas
de los clientes, ya las tienen configuradas en el sistema de la empresa XYZ.
Una vez generada esta solicitud, se procede a asignar los vehiculos

disponibles para esa operacion, a través del sistema.

Una vez asignados los vehiculos, a los choferes le llega una notificacion
al celular a través de una aplicacion, que la empresa XYZ maneja
internamente con el transportista sobre el detalle de que es y lo que tienen
que cargar, en el punto de origen especifico, y el punto de destino hacia donde

se debe descargar.

Aqui el chofer tiene un checklist asignado, el cual debe cumplir e ir
ingresando informacion sobre cada accion que realice. Empezando por la
carga de materia prima en el punto de origen, y registrando el peso que le han
cargado, luego procede a dirigirse a la ruta establecida para su punto de
destino. Una vez en la planta del cliente, el transportista debe ingresar y
registrar el peso con el que ingresa, y proceder a la descarga de la bafiera.
De ahi, una vez terminado el proceso, los vehiculos retornan y el viaje queda

concluido y registrado en el sistema.

Estructura organizacional actual

Para que la empresa XYZ pueda cumplir con sus operaciones de
manera eficiente en el sector ecuatoriano, es necesario que cuenten con un
equipo de trabajo, estructurado por los siguientes puestos:

e Gerencia: Gerente

45



e Departamento de Facturacion: Asistente Administrativo
e Departamento de Operaciones: Jefe de Operaciones
o Sistema de Control Logistico: Asistentes (2)
o Conductores
e Departamento de Mantenimiento: Supervisor de flota de transporte
e Departamento de Mantenimientos: Supervisor de mantenimiento

e Departamento de Contabilidad: Asistentes de Contabilidad (2)

A continuacién, en la figura 6 se presenta el organigrama con cada nivel

jerérquico de su respectivo departamento, segun la labor que realizan:

| | | |
Operaciones Mantenimiento
Jefe de Operaciones Supervisor de flota
[ |
Sitema de Control
o Conductores
Logistico
Asistentes (2)

Figura 6. Organigrama de la empresa XYZ

Contabilidad

Asistentes (2)

Facturacion Mantenimientos

Supervisor de

Admin Mantenimiento

Los roles principales de cada puesto de trabajo, segun la operacién

logistica de la empresa XYZ, son los siguientes:

e La jefa de operaciones: Es la encargada de recibir la solicitud de
servicio y dirigirla al departamento de operaciones que ella maneja,
estableciendo la cantidad de toneladas que hay que mover en un plazo
determinado del cronograma, asi misma comprueba de que la
informacion esté correcta entre operaciones y facturacién, y le da su
visto bueno.

e Los asistentes de control logisticos: Son los encargados de crear el
namero de orden de servicio, y de planificar, asignar, y controlar las
unidades de transporte; dependiendo de la ruta a atender segun el
cliente, cantidad de toneladas a transportar, en que dias y en que

horario.
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Los choferes: Deben transportar la carga del punto de origen al punto
de destino, ingresando la informacién de su viaje en la aplicacion, y
marcando los 7 checkpoints que tienen: cuando llega al puerto, cuando
ingresa, cuando ya lo pesaron, cuando salio cargado, cuando llega a
planta, cuando ingresa a descargar, cuando sale descargado.

El asistente administrativo: Recopila todos los viajes que se hayan
generado de cada uno de los carros a los diferentes clientes, revisa que
toda la informacion registrada esté correcta, y emite una liquidacion de
la orden de servicio. La cual es un resumen de todo lo que se operé
durante la semana, a que clientes se atendieron, como se atendieron,
en que cantidades (tms), y a que tarifa se debe facturar al cliente.

El gerente: Es el encargado de revisar esta liquidacion, para que
corresponda con los reportes que manejan y hagan match, y revisa que
las tarifas estén ok. Y se le pone un aprobado para que facturacion o
las asistentes contables puedan facturarle al cliente. Asi mismo, es el
responsable de revisar las facturas de todos los transportistas y

clientes.

Cada liquidacién y orden de servicio contiene todos los viajes realizados ya

sea de la flota propia o terceros. Cuando son de los propios, queda la

estadistica para un analisis de como han trabajado; pero cuando son terceros,

se debe realizar una liquidacion adicional.

El asistente de facturacion: Genera unas mini liquidaciones para cada
proveedor tercero, en base a esa liquidacion de servicio que se acaba
de facturar. Para saber lo que se tiene que pagarle, en base a lo que
transporto, estableciendo una tarifa ya establecida con un margen de
la empresa XYZ sobre la tarifa del cliente; entonces el asistente se
encarga de mandarle eso al proveedor para que €l pueda facturar.

Los supervisores de mantenimiento: Se encargan de atender todas las
necesidades de mantenimiento de la flota de todos los carros. Ellos la
reciben las solicitudes por parte de los choferes ya sea por
videollamada, checklist o mensaje, luego las coordinan, y las agendan

en un sistema de mantenimiento que la empresa XYZ tiene, y de ahi
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se les asigna a diferentes proveedores de mantenimiento a que hagan
las reparaciones de los vehiculos.

e Los asistentes contables: Realizan el registro formal de todas las
facturas. Tanto de los proveedores que le facturan a su servicio como
de que lo que se les factura a los clientes. Ellos son los responsables
de revisar que todo tenga su respectivo respaldo, ya sea de cada uno
de los responsables de area y el ok del gerente para proceder a
ingresarlo en el sistema SAP. En este sistema cada proveedor esta
configurado cuantos dias me dan de crédito, y cuantos dias da la
empresa XYZ de crédito y se van gestionando automaticamente,
dependiendo de eso cada 7-15-30 dias los pagos a los proveedores.
Los pagos se los hace en el departamento contable, via transferencia

a los proveedores.
Diagrama de flujo del proceso actual

La empresa XYZ, al manejar una distribucion primaria, o que se hace es
un flujo muy sencillo. El flujo del proceso de transporte que manejan es mover
el vehiculo, directamente desde el puerto hacia las bodegas de sus clientes
(del punto A al punto B), con la cantidad de materia prima designada.

Figura 7. Proceso de transporte de la empresa XYZ

Almacenamiento
en bodegas
RS internas del
grupo logistico

Internamente, la compafia XYZ trata de determinar con un know-how del
negocio cuales operaciones son las mas lentas o las mas rapidas, sin
embargo, el area de influencia donde se trabaja principalmente es en la
provincia del Guayas. Abarcan todo lo que es el perimetro urbano, por
ejemplo: Via a la Costa, Via Daule, Via Perimetral, y el Sur.
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Actualmente, el 60% de la carga que la empresa XYZ maneja, es
transportada hacia Duran por lo que se la considera como su ruta mas comun.
En este afio han tenido la oportunidad de abrir nuevas rutas y estan viajando
por sus clientes a otros puntos fuera de la ciudad como: Arenillas, Ambato,

Manta; por temas puntuales, pero en cantidades menores.

Detalle de indicadores clave que se miden actualmente

Actualmente la empresa XYZ no cuenta con una medicion de indicadores
especificos, sin embargo, realizan ciertos calculos basicos para sacar los
indicadores especificos que ellos tienen y que manejan dia a dia dentro de la
empresa XYZ. Entre los principales indicadores que les han ayudado a medir
el uso de su flota, estan el calculo de:

e Las toneladas por unidad

e Las toneladas por chofer

e Los kilébmetros por unidad

e Los kildbmetros por tonelada

e Las toneladas por kildmetro

e La produccion por unidad

e La produccion por tonelada

e La produccion por kilometro

Estos son todos indicadores relacionados a la operacién que la empresa
XYZ maneja, los cuales van saliendo de la base de datos que se maneja
internamente en la organizacion, y luego los van segregando para obtener
algun analisis. En cuanto a los indicadores que entregan a los clientes, estan
basados los tiempos que se toma cada transportista dependiendo del punto
de origen o del puerto. Donde definen con la ayuda del rastreo de las entregas
y al registro de los checkpoints de cada transportista, los indicadores como

entrega perfecta.

Como la empresa XYZ no realiza una distribucion tan complicada, no
manejan un cronograma especifico de llegada; sino mas bien un rango de

tiempo de horas de entrega dependiendo de las toneladas que se deben
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mover el dia especifico, y se calcula cuantos viajes deben realizar. Y es
mediante el reporte de entregas, que ellos saben si se cumple el cronograma
con cada cliente, dependiendo del porcentaje de cumplimiento de cada orden.
En cuanto a este cumplimiento, hasta el momento se han manejado bastante

altos, por lo que no han tenido problemas con las entregas.

Sin embargo, en cuanto al area de mantenimiento, el sistema SMPro es el
gue se maneja en mecanica, y da un resumen del rendimiento del combustible
por km; pero no se han sacado los costos por kilémetro por unidad. Por lo que
se puede mencionar que, debido a la falta de informacion, no se esta
controlando correctamente los indicadores que tienen que ver con costos de

la operacion; lo que les dificulta conocer la rentabilidad real del negocio.

Identificacién de posibles desviaciones en el proceso

Se han podido identificar ciertas desviaciones en el proceso logistico
gue afectan el costo del proceso en cuanto a tiempos. Principalmente tenemos
el tiempo de espera en el puerto de origen, donde hay muchos camiones
esperando su turno para entrar a cargar sus vehiculos; ya que se manejan por
orden de llegada. A pesar de que los transportes de la empresa XYZ, forman
parte del grupo logistico que manejan los mismos puertos de carga, no se les
da ninguna prioridad para cargar antes que otros; y es aqui donde mas tiempo
tardan para empezar la operacion. Asimismo, estan los tiempos de descarga

con ciertos clientes, pero este flujo es mas efectivo que el primero.

Un dato importante a remarcar, también son las rutas tomadas, que
toman mas tiempo que las rutas alternas. Sin embargo, por temas de
citaciones por parte de la comision de transito, son las que se manejan por
parte de los conductores propios de la empresa XYZ. De igual manera, se
considera como una posible desviacibn ya que todas estas demoras
promedio, reflejan como variables que afectan el costo del proceso como tal;
pero que seran abordados en el siguiente capitulo como oportunidades de

mejora para la operacion.
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Luego de analizar la estructuracion y funcionalidad de la empresa por
cada responsable de la operacion, y conocer a detalle el control que se lleva;
en este segundo capitulo se recopilé informacion para la estructuracion de la

propuesta de mejora del proyecto.
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Capitulo 3

Después de identificar posibles puntos de mejora en base a la
informacion recopilada, en este tercer capitulo se levanta informacion
relevante con los interesados del proceso; y se plantean los indicadores de
desempefio del proyecto mediante el respectivo analisis de la informacion
disponible actual dentro de los sistemas de trazabilidad de la empresa XYZ.

Esquema de informacion disponible actual

Dentro de sus sistemas de trazabilidad, como se constata en las figuras
a continuacion, la empresa XYZ cuenta con informacién de todos sus tiempos
manejados dentro de su operacion logistica; desde que el cliente solicita la
orden de servicio hasta que se le despacha el producto en su planta o punto
de destino.

De acuerdo a la figura 8, se observa que cada viaje corresponde a: el
namero de orden de viaje, el tipo de materia prima que se esta transportando,
el tipo de transportista encargado de cada viaje (tanto si es particular o propio)
y el turno que realizan (si es nocturno o diurno), el proveedor de transporte en
caso de que sea un conductor particular, la fecha de solicitud en la que el
cliente solicita el servicio, la fecha de planificacion de viaje para el dia y hora
gue se ha planificado transportar dicha carga, el punto de origen y destino de
donde sale y se dirige la carga, los choferes encargados de transportar la

carga.

Asimismo, se cuenta en la figura 9 con la informacién del buque, guias
de remision, numero de documentos de origen y destino, el peso en toneladas
de cada carga (en el punto de destino y de origen), la diferencia de toneladas
(por las mermas existentes en el transporte). Luego se cuenta con los tiempos
que los choferes marcan en el proceso dentro de la aplicacion que ellos
manejan internamente: cuando llegan al puerto, cuando ingresan al puerto,
cuando se pesan en la bascula de origen, cuando salen del punto de origen,
cuando llegan a la planta de destino, cuando ingresan a descargar, y cuando

sale descargado.
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De igual manera en cuanto a la figura 10, se visualiza que se cuenta
con el registro del peso maximo de cada vehiculo dependiendo de la ruta
manejada, los kilometrajes recorridos por viaje, los tiempos minimos de
espera, tanto en origen como en destino y en la carga como en el despacho;
y, por altimo, las tarifas que se les cobra a cada cliente y proveedor por el viaje

realizado.

Sin embargo, todas estas tarifas han sido calculadas en base a una
operacion logistica one way, lo cual es algo importante a remarcar; ya que no
se consume la misma cantidad de combustible con un carro cargado de
graneles industriales secos que con un carro vacio. Por lo que se requiere
considerar el circuito completo del camidn, para poder obtener un calculo real
en cuanto a las tarifas por kildmetros recorridos; ya que no se esta
considerando en dicha tarifa el retorno del vehiculo a su punto de origen.

Por lo que se puede mencionar que, a pesar de que toda esta
informacion esta disponible, la empresa no la ha aprovechado de manera
efectiva para obtener los indicadores claves del negocio y medir el desempefio

de sus operaciones.
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) ] c o] E F G J K L o] N
M-MDE FECHA DE PLANIFICACION VA5 PRODLCTO COMDUCTORES TURHD PROVEEDCH MUMORDE* | SOLICITUR FECHADE SOLIETUD DEL CLIENTE ORIGEN DESTING FLACA
4| SECUENDI - - TRANSPORTE | + - - SERVICIO -
2 Ejeehro VEjecFch VEjeSolSerProEjeFrdblom  VEjecCondSnupeDeseriprion  VEjeFlanTurmahlom  VEjeCondFrophlom VEjeFlanld VEjeSolSerCodign YEjeSelSerFeh EjeSal SerSachleghlom VEjePlanFutaloeDriNem VEjeFlanFtaLecDsthe VEjeTransFlaca
3 53647 WORZ0Z1 12,0000 o m, PRODUCTOE Farliculares DILRHD PROVEEDOR 10 652 21438 W0A2021 12:00.00 2. m. CONTOSD SUR DURAH FaA-B334
4 536D WORA021 12.00:00 & m. PRODUCTOE Farticulares DIURKO PROVEEDOR 10 £52 21424 206021 12:00:00 & m. CONTOSO DURAH DURH Fan-B334
5 53761 T0R2021 12:00:00 & m. PRODUCTO B Farticulares HOCTURND PROVEEDOR 10 655 21438 T0/2021 12:00:00 2. m. CONTOSD SUR DURAH JEC-0562
G 53762 WOREI21 12,0000 o m, PRODUCTOE Farticulares HOCTURND PROVEEDCR 10 655 21438 WIA2021 12:00:00 2. m. CONTOSD SUR DURAH JEC-U5E2
7 53735 A2 12.00:00 & m. PRODUCTO B Particulares MOCTURND PROVEEDOR 10 £55 21422 2706021 12:00:00 & m. IMPORTADORA 12 SUR DURAN FaABI34
g 53738 WOR2021 12:00:00 & m, PRODUCTO B Farticulares HOCTURND PROVEEDOR 10 655 21422 27062021 1200:00 & m. IMPORTADORA X2 SUR DURAH 46334
3 53608 WORE21 12.00:00 @ m. PRODUCTO & Farticulares DIURHO PROVEEDOR 11 £52 21424 27062021 12:00:00 & m. CONTOSO DURAH DURAH FyR-388
n 53657 POA202112:00:00 & rn. PRODUCTO A Particulares DIURNO PROVEEDOR 11 652 21-436 JNR0E202112:00:00 a. m. IMPORTADORA Y2 DURAN DURAN GSB-4867
1 53608 WOR2021 12,0000 o, m, PRODLCTO & Farticulares DILRHD PROVEEDOR 1 652 21436 IN0E2021 12:00.00 2. m. IMPORTADORA Hv2 DURAH DURAH KAI735
] 53607 WORE0R1 12.00:00 & m. PRODUCTO & Farticulares DIURKO PROVEEDOR 11 £52 21436 3006021 12:00:00 & m. IMPORTADORA %72 DURAH DURH S5E-4567
] 53658 T0R2021 12,0000 & m. PRODLCTO & Farticulares CILRKHD PROVEEDOR 1 652 21424 27062021 12:00:00 2. m. CONTOSD DURAN DURAH FYA-388
N ) WORE21 12,0000 @, m, PRODUCTO & Farticulares DILFHD PROVEEDCR 11 652 21424 2TE2021 12:00:00 2. m. CONTOSD DURAH DURAH K735
5 53670 WOH021 12:00:00 & . PRODUCTO & Particulares DIURKO PROVEEDOR 11 652 21436 JU0G021 12:00:00 & m. IMPORTADORA 12 DURAN DURAN 41735
5 53677 TOR2021 12,0000 & m, PRODUCTO & Farticulares DILRHD PROVEEDOR 1 652 21424 27062021 1200:00 & m. CONTOSD DURAH DURAH FYA-388
7 53703 WOREI21 12,0000 o m, PRODUCTOE Farticulares DILFHD PROVEEDCR 11 652 21424 2TE2021 12:00:00 2. m. CONTOSD DURAH DURAH RGE]
B 5377 H0A2021 12 00:00 & m. PRODUCTO B Particulares MOCTURND PROVEEDOR 11 B55 21422 206021 1200:00 & m. IMPORTADORA 2 SUR DURAN 241735
] 53780 WOR2021 12:00:00 & m, PRODUCTO B Farticulares HOCTURND PROVEEDOR 1 655 21422 27062021 1200:00 & m. IMPORTADORA X2 SUR DURAH X735
20 5377 WORE21 12.00:00 @ m. PRODUCTOE Farticulares HOCTURND PROVEEDOR 11 £55 21438 WOH2021 12:00:00 & m. CONTOSD SUR DURAH FyR-388
21 53738 P0A202112:00:00 . . PRODUCTO B Particulares NOCTURNO PROVEEDOR 11 655 21-438 POA202112:00:00 & . CONTOSO SUR DURAN PYR-388
2 53743 WOR2021 12.00.00 o m, PRODUCTO Farticulares HOCTURND PROVEEDOR 1 655 21438 W0A2021 12:00.00 2. m. CONTOSD SUR DURAH FlA-441
2 5375D WORA021 12.00:00 & m. PRODUCTOE Farticulares WOCTURND PROVEEDOR 11 £55 21438 WOH021 12:00:00 & m. CONTOSD SUR DURH Fla-441
2 53751 T0R2021 12:00:00 & m. PRODUCTO B Farticulares HOCTURND PROVEEDOR 13 655 21438 T0/2021 12:00:00 2. m. CONTOSD SUR DURAH FaA-4232
x5 53752 WOREI21 12,0000 o m, PRODUCTOE Farticulares HOCTURND PROVEEDCR 13 655 21438 WIA2021 12:00:00 2. m. CONTOSD SUR DURAH Fas-4232
2% 53502 A2 12.00:00 & m. PRODUCTO B Particulares DIURKO PROVEEDOR 14 652 21423 2706021 12:00:00 & m. IMPORTADORA 12 SUR EL OFD 411259
7 53753 T0R2021 12:00:00 & m. PRODUCTO B Farticulares HOCTURND FROVEEDOR 655 21438 T0A2021 1200:00 2. m. CONTOSD SUR DURAH HAl-12E9
B 53754 WOREI21 12,0000 o m, PRODUCTOE Farticulares HOCTURND PROVEEDCR 14 655 21438 WIA2021 12:00:00 2. m. CONTOSD SUR DURAH Kal-12E9
29 53755 H0A2021 12 00:00 & m. PRODUCTO B Particulares MOCTURND PROVEEDOR 14 £55 21438 02021 1200:00 & m. CONTOSD SUR DURAN PPE-333
n 53758 WOR2021 12:00:00 & m, PRODUCTO B Farticulares HOCTURND PROVEEDOR 655 21438 W0A2021 1200:00 & m. CONTOSD SUR DURAH FFE-3633
3 53651 WORE21 12.00:00 @ m. PRODUCTOE Farticulares DIURHO FROVEEDOR 16 652 21438 WOH2021 12:00:00 & m. CONTOSD SUR DURAH BAY-O035
32 53652 P0A202112:00:00 . . PRODUCTO B Particulares DIURNO PROVEEDOR 15 652 21-437 POA202112:00:00 &, m. IMPORTADORA >v2 DURAN DURAN AsA-2074
) 53635 WOR2021 12.00.00 o m, PRODUCTO Farticulares DILRHD PROVEEDOR 16 652 21424 27062021 12:00.00 2. m. CONTOSD DURAH DURAH BAY-0035
3 53731 WORA021 12.00:00 & m. PRODUCTOE Farticulares WOCTURND PROVEEDOR 16 B55 21422 2706021 12:00:00 & m. IMPORTADORA %v2 SUR DURH BAYAI0I5

Figura 8.

Base de datos de la empresa XYZ
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Figura 9. Base de datos de la empresa XYZ
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072021011239 p. m. WA2021 012112 p. . 072021 01:28: 31 p. m 7 3B 722 L] L] 120 L83 243 § Ef

T0A202103:35:23 p. m. W07202105:26:39 p. m. TOA202105:42:32 p. 7 3B 43 o 20 n 45§ 308 3 22

T07202708:25:28 p. m. 072021 08:30: 7 p. TOA202108:47:39 p. m 7 3B 722 L3 L3 120 L83 243 % Ef

02021122734 2 m. HOA202101:2%22 2 m. 2072021 01:50:5T 2. m. 7 3B 722 L3 L3 120 L83 243 % Ef

0A202110:54:28 p. m. WAZ021 110749 p. m. A0 11408 p. 7 3B 70 45 20 45 B0 & 243 % ES
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Figura 10. Base de datos de laempresa XYZ
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Levantamiento de informacion con los interesados del proceso

La informacién a levantar con los interesados del proceso es
informacion cualitativa en base a los sistemas de trazabilidad brindados por la
empresa XYZ, para obtener distintos puntos de vista con los diferentes actores
del proceso; tanto con internos a la operacion (encargados de administrar el
desarrollo del proceso logistico), como operativos (los que realizan la
operacion), y externos de la operacion (que son los que reciben el servicio y
lo pueden calificar); y, de la misma manera, poder comprender de una forma
mas completa toda la data registrada en la base de datos; y de toda la

operacion logistica como tal para identificar desviaciones en el proceso.

Explicacion de la metodologia

Este levantamiento de informacion se realizara por medio de
entrevistas desestructuradas con preguntas abiertas con la finalidad de
levantar informacién de los procesos internos llevados a cabo en la empresa

XYZ, sobre la gestion logistica y de transporte de la misma.

Eleccion de los interesados

Para estas entrevistas se eligieron diferentes actores que forman parte
del proceso diario logistico, entre ellos a la Jefa de Operaciones, Conductores,
y Clientes. Se eligio trabajar con ellos con la finalidad contar distintos puntos
de vista y andlisis de la situacion, desde su percepcibn como actores
principales en el proceso. Para obtener observaciones reales tanto, de la parte
administrativa, operativa, y como cliente final; acorde a la satisfaccion del
servicio otorgado. De esta manera, se obtendran respuestas certeras en

cuanto a qué se podria mejorar en el proceso y como mejorarlo.

Aspectos relevantes a indagar

Con el fin de obtener una vision mas amplia de la operacion logistica

de la empresa XYZ, se han estructurado tres entrevistas a profundidad con
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los diferentes involucrados en el proceso. Aplicando esta técnica para la
recoleccion de datos, se busca obtener informacion de primera mano en
cuanto a mas detalles, desviaciones o dificultades, y oportunidades de mejora
dentro del proceso.

Para empezar, se realizaron once preguntas para la jefa de
operaciones que tiene una experiencia de 7 afios en cuanto al control
operacional en la empresa XYZ, encargada de organizar recursos Yy
desarrollar estrategias para un eficiente cumplimiento de las metas
establecidas por los clientes, y de todo el proceso de transporte logistico de
la carga pesada. El medio utilizado para esta entrevista fue una llamada de

videoconferencia mediante la herramienta de Microsoft Teams.
Preguntas para la jefa de operaciones:

1. ¢Qué es lo que se controla actualmente en el proceso de transporte de
la compafiia?

2. Ustedes tienen vehiculos propios y terceros, ¢como distribuyen las
vueltas que se tienen que realizar en cada viaje? ¢ Llevan algun control
de ello?

3. ¢Cree que se ha cumplido con los pedidos con sus respectivos clientes
en relacién al desempefio de su transporte?

4. ¢Qué cree que es lo gue mas afecta al costo del proceso de transporte?
Por ejemplo: Variables externas que no se puedan controlar pero que
afecten el proceso.

5. ¢Y los tiempos de cada chofer no lo pueden controlar, para inclusive
revisar cuantas vueltas generan?

6. ¢Cree gue es mas eficiente el desempefio de sus transportistas propios
o terceros? ¢ Por qué?

7. ¢Qué consideraria que es lo que mas le dificulta o le preocupa del
proceso de Logistica?

8. ¢Mejoraria algo dentro del proceso que llevan actualmente? Ya sea
plataformas, manejo de data, etc.

9. ¢Qué cambio le gustaria ver en el proceso Logistico de transporte?
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10. ¢,COomo hacen con estos pedidos espontaneos? ¢Les dan alguna
prioridad a ese cliente que pidi6 el servicio a ultimo momento?
11. ¢,Qué le gustaria medir en el proceso o qué otros indicadores necesitan

controlar?

Asi mismo, para el chofer se ha estructurado una entrevista de ocho
preguntas cualitativas; donde el medio utilizado para realizarla fue por via
telefénica. Este chofer forma parte del grupo de transportistas propios de la
empresa XYZ desde hace 6 afos; y cuenta con mas de 10 afios de
experiencia en cuanto al manejo de camiones tipo bafieras, manejo a la
defensiva, y en cuanto al transporte de productos industriales de graneles

Secos.
Preguntas para el transportista:

1. Usted siendo un conductor primario, ¢qué es algo que destacaria del
servicio de la empresa XYZ?

2. ¢Qué cuellos de botella encuentra en su proceso (la carga, la descarga,
el stand by por espera en puerto o en el cliente)?

3. ¢Qué opina de la aplicacion que manejan con la empresa XYZ, en
cuanto a los checklist que debe marcar?

4. ¢Hapresentado algun inconveniente con esta aplicacion, o existe algin
factor que le dificulte su manejo?

5. ¢Qué es lo que mas le molesta del proceso de transporte?

6. ¢Qué cree que se deberia mejorar en el proceso de transporte?

7. ¢Cree que, si existiera un incentivo por parte de la empresa XYZ,
mejoraria su desempefio en el proceso de transporte?

8. ¢Cbmo cree que la empresa XYZ pueda llevar un mejor control con los

choferes para que se desempefien mejor?

En lo referente a las cinco preguntas elaboradas a los clientes que han
utilizado el servicio de transporte de la empresa XYZ de manera recurrente,
con la finalidad de contar con el abastecimiento de sus plantas de produccion
en cuanto a sus materias primas. Ellos indicaron que llevan trabajando en

conjunto durante aproximadamente 1 afio y medio, por lo que nos proveera
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informacion relevante en cuanto al servicio otorgado por parte de la

organizacion. El medio utilizado para esta entrevista fue via WhatsApp.
Preguntas para el cliente:

1. ¢Qué opina sobre el proceso de coordinacion de transporte de la
empresa XYZ?

2. ¢Qué dificultades les supone a ustedes como clientes, la optimizacion
de esta flota de transporte?

3. ¢Qué opina respecto al tiempo de respuesta por parte de la compafia?
Tanto tiempo de atencién, disponibilidad de servicio, tiempos de
descarga, entre otros.

4. ¢Qué opina en cuanto a costos con respecto a la competencia?

5. ¢Qué le cambiaria al proceso de transporte de la empresa XYZ?

Presentacion de resultados de la investigacion

En cuanto a los hallazgos obtenidos mediante las entrevistas
realizadas, se obtuvo distintos resultados y/o puntos de vista por parte de los

siguientes actores:

La jefa de operaciones menciona que, controla y le da un seguimiento
a todo lo relacionado a la operacion logistica de la empresa XYZ, como son
los tiempos, la produccion, estado de las unidades, diferencias de peso, y
trayectos que se asignan a cada conductor. Asi mismo, destaca que desde su
punto de vista si se ha cumplido con los pedidos con sus respectivos clientes
en relacion al desempefio de su flota de transporte, en cuanto a la asignacion

de unidades y tiempos empleados.

Adicionalmente indic6 que los transportistas propios manejan un
desempefio regular a excepcién de los particulares (terceros), ya que se les
paga por vueltas. Y que, debido a esta razén lo que mas le afecta a su costo
del proceso de transporte son las horas extra del chofer; siempre y cuando no
se obtenga el beneficio que se requiere, ya sea externo o interno. Por lo que

le gustaria medir el manejo y control de los tiempos reales empleados por
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cada viaje y ruta; con el fin de determinar si se esta cumpliendo la operacion

en un tiempo perfecto.

Por otro lado, el conductor de la empresa XYZ destac6 que, el ingreso
a los puertos, el envio de la informacién errénea de descarga por parte de los
asistentes de operaciones, y el tipo de camion en el que los conductores se
transportan; es lo que les provoca cuellos de botella dentro del proceso, ya
que por su vida util hacen mas lenta la operacion y provocan mas dafios en
los vehiculos. Asi mismo recalca que la empresa XYZ deberia medir y
controlar el desempefio de los conductores que cuentan con un bajo nivel de
rendimiento; y que, mediante capacitaciones constantes y charlas hacia los

conductores, podrian mejorar este desempefio individual.

Por ultimo, por parte del cliente se pudo levantar informacion en cuanto
al servicio otorgado por la empresa XYZ. Este destaca que el proceso de
coordinacion de transporte no es malo ni ineficiente, pero tampoco es el
optimo. Debido a que los tiempos de respuesta a veces no son los que el
cliente espera cuando necesita de back ups adicionales, y se les dificulta
mucho su logistica cuando tienen varios circuitos relacionados entre si de

varios clientes con un mismo producto.

En cuanto a costos el cliente menciona que la empresa XYZ, no es la
empresa mas econdmica del mercado; y que esta llegando a una de las tarifas
mas caras del mismo. Por lo que recomienda que deberian revisar bien sus

costos fijos y variables antes de determinar una tarifa con un cliente.

Todo esto se lo evidencia en las teorias expuestas dentro del marco
tedrico, donde mencionamos la importancia dentro de las operaciones
logisticas sobre la cadena de valor que ha incorporado un elevado nivel de
interconexién digital como fisico en todo el sistema logistico, los indicadores
de desempefio para la medicién de las flotas de transporte, y la logistica de
carga pesada, donde existen modelos de distribucion que responden a una

determinada infraestructura propia de cada empresa.

Tal como fue aplicado en el estudio de Pico-Cherres, Mancheno-Saa,
& Chaluisa-Chaluisa, (2020) denominado “Pedidos y transporte: Una unidad
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estratégica de estudio en indicadores logisticos de la nueva era”, se
demuestra que la incidencia de un conjunto de indicadores posee efectos
sobre la eficacia y eficiencia de la cadena de suministro logistico de la
empresa. Por lo que luego de analizar todo lo anterior mencionado, llegamos
a la conclusion que la hipétesis si se cumple, ya que la buena medicion y
correcto control de indicadores clave ayudaran a mejorar la logistica de las

organizaciones del sector de transporte, en cuanto a costos y tiempo.

Propuesta de indicadores de medicion

Una manera efectiva de poder medir la productividad para evaluar el
desempeiio de performance de la empresa XYZ, es calcular los tiempos de
carga y descarga por parte de los transportistas. Asimismo, la gerencia desea
conocer si las tarifas que estan cobrando a sus clientes y proveedores son las
adecuadas en cuanto a costos por kilometraje, y si estan utilizando de manera

correcta sus unidades propias en cuanto a los viajes asignados.

De acuerdo con estas necesidades, los indicadores que se preveén
extraer son en base al volumen de carga en toneladas transferidas por
conductor, los kilbmetros recorridos por cada viaje, y los tiempos promedio de
cada carga y descarga de cada viaje realizado. Estos indicadores seran de
tipo trazabilidad (Tiempo de ciclo de transporte, nivel de utilizacién del
camion, indice de productividad de los conductores) y de carga
operativa (Costo por kilbmetro), los cuales se mediran de manera mensual,

para llevar un mejor control de los tiempos empleados.

Asimismo, se pueden realizar otros tipos de indicadores por destino,
como lo son: en cuanto a viajes, peso transportado y km recorrido promedio,
tiempo promedio de carga, tiempo promedio de descarga, tiempo promedio
por destino.

Matriz de indicadores clave de desempefio logistico

A continuacion, en la tabla 7, podemos observar los indicadores clave
propuestos para mejorar el desempefo de la compaifia XYZ. Cada indicador

incluye su interpretacion, formula, periocidad de medicion, y responsable.
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Tabla7. Propuesta de indicadores clave de desempefio para la
empresa XYZ.
INDICADORES | INTERPRETACION FORMULA PERIOCIDAD RESPONSABLE
DE MEDICION
Tiempo de | Tiempo promedio | Tiempo promedio Mensual Asistente de
ciclo de | que tarda mientras | de entrega de la operaciones/
transporte se carga el producto | carga / Total de (Gerente
hasta que se entrega | pedidos en el mes. General)
al cliente final.
Nivel de | Determinar la | (Capacidad Real Mensual Supervisor de
Utilizacion del | capacidad real del | Utilizada / flota/ (Jefa de
Camiodn camién respecto a | Capacidad Real del operaciones)
su capacidad | camién) x 100
instalada en
volumen y peso.
indice de | Se calculan el total | (Horas dedicadas a Mensual Supervisor de
productividad horas de conduccién | conducir/ Total de flota/ (Jefa de
de los | entre las horas de | horas de jornada operaciones)
conductores jornada laboral. laboral) x 100
Costo por | Permite medir costos | Costo total de Mensual Jefa de
kilbmetro de mantenimiento de | transporte / Total operaciones/
(CPK) una flota de | de kilbmetros (Gerente
vehiculos, en un | recorridos en el general)
determinado tiempo. | mes

Fuente: elaboracion propia

Identificacién de oportunidades de mejora através de la medicion de los

indicadores

Con base en las entrevistas que se realizaron y a ciertos indicadores

planteados, se puede identificar algunas oportunidades, mismas que deberian

conducir a un ahorro o mejora de tiempos.

La primera alternativa sobre el indicador tiempo de ciclo de

transporte, analiza los tiempos que se demora en llegar la carga del cliente

desde el punto de origen hacia su lugar de destino. Mediante este calculo,

estableceriamos la situacion actual de los despachos al cliente, y la

implementacion de varias estrategias que se abordan en el siguiente capitulo;

con el objetivo de reducir este indicador y ofrecer un tiempo promesa al cliente.

De tal modo que, sea una relacion ganar-ganar, para lo cual se establecerian
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metas de cumplimiento de entrega; con lo que se podra lograr captar mayores

clientes potenciales, y por ende aumentar las ventas.

La segunda oportunidad de mejora es en base al indicador del nivel
de utilizacion del camidon. Donde, mediante al célculo de las toneladas
transportadas por vehiculo con relaciéon a su capacidad de carga, se podra
determinar cudl es la capacidad que deberian cargar los camiones en cada
viaje. Lo que nos ayudara a asignar la cantidad correcta de unidades de
transporte para cada viaje, en base a la cantidad de carga a transportar; con
la finalidad de priorizar las unidades propias para alcanzar a cubrir todas sus

solicitudes y estandarizar la carga transportada en cada camion.

La tercera alternativa de mejora es en base al indice de productividad
de los conductores, seria proponer la ejecucion de capacitaciones
bimensuales a los conductores donde se inculgue la importancia de cuidar
cada carga, para disminuir la merma por viaje y de cumplir con los tiempos
pactados con el cliente, para obtener el nivel de servicio prometido; con la
finalidad de mejorar su desempefio individual. Luego, en cuanto a los
problemas administrativos por parte de los asistentes, se deberia mejorar la
comunicacién interna entre conductores y asistentes, para aumentar la

eficiencia del servicio de atencion.

Los choferes tienen que hacer un buen tiempo porque ese es su
trabajo; y la empresa debe controlar que asi se haga. Esto se mejoraria
identificando responsables para supervisar a los choferes constantemente
mediante el uso de una plataforma de seguimiento de transporte con GPS
integrado, con la finalidad de poder saber las horas reales dedicadas a la

conduccién; y mejorar los tiempos.

La cuarta y dltima alternativa sobre el indicador costo por kilbmetro
(CPK), basado en la carga operativa, es indispensable para que la empresa
valide si los costos totales actuales de todo el proceso logistico de transporte
realmente estan siendo cubiertos por las ventas; y si estan siendo rentables o
generando una utilidad productiva. Por lo que es necesario analizar los valores
por mantenimiento, combustible, y peaje que estan incurriendo en cada ruta

tomada por los kilbmetros recorridos.
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Resultados de la medicion de los indicadores propuestos

A través de la medicion de los indicadores, se llegé a un Excel
semiautomético en el cual se realizé un dashboard donde se puede visualizar
los resultados obtenidos (figura 11); que muestran cémo esté la operacion de

la compaiiia XYZ actualmente.
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Figura1l. Dashboard de indicadores clave de transporte de la empresa XYZ
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e Tiempo de ciclo de transporte

Célculo: Este valor se lo obtiene del tiempo en que se realiza el pedido
hasta que se entrega la carga en el lugar asignado por el cliente. Luego
se realiza un sumatoria de todas las horas que se realizaron entregas
por mes, obteniendo asi, el promedio de 4 horas con 17 minutos,
basado en el total de 27.439 pedidos atendidos en los ultimos 6 meses
(de julio a diciembre del 2021).

114639.53
27439
Tiempo de ciclo de transporte = 4.17

Tiempo de ciclo de transporte =

Tabla8. Tiempos mensuales de empleados en el ciclo de transporte

MES v | TIEMPO ENTREGA

#julio 3:36:06
fagosto 4:02:35
+septiembre 4:49:54
foctubre 4:02:40
“noviembre 3:58:42
#diciembre 4:53.57
Total general 4:10:41

Fuente: elaboracion propia

Al hacer un andlisis mas detallado se establece el criterio de que el tiempo
de ciclo de transporte se maneje con el estimado de la tabla dinamica de
Excel, al ser un valor mas exacto. Este indicador nos muestra que el tiempo
promedio que se estan tomando por cada viaje es de 4 horas con 10 minutos,
todo estimado en funcion de horas. Aqui se identifica los puntos mas

demorados que son en la carga y descarga de cada vehiculo.

e Nivel de utilizacién del camién

Caélculo: Para determinar la capacidad de utilizacion real por camion,
se tomo las toneladas transportadas por viaje divididas para el peso
maximo o real de los 137 camiones utilizados por la compafiia XYZ
(que es de 35 toneladas), generando como resultado el peso promedio
gue se esta transportando en los camiones mensualmente; basado en

la capacidad de carga de cada vehiculo.
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838746,09

, . . o %
Nivel de utilizacion del camion 960295 100

Nivel de utilizacién del camion = 87,34%

Tabla 9. Nivel de toneladas mensuales utilizadas por mes.

MES Nivel de TM por camién
julio 87,0%
agosto 89,0%
septiembre 89,5%
octubre 85,5%
noviembre 86,4%
diciembre 87,2%
Total 87.3%
general

Fuente: elaboracion propia

Este indicador nos demuestra que, ninguno de los camiones es utilizado
en su capacidad real o total; puede ser debido a que el operador no llena
correctamente la bafiera al maximo de su capacidad; sin saber la importancia
de esto. Sin embargo, este porcentaje utilizado de manera incompleta, afecta
a la productividad de la empresa XYZ e ineficiencia en la asignacion de

camiones para cada carga.

e indice de desempefio de los conductores

Céalculo: Para determinar el indicador de productividad de los
conductores, se estimo el tiempo promedio de entregas de manera
mensual. Tomando como referencia las 12 horas diarias laborables
(acorde con las politicas de la empresa), dando como resultado un total
de 288 horas mensuales por conductor; y por cada tiempo de entrega

se promedio sus horas mensuales esperadas.

14,29

Productividad de los conductores mensual (Julio) = T x 100

Productividad mensual de los conductores = 74,48%
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Tabla 10. Desempefio mensual de los conductores

MES - |Eficiencia por conductor

julio 74,48%
agosto 80,97%
septiembre 54,88%
octubre 74,00%
noviembre 68,26%
diciembre 63,33%
Total general 69%

Fuente: elaboracion propia

Este tercer indicador se lo calculé en base a los conductores
propios ya que la compariia XYZ le interesa saber qué tan productiva
es su flota propia. Por lo que se eligié al mejor escenario como punto
de partida; el cual muestra que el total del indice de productividad en
estos Ultimos 6 meses, es del 69%. Un indice bajo para su nivel
promedio, esto es debido a que los tiempos de espera causan tiempos
muertos en la operacion del transportista; formando asi cuellos de

botella dentro de las horas trabajadas por conductor.

Esto primeramente ocurre por no tener correctamente distribuido
el nivel de cumplimiento de cada vehiculo o chofer, donde muchas
veces las jornadas diarias suelen no completar las 12 horas laborales;
y en ocasiones exceder la jornada diaria, ocasionando asi

desorganizacion en la distribucion de la carga.

e (Costo por km

Calculo: Para este ultimo indicador sobre los costos por kilometro, es
indispensable conocer los gastos totales relacionados a la operacion y
los kildbmetros recorridos por toda la flota. Acorde con los valores
presentados en la figura 12 (datos otorgados por la compafiia XYZ), se
analiza que, en los seis meses, el costo promedio generado es de
$3.10.
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Figura 12.
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Matriz financiera sobre los costos semestrales del

: ; Al porcenTae B costo/km B
COMBUSTIBLES COMBUSTIBLES MAQUINARIAS (270.606,17) (45.101,03) 17% (0,24)
REPUESTOS Y SUMINISTROS MAQUREPUESTOS Y ACCESORIOS (78.770,85) (13.128,48) 5% (0,07)
REPUESTOS Y SUMINISTROS MAQULUBRICANTES Y GRASAS (18.639,32) (3.106,55) 1% (0,02)
REPUESTOS Y SUMINISTROS MAQUSUMINISTROS VARIOS (12.881,11) (2.146,85) 1% (0,01)
LLANTAS LLANTAS (50.645,10) (8.440,85) 3% (0,05)
REPUESTOS Y SUMINISTROS MAQUMANTENIMIENTO DE MAQUINARIAS (119.982,10) (19.997,02) 8% (0,11)
PEAJES PEAJES (67.406,00) (11.234,33) 4% (0,06)
COSTO DE PERSONAL OPERATIVO SUELDOS OPERATIVOS (168.026,12) (28.004,35) 11% (0,15)
COSTO DE PERSONAL OPERATIVO SOBRETIEMPOS OPERATIVOS (157.897,43) (26.316,24) 10% (0,14)
COSTO DE PERSONAL OPERATIVO FONDO DE RESERVAS (OPE) (25.595,21) (4.265,87) 2% (0,02)
COSTO DE PERSONAL OPERATIVO APORTE PATRONAL (OPE) (38.204,04) (6.367,34) 2% (0,03)
COSTO DE PERSONAL OPERATIVO 13ER SUELDO (OPE) (28.575,05) (4.762,51) 2% (0,03)
COSTO DE PERSONAL OPERATIVO 14TO SUELDO (OPE) (9.209,09) (1.534,85) 1% (0,01)
COSTO DE PERSONAL OPERATIVO VACACIONES (OPE) (14.624,57) (2.437,43) 1% (0,01)
COSTO DE PERSONAL OPERATIVO ALIMENTACION (OPE) (19.369,70) (3.228,28) 1% (0,02)
SEGUROS SEGUROS DE MAQUINARIAS (62.533,32) (10.422,22) 4% (0,06)
OTROS COSTOS OPERATIVOS  VARIOS SERVICIOS (OPE) (16.498,00) (2.749,67) 1% (0,01)
SERVICIOS LOGISTICOS SERVICIOS LOGISTICOS (120.000,00) (20.000,00) 8% (0,11)
GASTOS DE PERSONAL ADMINISTR SUELDO ADMINISTRATIVO (27.654,16) (4.609,03) 2% (0,02)
OTROS GASTOS ADMINISTRATIVOS HONORARIOS A SOCIEDADES (14.771,25) (2.461,88) 1% (0,01)
IMPUESTOS GASTOS NO DEDUCIBLES (9.680,03) (1.613,34) 1% (0,01)
IVA IVA CARGO AL GASTO (87.373,29) (14.562,22) 6% (0,08)
DEPRECIACIONES DEPRECIACIONES DE SILOS/BODEGAS/MAQUINARIAS (165.438,45) (27.573,08) 10% (0,15)

(1.584.380,36)

transporte XYZ.

El calculo realizado en este indicador, se bas6é en la suma total de los

gastos generados por la flota de transporte y se los dividié para los kilbmetros

recorridos en cada mes; sacando asi el costo por kilbmetro mensual y

semestral.

MES
julio
agosto

septiembre

octubre
noviembre
diciembre

Total general

Costo por kilometro =

Costo por kilometro =

COSTO POR KM

Costo total de transporte

" Total de kilémetros recorridos en el mes

264,063.39
"~ 100,543.94

Costo por kilometro = 2.63

Costos por km

Suma de KM RECORRIDOS GASTOS FLOTA
263 $ 100.543,94 $ 264.063,39
2,98 $ 103.616,30 $ 300.078,00
2,98 $ 72.499,16 $ 299.953,00
383 3 105.811,64 $ 385.050,00
308 $ 83.006,60 $ 309.578,00
3,08 $ 87.768,56  $ 309.195,00
310 $ 553.246,20 $ 1.867.917,39

Fuente: elaboracién propia

Con este indicador se muestra la situacion actual que por semestre

hemos gastado alrededor de $3,10 por kilometro; muestra la alta variabilidad

gue hay entre un mes y otro. Donde se puede analizar que los gastos se

incrementaron debido a que hubo alzas en el precio del combustible e insumos

como llantas, piezas mecanicas, entre otros.
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En este tercer capitulo pudimos desarrollar propuestas de mejora del
proyecto basadas en las evaluaciones obtenidas del proceso actual; y plantear
los beneficios operativos y cualitativos acerca de la propuesta de indicadores

clave; en base a los resultados de los mismos.
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Capitulo 4

En el cuarto capitulo se determinaran variables de inversion para la
ejecucion de la propuesta dada, cuantificando los impactos econémicos y en
productividad que generara el proyecto; basados en el desarrollo de los

indicadores planteados.

Cuantificacion de impacto econémico de las propuestas

Con la finalidad de disminuir o minimizar los costos para que exista una
mayor rentabilidad en el desempefio de la compafiia XYZ, se detallaran
propuestas para mejorar dichos indicadores; cuantificando su inversion o

ahorro y por ende midiendo el impacto de mejoras.

Tabla 12. Propuestas de impacto econdmico para la compafia XYZ

Tiempo de

Propuesta Detalle de la propuesta Inversién ) . Responsable
ejecucion

Se desarrollard un plan de
capacitacion bimensuales para los
choferes que abarcar los siguientes
puntos:
1. Seguridad vial $ 1500 1 mes
2. Seguridad industrial
3. Eficiencia y productividad
4. Manejo a la defensiva

Jefa de
Operaciones

Capacitacion
para conductor

Se desarrollard un plan de
capacitaciones bimensuales para los
operadores del payloader en los . $100 1 mes Supervisor de
puntos de carga; sobre la importancia flota

de cargar el camién con su capacidad
méaxima, y la puesta en aprendizaje.

Capacitacion
para operador
payloader

Desarrollar un software que mediante
alarmas detecte anomalias durante el
Software por viaje de cada conductor por GPS. Por

GPS ejemplo: Que el conductor pare en
una vulcanizadora donde no esta
autorizado.

$2000
(valor del 3 meses
programa)

Supervisor de
Flota

72



Calculando el tiempo éptimo que se

Promesa de . .
deberia tomar en cada ciclo, se puede Gerente
entrega para el . $0 2 meses
. establecer un tiempo de promesa para general
cliente .
el cliente.
. . Determinando el porcentaje utilizado
Asignacion . -
de capacidad en cada camion, se Jefa de
correcta de . . $0 1 mes .
. puede utilizar su nivel total para Operaciones
unidades

optimizar la distribucion de unidades.

Un checklist en el inicio y fin de las
Incorporar un | operaciones, para la revisién del
checklist de estado de las unidades y que los $0 1 mes Supervisor de
salida y retorno | conductores cumplan con toda su Flota
de unidades documentacion; con la finalidad de
mejorar la eficiencia de las unidades.

Fuente: elaboracion propia

Dentro de esta tabla 10, se plantearon seis propuestas de impacto
econdémico alineadas al propdsito de cada indicador; para mejorar la eficiencia
de los mismos en relacion al desempefio de la flota de transporte. Estas
propuestas seran detalladas y descritas a continuacion para aumentar y medir
los impactos de productividad; donde se ha calculado la inversién por cada
propuesta, el responsable de ejecutarla y llevar el correcto seguimiento, y el

tiempo en ejecutar dicha propuesta.

Cuantificacién de impactos en productividad de las propuestas

Luego de analizar las propuestas planteadas para ocasionar mejorar en
cada indicador, en cuanto a temas de eficiencia y productividad; se ha
cuantificado como se daran estos impactos en base a las propuestas
planteadas por el juicio de expertos, en este caso, a donde la compafia XYZ

quiere llegar con estos indicadores en promedio del afio 3.
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Tabla 13. Cuantificacion de impactos en la productividad de las

propuestas.

Afo 1 Afo 2 Afo 3

Indicador
Sem 1 Sem 2 Sem 1 Sem 2 Sem 1 Sem 2

Tiempo de

_ 4h10 4h08 4h05 4h00 3h55 3h50

ciclo de _ _ _ _ _ )
minutos | minutos | minutos | minutos | minutos | minutos

transporte

Indicador de

nivel de

utilizacion del | 87:3% | 88,5% | 90,5% | 925% | 935% | 95%

camion

Productividad

de los 69% 75% 80% 85% 90% 95%
conductores

Costo por

Kilbmetro | $310 | $3.05 | $300 | $290 | $295 | $2.80

Fuente: elaboracion propia

Dentro de la tabla 9, podemos observar proyecciones de mejora de
cada indicador en base al afio 1 (afio base) hasta el afio 3; donde se cuantifica
a cuanto va a bajar o subir cada indicador con el objetivo o meta propuesta
por la compafiia XYZ.

Empezando por el indicador niumero uno del tiempo de ciclo de
transporte, en el primer semestre del afio 1 se calcula que seria mi afio base,
por lo que se mantendra igual en 4 horas con 10 minutos; pero se prevé que
para el afio 3, se dé una reduccion progresiva del indicador para que este
tiempo de ciclo disminuya a 3 horas 50 minutos. Estas estimaciones se las
considera de los tiempos actuales en relacion a las proyecciones planteadas
por la empresa, es asi que la reduccion gradual se dara entre 3 y 5 minutos

por semestre; para permitir alcanzar el indice estimado del indicador 1.

74



Para mejorar este indicador, se debe realizar acciones eficientes como
mayor control en los tiempos de carga y descarga, a través de crear un
compromiso con el cliente; el cual consiste en permitir el paso de las unidades
que descargan graneles, con la finalidad de que ingresen a la planta sin
generar tiempos de espera. De igual manera con el puerto o punto de origen,
estableciendo un compromiso para cargar a hora determinada a los camiones
de la compafiia XYZ. Esto puede causar inconvenientes, pero es necesario
llegar acuerdos para que los tiempos de espera de la carga y descarga sean
menores. Esta estrategia se la puede aplicar en el primer afio de gestion de

las mejoras e incluso aportaria a una mayor reduccion del indicador.

El segundo indicador muestra un promedio del 87,3% del nivel de
utilizacion del camién, pero con las propuestas buscamos llevarlo
estratégicamente al 95% de utilizacion. ¢Como se realizara? Mediante
capacitaciones bimensuales al operador del payloader sobre la importancia
de cubrir la capacidad instalada, con la finalidad de que cargue el camion con
su capacidad maxima de carga; y se debe asignar a una persona responsable
en el punto de origen de carga para controlar que esto se esté dando. El
objetivo es que, mediante un correcto abastecimiento del camion, se utilice
esto a favor para aumentar la capacidad de carga y disminuir la cantidad de

camiones asignados para cada carga.

El tercer indicador sobre el indice de productividad de los
conductores nos muestra que los choferes actualmente tienen una
productividad del 69% en relacion a su jornada laboral. Porcentaje que
mejorara progresivamente por semestre hasta conseguir un 95% de eficiencia
en los conductores tanto propios como particulares, para el afio 3. Esto se
dara aplicando medidas como control y seguimiento por el supervisor de flota
mediante la ejecucion del software por GPS; que detectard mediante alarmas,
anomalias durante el viaje de cada conductor o paradas inusuales en lugares
donde no esta autorizado. Esta propuesta tendra una inversién de $2000, que
es el valor aproximado de la creacion este software; pero que es necesaria

para mejorar esta eficiencia de desempefio.
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Por ultimo, el cuarto indicador sobre el costo por kilbmetro, nos
muestra que en el afio base este costo esta en $3,10; sin embargo, se propone
como objetivo mejorar este costo progresivamente a $2,80 para el afio 3 como
se muestra en la tabla 11. Esto se dara mediante la siguiente estrategia, se
realizara auditorias por parte del area financiera para identificar oportunidades
para reducir gastos operativos/administrativos y adicional el area
comercial/operaciones se compromete a conseguir mayor cantidad de
volumen de kildbmetros recorridos ya sea mediante abarcar nuevas rutas del

mismo cliente o la captacién de nuevos clientes.

Luego de haber ejecutado estos indicadores clave de desempefio para
el correcto control de la operacion logistica de la empresa XYZ, pudimos ver
en este capitulo final, porcentajes de nivel de cumplimiento en base a cada
indicador propuesto que nos refleja la validacion de éxito del proyecto. De
igual manera se puede remarcar la importancia de que la compafia XYZ, ya
puede darles seguimiento a estos indicadores propuestos en este proyecto;

dandoles un andlisis y control exhaustivo.
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CONCLUSIONES

Una vez realizado el estudio, se destaca que se ha expuesto
tedricamente, sustentado y ratificado la problematica sobre la demanda de las
empresas de transporte, en cuanto a exigencias por parte del entorno de
entregas en tiempo récord, con el mejor servicio, y al precio mas competitivo
posible. Asi también se autentica que, mediante la aplicacion de la técnica de
entrevistas, se tiene informacion necesaria y suficiente, que permite llegar a

la siguiente conclusion:

En base al andlisis la informacion interna y externa de la empresa XYZ,
se indica que la operacion logistica aplicada cumple con el minimo requerido;
pero cuenta con ciertas falencias en cuanto a tiempos reales, un mejor control
y desempeiio por parte de su propia flota de transporte, y establecimiento de

tarifas en cuanto a los kildbmetros recorridos.

Por lo que es necesario, mediante los indicadores del tiempo de ciclo
de transporte, el nivel de utilizacion del camién, el indice de productividad de
los conductores, y el costo por kildbmetro; aplicar las siguientes propuestas
tales como: desarrollar un software basado en GPS, capacitar a los
conductores y operadores de maquinaria del puerto asi como retroalimentar
al personal administrativo que controla la operacion, llegar a un acuerdo de
promesa de entrega para el cliente, realizar una correcta asignacion de
unidades, e incorporar un checklist de salida y retorno de unidades. Con la
finalidad de lograr la optimizacion de los recursos, minimizar los costos de
transporte, y aportar al desempefio y buen manejo de recursos de la empresa

XYZ para que operen de una manera eficaz y eficiente.
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RECOMENDACIONES

Como recomendaciones generales luego de haber concluido este caso
de estudio, se aconseja que se ejecuten los indicadores y que se lleve un
control de estos. Con la finalidad de poder realmente determinar si se da la
optimizacién de la operacion y la reduccién de costos planteados, o en caso
de llegar a existir desviaciones en el proceso se puedan realizar

modificaciones sobre la marcha.

De igual manera, se recomienda realizar una revision de precios para
los clientes, analizando esta minimizaciébn de costos en caso de darse.
Asimismo, extender los estudios expuestos mediante la adiciébn de nuevos
indicadores de desempefio logisticos y herramientas tecnolégicas (internet de
las cosas); para poder optimizar la medicion del desempeifio de la flota de

transporte de una manera mas agil y eficaz.
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GLOSARIO

ANT: Agencia Nacional de Transito

CPK: Costo por kilometro

Checklist: Listas de chequeo

FAO: La Organizacion de las Naciones Unidas para la Alimentacion y
la Agricultura

IEES: Instituto Ecuatoriano de Seguridad Social

KPI: Key Performance Indicators o Indicadores clave de desempefio
Know-how: Saber hacer

Logistica One-Way: Operacion logistica solo de ida, sin contar el
retorno del vehiculo al punto de origen donde inicia sus operaciones.
SAP: Sistemas, aplicaciones y productos para el procesamiento de
datos

SCM: Supply Chain Management

TIC: Tecnologias de la Informacion y la Comunicacion
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ANEXOS

ENCUESTA EMPRESA XYZ
Encuesta a la Jefa de operaciones
1. ¢Qué es lo que se controla actualmente en el proceso de transporte de

la compaiiia?

Trayectos, las diferencias de peso, todos los puntos, los tiempos de los
choferes, en origen y destino, cuanto se demoran en ser despachados y en
ser descargados. Asi mismo, tenemos que ver el tema de la produccion si se
demoran en cargar o descargar, tenemos que ver a qué se debe. Y eso le
vamos dando el respectivo seguimiento, asi mismo la diferencia de peso.
Tiempo, produccion, estado de las unidades. Dependiendo de este estado de
unidades se va asignando a las operaciones.

2. Ustedes tienen vehiculos propios y terceros, ¢como distribuyen las

vueltas que se tienen que realizar en cada viaje? ¢ Llevan algun control

de ello?

Primero vemos las solicitudes de los clientes, depende de esto es el
namero de asignacién de vehiculos. Por ejemplo, si tenemos rutas largas que
ya conocemaos, se asigna un carro para dos viajes; entonces hay clientes que
solicitan una cierta cantidad de viajes o x cantidad de toneladas. Por lo que se
va programando de acuerdo a las solicitudes que ellos hagan, y procuramos
destinar la cantidad de carros adecuada dependiendo de la ruta y solicitud en
cuanto a las toneladas que se deben descargar. De ahi, si ya con las unidades
propias no se alcanza a cubrir todas las solicitudes, toman la decision de
utilizar particulares para poder cumplir. Todo dependera del destino, de la

meta que pida el cliente.

Siempre se trata de ver lo mas productivo para nosotros, desde los vehiculos

propios.

3. ¢Cree que se ha cumplido con los pedidos con sus respectivos clientes

en relacion al desempefio de su transporte?
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Si, mas ahora que antes porque se esta llevando mas control, hay mas
facilidades por ejemplo la tecnologia nos ayuda para asignar unidades de
manera adecuada. Yo creeria que si somos mucho mas eficientes siempre va
a haber esas fallas de vehiculos, pero lo importante es solucionar esos temas

a tiempo.

4. ¢Qué cree que es lo que mas afecta al costo del proceso de transporte?
Por ejemplo: Variables externas que no se puedan controlar pero que
afecten el proceso.

Las horas extra del chofer, porque implica bastantes variables, por
ejemplo: que el chofer haga menos viajes por tema de trafico por dafios de
unidad, combustible; donde no me esta siendo productivo, pero si me esta
costando ese viaje, por lo que creo que el costo mas elevado seria el costo
del chofer. Siempre y cuando no se obtenga el beneficio que se requiere por

x factor, sea externo o interno.

El que las particulas o los terceros hagan un viaje mas si nos afecta,
porque por ejemplo en rutas, no tenemos definido la cantidad de viajes que se
hacen, los particulares a veces hacen un o dos viajes mas, porque no se van
por la ruta que corresponde, sino que cogen la ruta mas corta. Por lo que van
produciendo mas y mas, entonces los conductores propios hacen menos
viajes, y se van llevando ese tiempo porque se demoran o0 porque saben que
se les va a pagar igual; tal vez porque no tienen esa motivacion por vueltas,

pero a la final si ganan un poco mas que los terceros.

Si nuestros conductores propios se van por un camino que no es, corren
el riesgo de que los multen. Algunos si lo hacen para ganar mas tiempo y
hacer mas viajes, pero no se les exige; solo si se les controlan los tiempos.
Toda demora implica un gasto elevado.

5. ¢Y los tiempos de cada chofer no lo pueden controlar, para inclusive

revisar cuantas vueltas generan?

Se lo trata de controlar ahora mas con la aplicacion que manejamos.

Porque esta lo que hace es manejar los tiempos, llegué al puerto a tal hora,

86



gue paso en el transcurso que llego e ingreso. En cada punto que ocurre un
atraso se lo va analizando y resolviendo, ademas de tener el GPS que nos

muestra y nos ayuda a controlar los tiempos y el proceso de la operacion.

Han existido casos en los que no se complete todos los puntos en el
checklist, o de que ingresen mal la informacion: pesos, fotos, tiempos por no
marcar, etc. Y todo esto nos da datos erréneos, pero todo eso se va
detectando y se arregla al momento, pero si existen estas complicaciones a
menudo; ya que los choferes no cuentan con esa importancia del recurso que

se va llevando o manejando con la data que se desea sacar.

Pero indistintamente con la aplicacion, si se esta cumpliendo con todos los
puntos y tarea de entrega de la carga; aunque si les cuesta cumplir con los
tiempos reales que deben marcar, sobre todo para quemar tiempos. Por lo
gue esta herramienta si nos ayuda muchisimo para el tema de controlar

tiempos.

6. ¢Cree que es mas eficiente el desempefio de sus transportistas propios

o terceros? ¢ Por qué?

Mas eficiencia los terceros en cuanto a operaciones porque tienen este
incentivo, ya que tienen la necesidad de trabajar y cubrir mas viajes; hacen de
todo para ser mas competitivos. En cambio, nuestros conductores propios, se
demoran y queman mucho tiempo; si se ha logrado hacer mas eficiente la
propia flota, pero todavia faltan ajustes. Algo a recalcar es que nuestros
conductores propios si cuidan mas las unidades y tienen mas precaucion en
cuanto al cuidado del producto y merma, al ser informales, los terceros no

procuran eso, pero ya se les esta inculcando.

7. ¢Qué consideraria que es lo que mas le dificulta o le preocupa del

proceso de Logistica?

Que no se cumpla con las metas de los clientes, ya sea por temas de

diferencias de peso, dafios de unidades, etc. Ya que quedar mal con los

87



clientes es algo irreversible, que nos complicaria a nosotros como empresa

de servicio.

8. ¢Mejoraria algo dentro del proceso que llevan actualmente? Ya sea
plataformas, manejo de data, etc.

En los choferes, hacer conciencia en los choferes en el uso de la
aplicacion, llevar un mejor control sobre ellos. Ya que de ellos depende
nuestra produccion sobre todo de los conductores primarios, por lo que
debemos procurar siempre ser mas productivo que los particulares. Asi mismo
el control del mantenimiento de unidades que deberia ser un 50/50, por lo que
debemos hacer conciencia en cuanto al cuidado de las unidades.

9. ¢Qué cambio le gustaria ver en el proceso Logistico de transporte?

Un factor externo es que tenemos clientes que nos hacen saber de sus
solicitudes un dia antes o el mismo dia, mediante canales informales como
WhatsApp. Pero no se le puede decir que no ya que se pueden ir con la
competencia, por no otorgarle el servicio deseado. Pero seria bueno que el

cliente nos ayude con esto para poder tener estadisticas mas eficientes.

10.¢,Como hacen con estos pedidos espontaneos? ¢lLes dan alguna

prioridad a ese cliente que pidio el servicio a ultimo momento?

Es que tenemos particulares fijos y proveedores que nos ayudan en
trabajos especificos, entonces cuando nos sale algun trabajo de Ultimo
momento empezamos a llamar a estos proveedores para que nos consigan
carros, entonces ahi vamos midiendo las prioridades. Vamos viendo donde
estan los carros que ya han ido a trabajar, que se desocupen rapido y no se

gueden en el camino.

Y con estos proveedores vamos haciendo cambios de acuerdo a las
prioridades, elegimos o cambiamos rutas porque me conviene mas por temas
de tarifa o cumplimiento de documentacion, entre otras. Asi mismo, varian sus

tarifas de acuerdo a las distancias, etc.
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11..Qué le gustaria medir en el proceso o qué otros indicadores necesitan

controlar?

Lo mas importante es el manejo y control de los tiempos. Tener un andlisis
real de los tiempos y de las rutas, porque el carro puede ir en un tiempo
perfecto, pero debe haber inspecciones aleatorias de los carros que tengan
mas diferencias de peso. Porque hay algunos choferes que son descuidados,
no cierran bien las trampas ni ponen bien las lonas, entonces se riega el
producto. Por lo que el seguimiento en ruta, en campo, en el GPS y en la
aplicacion, 6sea algo real, verificando que los choferes se los pueda ver en
Vivo; pero por las actividades y el tiempo no se los puede controlar las 24
horas.

Y en este caso cuando ocurren estas inconsistencias con los choferes,

cuando se ha detectado a tiempo, el llamado es inmediato.

Encuesta a chofer
1. Usted siendo un conductor primario, ¢qué es algo que destacaria del

servicio de la empresa XYZ?

La buena imagen de la empresa y el buen trato a sus colaboradores.

2. ¢Qué cuellos de botella encuentra en su proceso (la carga, la descarga,

el stand by por espera en puerto o en el cliente)?

Los ingresos a los puertos, a veces por mucho trafico o porque hay muchas
numeraciones de vehiculos; y el ingreso depende del nimero en que llegue
cada carro. No por ser parte del mismo grupo logistico nos otorgan
preferencias para entrar, sino que cada quien debe coger su turno y esperar.

En cuanto a la descarga es muy de repente por averias de alguna cosa o
si hay algun problema en las plantas, pero siempre es mas por la espera de
gue entren los otros camiones a los puertos. Asi mismo, nuestras unidades no
son nuevas por lo que se bajan los neumaticos; y eso podria generar demoras

en cuanto a las rutas.
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3. ¢Qué opina de la aplicacibn que manejan con la empresa XYZ, en

cuanto a los checklist que debe marcar?

Es una rutina diaria, uno ya se acostumbra, pero es una buena aplicacion
donde se registra cada paso a realizar, con sus tiempos y documentos. Yo no
he tenido inconvenientes ya que ahi muestran toda la informacion, donde se
debe dirigir con la ruta y los viajes que se deben hacer, lo que facilita la

operacion.

4. ¢Ha presentado algun inconveniente con esta aplicacion, o existe algun

factor que le dificulte su manejo?

Ninguna inconveniencia con la aplicacion, es mas los contratiempos se
dan cuando los asistentes envian mal la informacién de descarga; pero uno
se comunica y ahi corrigen. Y en cuanto a rutas no, lo bueno es que yo me
transporto en unidades nuevas por lo que no me presenta ningun

inconveniente en el proceso de transporte.
5. ¢Qué es lo que mas le molesta del proceso de transporte?

Que los conductores particulares estén primero que nosotros los
conductores propios de la empresa XYZ, y esto ocurre porque ellos trabajan
24 horas y pasan en el puerto metidos, en cambio nosotros entramos a

nuestra hora de ingreso.

Sin embargo, esto lo deberian solucionar los asistentes, porque ellos
deberian darnos prioridad para marcar. Los particulares nos ganan por donde
quieran, en cuanto a rutas, los particulares toman rutas distintas a las que nos
establecen; lo que hace que lleguen primero al punto de destino y realicen
mas vueltas que nosotros. Pero nosotros no lo hacemos por no infringir la ley

ni caer en citaciones por parte de la comision de transito.

6. ¢Qué cree que se deberia mejorar en el proceso de transporte?
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Un mejor control al conductor, que se toman su tiempo por gusto y que no
se inmutan en mejorar su cantidad de vueltas porque ganan lo mismo. Es
dificil, pero se podria solucionar poco a poco con algunos mediante
capacitaciones o algun tipo de incentivo por el buen desempefio. La empresa
XYZ no lleva un control correcto ante los conductores que se estan quedando
muy consecutivamente, por lo que deberian medir el desempefio de los

conductores.

7. ¢Cree que, si existiera un incentivo por parte de la empresa XYZ,

mejoraria su desempefio en el proceso de transporte?

Si claro que si. Un incentivo que promueva la cantidad de vueltas que se

realice por parte de los conductores propios.

8. ¢Como cree que la empresa XYZ pueda llevar un mejor control con los

choferes para que se desempefien mejor?

Con capacitaciones cada 6 meses sobre manejo a la defensiva, que nos
serviria mucho a cada conductor para saber las cosas que no se deben hacer
cuando uno va conduciendo con la carga del cliente; asi mismo con charlas
donde inculquen el mejor desempefio individual para cada conductor y su

importancia.

Debido a que no depende del sueldo sino también de la actitud de cada
chofer, de igual manera con los carros que manejamos. No todos andamos
con los mismos carros nuevos, por lo que no desempefian de la misma
manera; por la cantidad de afios que llevan las unidades. Si cambiarian estos

carros podrian mejorar el desempefio del proceso, ya que rendirian mas.

Encuesta a Cliente

1. ¢Qué opina sobre el proceso de coordinacion de transporte de la

empresa XYZ?
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El proceso no es malo, no es ineficiente, pero tampoco es el optimo. No es
eficiente al 100%, ya que los tiempos de respuesta a veces no son los que el
cliente espera; aparte de eso, la linea de mando se necesita de muchas
aprobaciones para tomar decisiones, para por ejemplo incrementar unidades,

revisar tiempos, revisar tarifas.

De por si hay un departamento para cada uno de estos puntos, pero el
InHouse que esta a cargo deberia de gestionar con la mayor agilidad posible
para no atrasar la operacion, y asi no afectar los rendimientos y los tiempos
del cliente. De calificacion del 1 al 10 como proceso de coordinacion de

transporte le colocaria un 7.

2. ¢Qué dificultades les supone a ustedes como clientes, la optimizacion

de esta flota de transporte?

Las dificultades mas grandes que nos afecta directamente al cliente con la
empresa XYZ, es que ellos tienen una flota limitada. A pesar de que tienen
carros enrolados como propios de la compafiia, tienen una flota limitada; ya
que ellos subcontratan carros. Entonces el nivel de servicio o la atencién o el
compromiso que puede tener un conductor que es enrolado directamente por

la empresa XYZ a un conductor subcontratado, tiene bastantes diferencias.

En la optimizacién de la flota si tiene ciertas falencias porque no hay
unidades disponibles o back ups que pueda atender al cliente, sino que todo
lo trasladan a tarifas 0 costos adicionales si se necesita un backup. Cuando
se puede negociar de entrada desde la tarifa inicial que se le da al cliente
como un servicio adicional el de backup de unidades para operaciones
puntuales, por ejemplo, los desembarques que son tareas que demandan de
muchas unidades para hacerlo en el menor tiempo posible y no estar
penalizados luego por muelles, por puerto. O también para lo que son los
cambios de bodega, o tareas puntuales, pero darle la facilidad al cliente de
gue puedan tener una alternativa en la cual puedan solventar los cambios o

dificultades que pueda presentar una operacion.
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No solo es ver el hecho de que ellos puedan hacer dinero por medio del
alquiler de servicio de transporte, sino que también al cliente le permita
garantizar y optimizar sus costos. Tienen una flota muy nutrida, un alto
estandar en seguridad industrial y vial; pero siempre esti ese desfase entre
los propios y los subcontratados. Son puntos pequefios que podrian analizar,

pero no cumplen todavia el 100%.

3. ¢Qué opina respecto al tiempo de respuesta por parte de la compaiiia?
Tantos tiempos de atencion, disponibilidad de servicio, tiempos de

descarga, entre otros.

Mientras exista una planificacion previa, con unas 12 horas de
anticipacion, responden de cierta manera bien. Se les dificulta cuando tienen
varios circuitos relacionados entre si de varios clientes, pero de un mismo
producto. Por ejemplo, en las descargas o cuando son despachos directos
desde sus bodegas para abastecimiento a plantas, ahi complica directamente
su logistica porque como quieren ahorrar costos, el viaje que hacen entre las
unidades entre varios clientes dificulta que se tenga un tiempo limpio o puros

de atencidén entre la carga, descarga, el trayecto, entre otros.

En cuanto a la disponibilidad de servicio, siempre estan prestos a dar un
servicio de buena calidad, aunque hay algunas cosas entre estas: la
optimizacién de la flota, como asighas unidades, mantener ese niumero de
unidades en el cliente, mas que todo por los tiempos que tiene el cliente para

sus actividades y para mantener el ciclo de una manera eficiente.

Otro punto donde deberian mejorar es en la carga y la descarga porque
hay procesos que se tienen que respetar en los lugares donde ellos realizan
este tipo de tareas, como la seguridad industrial, que los conductores sigan el
proceso tal cual se detalla en el punto de destino; por lo que hay unas

falencias.

Asi mismo con el tema de la revision de las unidades, a pesar de que

cuentan con una flota buena y cumplen con la agencia nacional de transito,
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se descuidan en la parte de mantenimiento. Existieron ocasiones en las se
presentaban eventos por temas de que se descarrilaban la bafiera o sellos,
cosas netamente mecanicas o falencias eléctricas; no hay un checklist
preoperativo que ayude a que este tipo de eventos disminuya. Estas
revisiones ayudarian muchisimo en los tiempos, ya que las unidades solo se

pararian al ingreso de las plantas.
4. ¢Qué opina en cuanto a costos con respecto a la competencia?

En costos, no es la empresa mas econdémica del mercado. Esta ya
llegando a una de las tarifas mas caras del mercado. Por lo que deberian
revisar bien sus costos fijos y variables antes de determinar una tarifa con un
cliente. Por ejemplo: tomar en consideracion las toneladas o metros cubicos
a mover por cliente, el tipo de material, la distancia, el consumo de
combustible, el sueldo del conductor, gastos, entre otros. Todos los factores
directos e indirectos que involucran la operacion de transporte analizarlo de
mejor manera; analizando el costo real por kilbmetro recorrido y de esta

manera establecer una tarifa mas competitiva.
5. ¢Qué le cambiaria al proceso de transporte de la empresa XYZ?

Empezaria por la parte administrativa, haria un mejor manejo en la
atencion al cliente, buscando una forma de que haya un canal de
comunicaciéon mas fluido en el cual pueda ser mejor atendidas las dudas o

requerimientos del cliente.

En la parte operativa, mucha capacitacion para los conductores propios y
externos en temas de seguridad industrial, seguridad vial, en eficiencia, en
productividad. Asi mismo los motivaria con algun bono, capacitacion o un
reconocimiento cada vez que ellos lleguen a una meta, en la parte productiva

y operativa.

En la parte de mantenimiento, reforzaria con un checklist el inicio y fin de las
operaciones, para la revisién de las unidades y que los conductores cumplan
con toda su documentacion para que no existan problemas en el transcurso

de la operacion.
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