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MODELO DE GESTION
DE OPERACIONES
PARA PYMES
INNOVADORAS

Eesumen

Este articulo describe los fundamentos teori-
cos para el mejoramiento de la gestion de
produccién vy logistica de las PyMES. Esta
€s una época de constantes cambios donde
los mercados, los productos y los competi-
dores se transforman tan rapido que las or-
ganizaciones colombianas dificilmente res-
ponden a las nuevas circunstancias. Es real-
mente complejo mantener un nivel de
competitividad lo suficientemente sélido y
sostenible como para garantizar una posicion
en el mercado. Las empresas apelan a las
distintas estrategias conocidas; sin embargo,
cOmo y con quién se pondran en practica ta-
les estrategias es lo que asegura la diferen-
ciacion, el valor agregado y el éxito.

Este articulo presenta un modelo de ges-
tién para los sistemas de operaciones de la
PyME. En él se destaca la gestion de pro-
duccién con relacién a la logistica. Este
modelo es resultado de una investigacion
descriptiva realizada a un centenar de em-
presas de distinto tamafio.

bstract

This paper approaches to the theoretical
foundations of production and logistic
management in small business adminis-
tration. This is a time of complex changes:
markets, products and competition envi-
ronment get into sudden transformations,
and most of the enterprises and organi-
zations can hardly adapt to new circum-
stances. It is difficult to compete efficiently
and even more difficult to guarantee a
position in the market. Organizations appeal
to new strategies; most of them promote
following international tendencies, but they
are not actually ready to put them into the
praxis. Who and how all this theoretical so-
lutions can assure competitive advantages
and turn know-how a real capital.

This paper presents a management strategy for
the operative systems in small business. It em-
phasizes on product and logistic administrations,
as a result of a descriptive research previously
applied to a hundred of companies from differ-
ent areas and sizes in the Colombian context.
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I NTRODUCCION

Esta investigacion tiene como objetivo ha-
llar en la realidad empresarial nuevas posi-
bilidades, metodologias y alternativas de de-
sarrollo estratégico que fortalezcan su
competitividad. De igual manera se preten-
de validar, fortalecer, renovar y ajustar las
teorias foraneas al medio colombiano.

Este articulo es la fundamentacion tedrica
y procedimental de instrumentos para el me-
joramiento de la gestion de produccion y
logistica, particularmente disefiados para
pequefias y medianas empresas.

Esta es una época de constantes cambios
donde los mercados, los productos y los
competidores se transforman tan rapido que
las organizaciones colombianas dificilmen-
te responden a las nuevas circunstancias.
Es realmente complejo mantener un nivel
de competitividad lo suficientemente sélido
y sostenible como para garantizar una po-
sicién en el mercado. Las empresas apelan
a las distintas estrategias conocidas; sin
embargo, como y con quién se pondran en
practica tales estrategias, es lo que asegu-

ra la diferenciacion, el valor agregado y el
éxito. En este sentido, este articulo presen-
ta un modelo de gestion para los sistemas
de operaciones de la PyME. En él se des-
taca la gestion de produccién con relacion
a la logistica. Este modelo es resultado de
trabajar con un centenaf de empresas de
distinto tamafio bajo la modalidad de inves-
tigacion descriptiva con base en métricas,
a partir de listas de chequeo y de un estu-
dio de caso compuesto.

Este modelo se articula al trabajo que viene
desarrollando el grupo de investigacion de
la EAN especializado en la Gestion de las
PyMES, tema amplio y variado. Hoy se han
concretado y se estan validando las herra-
mientas que permiten la conversion de las
PyMES naturales en PyMES innovadoras,
capaces de enfrentar esta época.

En particular, el modelo de gestion de ope-
raciones para PyMES es distinto al de la
gran empresa, basicamente por los recur-
sos tecnoldgicos utilizados, el lenguaje, la
estructura y la cultura bajo la cual opera el
modelo. Todas las empresas tienen que
comprar, transformar, vender y suministrar
el bien o el servicio. Por lo tanto, plantear
un modelo significa proponer un conjunto
de requerimientos y acciones que permiten,
de manera sistematica y repetitiva, alcan-
zar este objetivo.

MARCO CONCEPTUAL

Aunque durante todo este articulo se hara
referencia a distintos conceptos, en prime-
ra instancia se expondran los referentes al
titulo de este articulo: modelo, gestion y
operaciones; produccion y logistica.

Los modelos

En sentido amplio, los modelos son repre-
sentaciones de una porcion de la realidad,
constituyen un instrumento de comunicacion
y andlisis; los planos, los mapas, las ma-
guetas, las gréficas, los diagramas, los or-
ganigramas, el modelo del sistema solar, la
estructura genética, las ecuaciones mate-
maéticas, la ISO 9001, etc., son ejemplo de

ro



ANDRES VELASQUEZ CONTRERAS

modelos. Son importantes porque éllos re-
presentan las interrelaciones, la estructura
y las funciones del sistema objeto de estu-
dio; establecen el limite de su accion y per-
miten realizar pruebas variando sus com-
ponentes, obteniendo como resultado una
mejor comprensién de las caracteristicas de
la situacion.

Los modelos han permito realizar el analisis
de situaciones experimentales con acepta-
bles resultados, por su bajo costo y facilidad
de manejo. “Un modelo es una representa-
cion cualitativa o cuantitativa de un proceso
0 una tentativa que muestra los efectos de
aquellos factores que son importantes para
los propdsitos que se consideran.®?

Al desarrollar un modelo, se recomienda
empezar por una version sencilla y mover-
se en forma evolutiva hacia modelos més
elaborados que se ajusten a la complejidad
del problema real. Este proceso de enrique-
cimiento del modelo permite planear su de-
sarrollo y hacer ajustes continuos?

La gestion

Gestion, accién de administrar, es decir,
hacer diligencias conducentes al logro de
un negocio; coloca al empresario frente a
un estilo gerencial mas dinamico, orientado
a los resultados*

La gestidn es un conjunto de acciones para
alcanzar un objetivo. En este sentido, es un
concepto ambiguo con respecto a la admi-
nistracion, aunque con frecuencia son usa-
dos de manera indistinte?. En ocasiones la
gestién apunta al proceso de toma de deci-
siones?; en otras es aceptada como la con-
currencia de la ejecucién, el analisis y el
control. En sintesis, la gestién es la interfase
entre planeacién-accion, accién-control y
control-planeacion.

Laproduccion
Es una funcién fundamental de toda orga-

nizacion. Comprende aquellas actividades
relacionadas con la creacion de bienes y

servicios de salida o resultantes de la orga-
nizacion. Desde el punto de vista del siste-
ma, es el conjunto de materiales, fuerza de
trabajo, capital y tecnologia que concretan
la fabricacion de un producto o prestacion
de un servicio.

La planeacion de la produccion: se ocupa de
la toma de decisiones relacionadas con los
procesos de produccion, de modo que los
productos o los servicios se ajusten a las es-
pecificaciones, a los plazos, a las cantidades,
al costo y a la calidad requeridas. Permite
manejar exitosamente el factor humano, el
capital y los materiales, permitiendo que la
organizacién alcance sus objetivos.

Las expresiones: gerencia de produccion,
direccion de operaciones, administracion de
operaciones, administracién de produccion,
planeacién, programacion y control de pro-
duccidn, y gestién de produccién, tienen
profundas diferencias tedricas; sin embar-
go, en el ejercicio gerencial son sutilezas.
Para el caso de este articulo son expresio-
nes sindnimas.

Logistica

Desde el punto de vista de las operaciones,
la logistica es un conjunto amplio de activi-
dades relacionadas con el movimiento y el
almacenamiento de materiales, productos
e informacion. Estas actividades se reali-
zan para lograr dos metas comunes: alcan-
zar un flujo continuo de las procesos, sin
cuellos de botella y brindar un nivel acepta-
ble de servicio a los clientes; por lo tanto es
necesario gestionar un sistema logistico a
bajo costo.”

La logistica es la disciplina que estudia,
administra y gestiona integralmente las ac-
tividades de apoyo a una estrategia
organizacional, centrada en los procesos
de abastecimiento, traslado, almacena-
miento, conservacion y distribucion de
materiales, productos e informacién, efec-
tiva y econdmicamente, siguiendo reglas
y politicas en cumplimiento y desarrollo del
objetivo corporativc®.
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GERENCIA Y ADMINISTRACION EN LAS
PyMES

La administracion surge naturalmente. Bien
0 mal se administra el hogar, la finca, el patri-
monio o el agua de una comunidad. Muchos
de los grandes empresarios colombianos
como Pepe Sierr®, Nemesio Camacho, San-
tiago Eder y otros mas recientes: los herma-
nos Grajales'®, Jesus Guerrero®, son ejem-
plos que demuestran que es posible admi-
nistrar con el sentido comun. Sin embargo,
en casi todos los casos, el crecimiento de las
empresas conlleva administrar cientificamen-
te, profesionalizar muchos de los cargos cla-
ves de la empresa y formar una estructura
(burocratica)?, que permite la especializacion
del trabajo y aumentar la eficiencia.

El proceso de crecimiento y maduracién de
las empresas hace necesario recorrer ca-
minos mas dificiles que han sido estudia-
dos por expertos y otros empresarios*® Los
principios y teorias derivados de esos estu-
dios facilitan el trabajo de los nuevos ge-
rentes, de los empresarios que se han he-
cho a puro pulso y que desean mantenerse
y llegar mucho mas lejos de lo esperado.

El empresario como todo ser humano tiene
limitaciones; requiere por tanto, dar un paso
de madurez y entregar a otros colaborado-
res la parte operativa, tareas que el empre-
sario por diez, quince o mas afios viene rea-
lizando muy bien, pero que hoy por el tama-
flo de su empresay lo agresivo del mercado
no debe realizar. Debe dedicar mas tiempo
a garantizar la permanencia de la empresa
en el mercado, planteando estrategias
novedosas, estableciendo nuevas relaciones
con distintos proveedores o distribuidores,
consiguiendo aliados, es decir, desarrollan-
do la empresa hacia y en su entorno; aqui
es donde la administracion y la gerencia
entran al escenario, para conformar una cul-
tura de la planeacion, de la responsabilidad,
de la autonomia y de la delegacion.

Es el momento de dedicar méas tiempo a
pensar y menos a “trabajar”. Una decision
bien tomada, una idea innovadora, un nue-
vo aliado, puede ser equivalente en costo y

utilidad a 1.000 despachos, a 1.000 orde-
nes a los empleados, a 1.000 cotizaciones
para ahorrarse 500.000 pesos en una com-
pra. El hombre mas valioso y, por tanto su
tiempo, es el gerente; el empresario madu-
ro gue conoce su empresa tanto, que sabe
hacer todo. Esa experiencia y conocimien-
to es la materia prima para desarrollar y
hacer competitiva la empresa, es decir, ga-
rantizarle un futuro exitoso.

El empresario de hoy debe desarrollar los
mecanismos para mantener el control de
todas las operaciones, sin necesidad de es-
tar involucrado; debe seguir haciendo su-
gerencias y seguir informado; ademas debe
delegar en personal idéneo tareas del dia
dia, el trabajo operativo y dedicarse a la ge-
rencia, a hacer planeacién estratégica y a
alcanzar mayor competitividad.

El modelo propuesto permite a la gerencia
entregar la parte operativa y dedicar mas
tiempo al desarrollo de su empresa, es de-
cir, a su planeacion, a su futuro, a lograr
mayor rentabilidad y posicionamiento en el
mercado.
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LA ORGANIZACION COMO SISTEMA

La administracion de hoy ha integrado la
teoria de sistemas a sus distintas posibili-
dades de accion contribuyendo en forma
permanente al desarrollo de sus postulados
y principios, a la solucién de problemas, al
desarrollo de técnicas cuantitativas de ana-
lisis, al proceso de toma de decisiones y en
general a todos los aspectos propios de las
organizaciones productivas o de servicios*

Sistema es el conjunto de partes
interactuantes y sinérgicamente relaciona-
das con funciones y metas especificas, que
procuran alcanzar un objetivo comun. Esta
conformado por subsistemas o regiones cla-
ramente identificables susceptibles de ser
mejoradas en beneficio del sistema total.

Las organizaciones se entienden como sis-
temas que demandan recursos para su fun-
cionamiento capaces de agregar valor para
el cumplimiento de expectativas y necesi-
dades de un cliente!®

La intercomunicacién de los miembros de una
organizacion es condicion necesaria para tra-

bajar como un todo. Las organizaciones apren-
den, se van adaptando al medio ambiente cam-
biante en el que se desarrollan con el fin de
permanecer en el tempo y no desaparecer.

Los principales subsistemas, Grafica No. 1,
de una organizacion son:

* Direccion y gestion .

* De produccioén.

* Logistico.

* De informacion.

» De seguimiento y control.
» Comercial.

* Talento humanao.

* Financiero.

Estos ocho subsistemas estan intimamen-
te relacionados, conformando una unidad.
Una organizacion departamental hace difi-
cil identificar cada subsistema y las funcio-
nes relevantes. Es tarea del gerente
visualizar la empresa como un sistema y
realizar intervenciones para armonizar el
funcionamiento individual y alcanzar la meta
comuin. El modelo de gestion aqui presen-
tado hard referencia a los primeros cinco
subsistemas.

Subsistema de direccion y gestién

Es necesario precisar la filosofia gerencial,
el estilo de direccién y los preceptos que
subyacen en la gestion de la organizacion.
Son muy distintas las posibilidades, la llu-
via de ideas técnicas o herramientas
gerenciales existentes en la actualidad, al
punto que crean confusiones y llevan a fra-
casos en la aplicacion particular que hacen
las empresas y sus miembros.

Los cinco aspectos fundamentales que
desarrolla el sistema de direccién son:

* Misidn, visién, valores y objetivos.
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GRAFICA No. 1
LA ORGANIZACION COMO SISTEMA
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* Los principios administrativos.
* La gestion de recursos.

» Comunicacion e informacion.
* La estructura y los procesos.

Cada uno de los aspectos de direccion
apuntan al manejo de tres macrotareas:
comprar, producir y distribuir, Grafica No.2.
En el modelo de gestion de produccion y
logistica puede observarse como la estra-
tegia, los planes maestros, la programacion
y la generacion de 6rdenes concretan las
tres macrotareas de una empresa produc-
tora. Gréfica No. 5.

El sistema de direccion formula las estrate-
gias, los objetivos y las politicas, es decir,
las reglas de juego para todos los miem-
bros de la organizacion.

Planeacion estratégica
La planeacién es un elemento muy impor-

tante a nivel administrativo, permite dismi-
nuir los riesgos y al mismo tiempo la incerti-
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dumbre, aprovechando las oportunidades,
evitando la improvisacién en la toma de
decisiones y aumentando la posibilidad de
éxito.

Planear es concebir el futuro deseado, ac-
tuar en el presente con visién de futuro, ase-
gurar los recursos necesarios para los re-
sultados esperados. La planeacion es un
proceso dependiente de la cultura y el de-
sarrollo de la empresa; en este sentido es
imprescindible realizar simultaneamente
distintas intervenciones que permitan pro-
gresos paralelos y complementarios en las
areas clave del negocio.

La estrategia empresarial es un conjunto de
propositos y objetivos a largo plazo acom-
pafiados de un curso de accién y asigna-
cién de recursos, el cual sefiala un modelo
de decision. El éxito de la mision radica pre-
cisamente en la integracion y sinergia de
dichos factorest®.

Una compafiia puede superar a la compe-
tencia siempre y cuando establezca una
diferenciacion a largo plazo. La estrategia
significa desarrollar actividades diferentes
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a las de la competencia o, en el peor de los
casos, desarrollar actividadlgs similares pero
mejor y en diferente forma .

Vision sistémicade la planeacién estratégica

La organizacion entendida como sistema
implica la identificacion, andlisis y
modelacién de variables como: capital de
trabajo, capacidad de produccion, nivel de
inventarios, técnicas de control, costos, in-
gresos, tiempo de entrega, tecnologia, cli-
ma organizacional, calidad, estructura, mer-
cadeo, gestion humana, innovacion, siste-
ma de logistica, sistema de informacién y
comunicacion, etc. Aspectos trabajados de
manera integral por el grupo de investiga-
cion en Gestion de las PyMES de la EAN.

El analisis de estas variables conduce a
tomar decisiones de variada clase; estra-
tégicas, gerenciales, comerciales,
organizacionales, de produccion, que con-
trolables o no son identificadas en la orga-
nizacién por los responsables de cada pro-
ceso o departamento, para hallar las res-
tricciones o cuellos de botella del sistema
particular.

GRAFICA No. 2
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La organizacion inteligente’® de hoy esta
apoyada en una visién holistica requerida
para hacer planeacion estratégica. La or-
ganizacion que aprende debe coincidir con
una estrategia in}geligente, capaz de adap-
tarse y ser viable .

Makides? plantea de manera sencilla la re-
lacidn entre estrategia y vision holistica,
describe en especial por qué la estructura
es un factor determinante en el ambiente
organizacional y por lo tanto en la concre-
cion del plan estratégico. De esta manera,
el estudio, desarrollo e implementacion de
la planeacién estratégica exige el analisis
sistémico, con énfasis en las relaciones
causales, las estructuras, las capacidades
y los activos estratégicos. Si el éxito esta
en la estrategia, la estructura determina el
éxito de la estrategia.

“En la implementacion de esquemas estra-
tégicos se ha buscado estructurar los siste-
mas de manera que sean poco sensibles a
las variaciones operacionales, con el fin de
poder efectuar ajustes a las desviaciones
gue son efecto de la incertidumbre del en-
torno, sin perder de vista los objetivos a me-
diano y largo plazo. De esta forma, la flexi-
bilidad de las acciones estratégicas le per-
mitir4 a la organizacion una mayor adapta-
cién al medio ambiente””.

La complejidad de los problemas estratégi-
cos exige la capacidad de trabajar el todo y
sus partes de manera simultanea; por lo
tanto, la planeacion estratégica implica un
constructo sistémico de quienes la aplican
y una operacionalizacion relacional de va-
riables (Grafica No. 3), que permita evaluar
escenarios mediante técnicas de investiga-
cion de operaciones como la simulacion.

Subsistema de operaciones

Para algunos autores es la integracion del
sistema de produccioén y el logistico; para
otros, el sistema de operaciones coincide
con el de produccion. En este texto se pre-
sentan argumentos en ambos sentidos.
Solamente en la practica particular es posi-
ble diferenciarlos; piénsese en una
aerolinea, un hotel, una transportadora, una
fabrica de alimentos o el ejército nacional.
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GRAFICA No. 3
OPERACIONALIZACION DE VARIABLES
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La demanda depende de factores
macroeconomicos dificilmente controlables
y de caracter aleatorio, por lo tanto, prede-
cir eventos futuros se convierte en tarea de
verdaderos profesionales. Usando herra-
mientas estadisticas es posible elaborar
esquemas situacionales que ain no suce-
den, por ejemplo, proyecciones de deman-
da, escenarios y simulaciones, las cuales
permiten tomar decisiones con menor gra-
do de incertidumbre, comparadas con las
decisiones tomadas en condiciones de ab-
soluta ignorancia.

En el disefio del sistema productivo, como
en la planeacidn y ejecucion de las opera-
ciones, la variable de mayor importancia es
la demanda, que determina las posibilida-
des de retorno de la inversion, la magnitud
de los flujos de caja y los recursos necesa-
rios para satisfacer el mercado definido por
el empresario.

Se distinguen cinco subsistemas dentro del
sistema de operaciones:

» La alta direccién o subsistema estratégico
de operaciones.

* La gestion administrativa de produccion.

3> PRODUCCION €—

CAMBIOS EN ’

MERCADEO

VARIABLE

INVENTARIO
PRODUCTO
TERMINADO

DISTRIBUCION ———

* El subsistema de produccién.
* El subsistema de logistica .
* El subsistema de informacion (implicito).

Estos cinco subsistemas forman una am-
plia red de operaciones que para un em-
presario o gerente experimentado es facil
identificar, pues conforma una unidad de alta
actividad y esfuerzo fisico generadora de
costos, gastos y resultados. He aqui la im-
portancia de realizar planes detallados para
cada subsistema. Para el nedfito es impor-
tante analizar en detalle los actores y las
relaciones representadas en el esquema del
sistema de operaciones.

Subsistemade produccién

La produccion o la prestacion de servicios
se entiende como una serie de eventos in-
timamente relacionados, organizados en
una estructura de hombres, maquinas y ma-
teriales. El alcance de este sistema es fun-
cion de las decisiones elegidas; asi, la efec-
tividad final de cualquier decisién depende
de la propia estructura organizacional, de
la asignacion adecuada de recursos y del
manejo de objetivos??. La capacidad para
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controlar y predecir los aspectos variables
de estos eventos productivos y obtener so-
luciones aceptables estd determinada fun-
damentalmente por las técnicas usadag y
la calidad de la informacion involucrada .

La transformacion es la funcién del sistema
de produccion, la efectividad es fruto del
disefio estructural previo y de la correcta
gerencia. La estrategia y las politicas gene-
rales orientan los planes de produccién e
influyen directamente sobre los resultados.

Subsistemalogistico

El principio fundamental es el consumidor:
satisfacer eficientemente sus necesidades
es la meta de cualquier sistema de logisti-
ca. Esta conformado por todas la unidades
de apoyo a los procesos clave del negocio,
su disefio esta enfocado al manejo 6ptimo
de las relaciones con los miembros de la
cadena de abastecimiento. Entre estas uni-
dades se tienen:

» Compras.

* Inventarios.

» Mantenimiento industrial.
» Almacenes.

* Transportes.
 Facturacion.

» Despachos.

« Distribucion.

La efectividad del sistema de logistica radi-
ca en el nivel de integracion, sinergia y co-
municacion entre las unidades, la alineacion
con la estrategia y el balanceo del flujo de
las operaciones en el sentido de Goldratt.
Igualmente se requiere de un modelo de
planeacion y gestién, como el propuesto en
la Grafica No. 5.

La principal bondad del modelo es la
estructuracion légica que facilita la gestion
de la produccion y de la logistica de mane-
ra separada o conjunta. Mas adelante se
detallara la importancia de la informacion
y el desarrollo de indicadores de gestion
como soporte al sistema de seguimiento y
control.

MODELO DE GESTION DE OPERACIONES

De manera breve se presenta la gestion
como “el conjunto de decisiones y acciones
gue llevan al logro de objetivos previamen-
te establecidos”® en tres niveles:

1. Gestion estratégica: puesta en accién del
sistema de finalidades y de las estrategias
corporativas.

2. Gestion tactica: puesta en accion de las es-
trategias de las distintas unidades de negocio.

3. Gestidn operativa: ejecucion de progra-
mas, funciones y controles.

El modelo de gestion de la producciéon y
logisticase desarroll6 sobre una concepcion
renovada de la teoria general de sistemas.
El fin practico del modelo es administrar la
produccion y la logistica en forma gerencial,
sin descuidar la tactica y la accién

Los modelos requieren de un proceso de
adaptacion a cada compaifiia; es virtud del
gerente establecer las bondades y deficien-
cias que puedan presentarse. EI modelo
propuesto ofrece una guia de accién cohe-
rente y sencilla para empresas innovadoras
en pleno desarrollo.

Los propdsitos del modelo son entonces:

» Administrar todos los factores relaciona-
dos con el proceso de manufacturera y la
logistica.

* Replanificar con mayor rapidez y certeza.

« Facilitar el desarrollo integral del sistema
de informacion.

» Plantear escenarios de simulacion para
mejoramiento.

* Prestar mejor servicio al cliente.
El modelo asume la existencia de

planeacion estratégica en varios planes
estratégicos, particularmente:
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1. Plan estratégico de mercadeo y ventas.
2. Plan estratégico de produccion.
3. Plan estratégico de logistica.

El plan estratégico corporativo y el particu-
lar de cada &rea en este caso, el de merca-
deo y ventas, deben ser desarrollados a
partir de herramientas muy definidas y di-
sefladas a la medida. El grupo de investi-
gacion de la EAN en PyMES ha trabajo en
instrumentos que facilitan el disefio efecti-
vo acorde con los requerimientos de cada

organizacion. Esta es la razén para consi-
derar el plan estratégico de mercadeo y
ventas formulado, eje para modelar la ges-
tion de produccion y la gestion logistica.

El modelo puede visualizarse como ciclos
interconectados (Grafica No.5). El desplie-
gue estratégico permite que se concilien los
objetivos de distintas areas. El plan rector
de las operaciones y de los presupuestos
de una compafiia es el plan comercial o
de ventas; con €l se estiman los costos, los
gastos, los ingresos y la posibilidad de al-
canzar utilidades. Produccion, ventas y lo-
gistica es el ciclo que impulsa y construye
los resultados. Un cambio en el plan de ven-

tas afectara el plan maestro de produccion
y el de logistica. Es importante comunicar
de manera clara, precisa y oportuna los
cambios o inconvenientes para emprender
planes alternos para que no se afecte el
cliente.

EL PLAN ESTRATEGICO DE MERCADEO
Y VENTAS

El &rea de ventas y de mercadeo elaboran el
plan comercial o plan de ventas; sin em-
bargo, la viabilidad est4 determinada por la
capacidad de otras areas: financiera, produc-
cién y logistica. Es necesario correlacionar
los esfuerzos y determinar en consenso el
plan definitivo de ventas.

Es cierto que el plan de ventas es un pro-
ndstico, es decir, una predicciéon de even-
tos, en particular del comportamiento futu-
ro de la demanda de un producto o servi-
cio. Su propésito es reducir el riesgo en la
toma de decisiones, en otras palabras, ajus-
tar las acciones a los valores esperados de
la demanda y variaciones de consumo, mi-
nimizando los costos o forzando situacio-
nes econdémicas mas rentables. Los pronds-
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ticos estan usualmente en error: la magni-
tud de este depende de la habilidad del pla-
neador y de las técnicas aplicadas en el
proceso de proyeccion.

Es muy importante caracterizar la estructu-
ra econdmica del mercado, identificar el
mercado de los insumos materiales, técni-
cos y de talento humano, que son necesa-
rios para la empresa, pues estos factores
determinan el futuro de la gerencia de ope-
raciones. “¢,Qué producir?” y “¢ Cémo pro-
ducir?” deben contestarse con claridad y fir-
meza. El problema ahora es “¢ Cuanto pro-
ducir?” y “¢ Para quién?”

MODELO DE GESTION DE PRODUCCION

Un segundo ciclo esta conformado por el
plan maestro de produccion y el calculo de
capacidad que se determinan reciproca-
mente. Pueden presentarse inconvenien-
tes si no se cuenta con estandares, si la
capacidad es limitada o se tienen cuellos
de botella.

El tercer ciclo tiene como eje la programa-
cion de produccion, la planificaciéon de la
capacidad y la gestion de inventarios. El
programa de produccion debe corroborar las
existencias de inventario, sincronizar los
turnos, maquinas y mantenimientos. Los
cambios de programacion generan consu-
mos o sobrantes de inventario, incluso ba-
jas existencias de materia prima generan
reprogramaciones.

Finalmente, se pone en ejecucién el pro-
grama impartiendo las érdenes de produc-
cion para obtener el producto terminado.
Los ritmos de produccion generan variacio-
nes en las existencias de materia prima y
regulan los inventarios de producto termi-
nado. Los desaciertos en produccion pue-
den generar roturas de inventario
traumatizando las ventas o excesivos
inventarios inmovilizando capital y causan-
do onerosos costos financieros.

El plan de distribuciéon puede verse
sobreestimado o falto de respuesta si no hay
sincronizacién con el area de produccion.
Incluso se pueden generar sobrecostos en
transporte y almacenamiento por fallas en

el programa de produccion o en el plan de
ventas.

El modelo encadena, Gréfica No. 5, un sin-
nimero de procesos administrativos y
operativos y se afecta mutuamente provo-
cando en ocasiones efectos indeseados y
en otros casos gratificantes. Ademas, los
ciclos descritos se relacionan con otras
areas de la compafiia: contabilidad y finan-
zas y gestion humana, por ejemplo.

Enfoque estratégico de la produccion

Una estrategia de operaciones es un plan
de accion a largo plazo para la produccion
de los bienes o servicios de la corporacior®.
Un plan estratégico de produccién debe
detallar el desarrollo del sistema producti-
vo 0 de operaciones; en especial debe de-
finir las lineas o familias, productos estrella
y complementarios, los procesos y sistema
de gestion de calidad que se deben
implementar, la forma de ampliar la capaci-
dad y la localizacién de nuevas plantas o
instalaciones. Son complemento de la es-
trategia, la tactica (gestion) y la logistica.
En sintesis, el modelo apunta a dos gran-
des niveles:

1. Estratégico: disefio del subsistema de
operaciones?®

- Estimacion de la demanda.
- Formulacion de estrategias.
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Alcanzar en el mercado una posicion com-
petitiva hace necesario que el producto su-
pere a los de la competencia en disefio, pre-
cio, logistica o cualquier otro atributo valo-
rado por el cliente. En ese sentido la estra-
tegia de produccion debe buscar el perfec-
to equilibrio entre calidad y materiales, cos-

- Disefio y desarrollo del producto.

- Disefio de procesos y de puestos de
trabajo.

- Decision de la capacidad.

- Localizacion y distribucion de plantas in-
dustriales, etc.

2. Tactico: Planeacion, programacion y
control de operaciones

- Direccion y gestiéon de operaciones.
- Prondésticos.

- Plan maestro de produccion.

- Calculo de la capacidad.

- Programacion de produccién.

- Seguimiento y control del sistema.

tos de manufactura, flexibilidad y rapidez.
La busqueda de alternativas para alcanzar
mercados mas amplios, ciertamente mas
competidos, debe tomar en cuenta calidad,
precio, rapidez y cumplimiento. Solamente
un sistema de produccion disefiado, planea-
do y gestionado estratégicamente contribui-
ra a que la empresa se mantenga en el
mercado.
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Plan estratégico de la produccién

En sentido préctico, es posible plantear es-
trategias de minimizacion de costos basa-
dos en eficiencia y productividad, sin dete-
rioro de la calidad y el servi-
cio. Seguramente el geren-
te encontrard en conflicto los
objetivos sefialados; sin
embargo la estrategia debe-
ra generar las directrices y
ayudar a elggir las acciones
adecuadas .

La solucidn para que las or-
ganizaciones productivas
del denominado “Tercer
Mundo” logren enfrentar de
manera competitiva toda la
probleméatica relacionada
con el sistema productivo ra-
dica en concebir o seguir un modelo de
gestidon de produccidn a la medida de la
organizacion, que aplique principios de or-
den, planeacion y control, mediante la apli-
cacion de técnicas, metodologias y proce-
dimientos apropiados al entorno en el cual
tienen asiento estas organizaciones .

Plan maestro de produccién

A partir de las proyecciones de la demanda
se establece un plan maestro de produc-
cion, que representa en variedad, cantida-
des y plazos los productos que la empresa
planea fabricar. Ciertas comprobaciones en
la fase de elaboracion garantiza razonable-
mente que el plan sea factible.

De acuerdo con las politicas fijadas por la
gerencia y con base en la disponibilidad de
recursos criticos, se adoptan las disposicio-
nes oportunas en cuanto a la cantidad de
producto que debe fabricarse en cada uno
de los intervalos.

Segun Narashimhanv® es importante tener
en cuenta la incidencia de la planeacion, la
programacion y el control de las capacida-
des productivas en las decisiones que debe
tomar el responsable de area.

El plan maestro de producciér® indica las
cantidades que van a fabricarse de cada

producto en cada uno de los intervalos en
gue se ha dividido el horizonte. Deben te-
nerse en cuenta las restricciones de capaci-
dad en las instalaciones y maquinas que
componen el sistema propio de cada em-
presa, a las que pueden
agregarse restricciones en
cuanto al tiempo requerido
para fabricar y abastecer un
pedido. La planeacién agre-
gada implica establecer un
plan de produccion: consis-
te en la planeacion de la pro-
duccion deseada para un pe-
riodo, por lo regular de 3 a
12 meses.

Célculo de la capacidad

Establecer la capacidad de

operacion y de gestion de un
negocio se ha convertido hoy en dia en un
elemento de soporte a la estrategia. En eco-
nomias turbulentas se debe ser cauteloso
en la inversidon de equipos e instalaciones;
por el contrario, si se espera operar en una
economia estable y predecible es posible
pensar en una sobrecapacidad.

Las exigencias de flexibilidad en la manu-
factura o en los servicios, ademas del cam-
bio tecnolégico, conforman el derrotero para
establecer una capacidad adecuada. Es
cierto que la planeacion de la capacidad
debe ser el resultado del dimensionamiento
del mercado y de las predicciones de la
demanda; sin embargo, a largo plazo es
importante plantear escenarios de ventas
para determinar un nivel de capacidad que
armonice con la estrategia, los factores de
competitividad y las medidas de eficiencia,
productividad y efectividad.

Programacion de la Produccion

Este plan se traduce en necesidades de
materiales y recursos, que se reflejan en or-
denes de produccién y compra. Las Orde-
nes deben programarse para decidir en qué
instante concreto van a ejecutarse. La ela-
boracién de 6rdenes de produccién esta-
blece el nexo entre programay ejecucion .

El seguimiento del sistema productivo per-
mite obtener informacién sobre su compor-
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tamiento; esta comparacién permitira detec-
tar las discrepancias significativas que des-
encadenaran acciones correctivas. Asi mis-
mo, dicha informacién alimentara las bases
de datos de los sistemas de planificacion y
programacion para su utilizacion en el ciclo
siguiente de actualizacion.

La programacion detallada de las operacio-
nes internas del sistema actla sobre orde-
nes de produccion y constituye un plan con
mayor discriminacion. La planeacion de
operaciones, por operar con un horizonte
extenso, se desarrolla a nivel agregado y
considera habitualmente tasas de produc-
cion medias. La programacion debe desa-
rrollarse de manera correcta y, por consi-
guiente, debe trabajar con los valores rea-
les de las tasas.

Ordenes de produccién

Las ordenes de produccién y/o de trabajo
son instrucciones especificas para la fabri-
cacion de un producto determinado. En la
mayoria de los casos, las 6rdenes incluyen
informacion sobre las cantidades requeri-
das y su programacion respecto al tiempo;
estas solicitudes estan constituidas por un
original y varias copias de las que cada una
de las dependencias involucradas en el pro-
ceso archiva, permitiendo llevar el control
de las actividades, asi mismo el tiempo
empleado en la actividad.

Un ejemplo tipico se puede observar en una
planta ensambladora de vehiculos donde
por medio de una orden de produccion se
fabrica determinada cantidad de modelos
de un vehiculo. A medida que se agregan
las diferentes piezas en la cadena de mon-
taje se van cumpliendo etapas que se lle-
van resefiadas en la orden de produccién y
asi mismo el tiempo empleado en cada uno
de los pasos. El producto final estara acom-
pafiado de una extensa orden de trabajo
donde se podra verificar el cumplimiento de
cada uno de los procesos.

MODELO DE GESTION LOGISTICA

En las organizaciones, la logistica es un
elemento importante para enfrentar la nue-
va economia; incluso fue indispensable para
una de las creaciones mas antiguas del
hombre: las pirdmides de Egipto.®* Imagi-
nemos por un momento el sistema de lo-
gistica para lograr este objetivo. De igual
manera en cualquiera de los conflictos bé-
licos de la historia desde las batallas feuda-
les hasta las mas recientes guerras, la lo-
gistica fue decisiva para el ganador. El tér-
mino logistica recibié su actual sentido a fi-
nales de la Primera Guerra Mundial con la
aparicion de las primeras teorias sobre lo-
gistica militar.

Sin embargo, la compilacion de los trece li-
bros de El Arte de la Guerra®? del maestro
Sun Tzu, que se le atribuyen a Sun Wu,
general de la dinastia Chu, precedio a cual-
quier otro autor. Se estima que este legen-
dario texto data de dos mil quinientos afios
a.C. Lalogistica es tan antigua como el mis-
mo hombre y tan moderna como el compu-
tador. Su importancia radica en la orienta-
cion al cliente y su utilidad estratégica.

La logistica es una “disciplina que se ha
convertido en una herramienta poderosa de
ventas™:. Aplicarla conlleva aumento de la
competitividad. La logistica es un argumento
comercial sinénimo de exactitud, velocidad
y reduccidn de costos, y como tal debe in-
cluirse urgentemente como un area
gerencial de soporte a las estrategias de la
organizacion.

El modelo debe concebirse como un panal
de ciclos caracterizado por el trabajo en
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equipo. El plan director de las operaciones
y de los presupuestos de una compafiia es
el plan de ventas; con él se estiman los cos-
tos, los gastos y los ingresos, la posibilidad
de alcanzar utilidades. Produccion, ventas
y logistica conforman un ciclo que impulsa
y construye los resultados. Un cambio en el
plan de ventas afectara el plan maestro de
produccién y logistica. Es importante comu-
nicar de manera clara, precisa y oportuna
los cambios o inconvenientes para empren-
der planes alternos para que no se afecte
al cliente.

El segundo ciclo es la planeaciéon de mate-
riales, la gestién de inventario y almacena-
miento de materia prima, el plan de com-
pras y la colocacion de pedidos al provee-
dor. De igual manera, en este ciclo pueden
presentarse grandes alteraciones, sea por
modificaciones en el plan de ventas o en
programacion de la produccién, poniendo a
prueba la capacidad de respuesta de los
proveedores. Dichos inconvenientes pue-
den originarse en una mala gestion de in-
ventario, una respuesta inoportuna del pro-
veedor u otros imponderables: paros, alte-
raciones climaticas o inseguridad.

El tercer ciclo tiene como eje el plan de ven-
tas y propiamente la ejecucion del mismo.
Cualquier plan de distribucion puede verse
sobreestimado o falto de respuesta si las
ventas se concretan de manera distinta a
las planeadas, cuestién que generalmente
sucede; sin embargo, tener un plan de dis-
tribucion permite realizar los ajustes de
mejor forma. En el mismo sentido, se ve
afectada la gestion de inventarios, almace-
namiento y transporte de producto termina-
do. Si se presenta escasez de cualquier
producto, se afectara el cumplimiento del
plan de ventas y los ingresos esperados.

Desde donde se miren los elementos del
modelo de gestion de la Grafica No. 5 es-
tan estrechamente relacionados y se afec-
tan mutuamente. Ademas, los tres ciclos
afectan otras areas de la compafiia, desde
las contables y financieras, hasta la de ges-
tion humana.

Enfoque estratégico de lalogistica

Hoy la logistica es una disciplina que da
soporte a la estrategia corporativé, basa-
da en la planeacién. Para su desarrollo la
logistica primero plantea un plan estratégi-
co logistico y segundo el plan maestro de
logistica.

Los asuntos estratégicos de
la logistica estan relaciona-
dos con el disefio de estruc-
turas de apoyo a los proce-
sos de disefio de sistemas de
manufactura o de servicio, de
localizacion de las plantas o
los edificios prestadores de
servicio, distribucion interna,
plan de mantenimiento y
confiabilidad del sistema,
planeacién de la capacidad
a largo plazo, localizacién de
centros de distribucion y pun-
tos de venta. Sin embargo, el
aspecto mas importante a nivel estratégico es
la génesis del sistema logistico, la cual esta
en la planeacion estratégica, practica no ge-
neralizada en la empresa colombiana.

| &

A continuacion se explicara la segunda parte
del modelo de la Gréafica No. 5. Al lado de-
recho se puede identificar el modelo de ges-
tion logistica, constituido por:

- Plan estratégico de logistica.

- Plan maestro de logistica.

- Gestidn de inventario de materia prima.
- Plan de almacenamiento.

- Plan de compras.

- Gestion de inventario de producto terminado.
- Plan de distribucion.

Plan estratégico de logistica

La planeacion estratégica logistica es el
conjunto de consideraciones y programas
para alcanzar objetivos a largo plazo cohe-
rentes con la vision y misién de la empresa,
en cuanto a localizacion de centros de dis-
tribucion, tecnologias de comunicacion y
procesamientos de informacion en el ma-
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nejo de inventarios, optimizacion de los re-
cursos de distribucion, incluido el transpor-
te y demas acciones que garanticen en el
largo plazo un sistema logistico competiti-
vo, adecuado a las necesidades de la orga-
nizacion, acorde con las expectativas del
cliente en rapidez, exactitud de la entrega,
oportunidad, surtido de productos, en pre-
cio y calidad del servicio.

Un plan estratégico de logistica es una
derivacion y contribucion al plan estratégi-
co del negocio; en él se detalla la mision, la
vision, los objetivos estratégicos y el pro-
grama de acciones para guiar la gestion lo-
gistica a todo nivel.

Para lograrlo se elabora, controla y ejecuta
el Plan Maestro de Logistica, y unavez la
empresa identifica las principales barreras
gue le impone el entorno para el desarrollo
de la logistica, mediante un estudio siste-
matico de los factores incidentes, debe en-
focar su plan estratégico para eliminar o
compensar la influencia de dichas barreras
sobre sus rendimientos, de tal forma que
garantice ventajas competitivas y alcance
una alta dindmica en el rendimiento de la
logistica y de la empresa en general.

La planeacion estratégica logistica debe
contemplar, entre otros, los siguientes
parametros:

Plan de Servicio al Cliente: la atencion al
cliente puede definirse como la definicion
de un servicio en tiempo y lugar.

Administracion de los tiempos rectores :
¢cuanto tiempo toma convertir un pedido en
dinero? La aplicacién del concepto claro del
tiempo rector en la logistica define los
parametros de cumplimiento a lo largo de
toda la cadena.

Plan maestro de logistica

El plan maestro de logistica establece el
itinerario, los recursos y las actividades que
permiten alcanzar los objetivos de las dis-
tintas areas de la compafiia; es aqui donde
se halla una gran diferencia con respecto a

los planes de otras unidades de la organi-
zacioén pues ellas persiguen sus propios
objetivos. El énfasis del plan maestro de
logistica esta en las operaciones que de-
ben realizarse en un mediano plazo, de un
afio a dieciocho meses, y se diferencia del
plan estratégico logistico por su vision a lar-
go plazo y su alineamiento directo con la
estrategia y no con la tactica.

El Plan Maestro de Logistica® desarrolla:

- Plan de requerimientos de materiales.
- La gestién de inventarios.

- El plan maestro de almacenamiento .
- El plan de recursos de distribucion.

Plan de requerimiento de materiales

El plan de requerimiento de materiales
permite establecer y planificar las cantida-
des de materiales para produccion, por pro-
ducto y por periodo. De esta manera es
posible dimensionar con anticipacion los
niveles de inventarios y minimizar costos,
ejecutando el plan de compras con canti-
dades apropiadas y liberando las érdenes
a los distintos proveedores en el tiempo
justo.
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Una vez adoptada la decisidn basica con
relacion a la cantidad de productos termi-
nados por fabricar en cada intervalo de tiem-
po, es preciso establecer las actividades de
aprovisionamiento y fabricacion. Para ello
debe realizarse, en primer lugar, el calculo
de las necesidades, efectuando la “explo-
sion” de los productos terminados del plan
maestro en las operaciones que deben rea-
lizarse para fabricarlos y en los materiales
(materias primas, insumos, material de em-
paque, etc.) que se van a consumir.

En este modelo se emplean dos archivos
de datos primarios:

» Maestro de materiales: que produce una
lista de todas los items de materiales e items
gue integran el inventario y una variedad
de datos tecnoldgicos y de contabilidad de
costos.

* De estructura del producto, que contienen
detalles para la produccion de los items.

Gestion de inventario de materia prima
La administracion de inventarios es una de

las funciones mas importantes de una com-
pafiia porque el inventario implica la asig-

nacién de importantes recursos financieros
y requiere un cuidadoso manejo y control,
gue ademas brinda apoyo al area de pro-
duccion y comercial.

Un inventario es una provisién de materia-
les o piezas que tiene por objeto facilitar la
produccion o satisfacer la demanda de los
clientes. En los sistemas de inventario, exis-
ten incertidumbres en el abastecimiento, en
la demanda y en el tiempo de entrega. En
los inventarios se mantienen ciertos nive-
les de seguridad para protegerse de las
variaciones intempestivas de la demanda.

Plan maestro de almacenamiento

Permite conocer las necesidades y carac-
teristicas del sistema de almacenamiento:
disefio de bodegas, direcciones de ubica-
cién, espacios de movilizacion, clasificacion,
frecuencias y niveles maximos de los
inventarios, sistemas y equipos de manu-
tencion, flujos de materiales, tecnologia de
informacion, talento humano, sistemas de
seguridad industrial, energia requerida, etc.
Este plan se realiza tanto para la materia
prima como para el producto terminado y
esta implicito en la gestion de inventarios.

Plan de recursos de distribucion

Permite prever las necesidades y caracte-
risticas de los centros de distribucion, ca-
pacidad y tipo de los vehiculos, modalida-
des de contratacién, designacion de rutas y
horarios, etc.

En resumen, el plan maestro de logistica
pretende:

» Menores plazos de gestion de pedidos.
* Optimizacion del transporte.

* Reduccién de la manipulacion del inventario.
* La automatizacion de operaciones.

» Reduccion de plazos de servicio.

* Reduccién del nivel de inventarios.
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» Aumento de la capacidad de respuesta a
situaciones de demanda del mercado.

» Mayor rotacion de inventarios.
» Mayor cobertura en la distribucion.

SUBSISTEMA DE INFORMACION Y CO-
MUNICACION (SIC)

Un subsistema adicional de igual o mayor
importancia que el sistema productivo y
logistico es el deinformacion y comunica-
cion, que garantiza la coordinacion, la inte-
gracion de la totalidad de los procesos de la
empresay el control o retroalimentacion del
sistema, para alcanzar el balance y la com-
patibilidad entre el sistema de operaciones
y los demas sistemas de la empresa.

Las organizaciones no pueden sobrevivir sin
comunicacion; deben, por tanto, contar con
un sistema efectivo por el que se transfiera
la informacion®. Este debe tener una
interaccion simultanea, uniforme, suficien-
te en nimero y variedad, clara, rapida y
autorizada, que integre un conjunto de enti-
dades, reglas, recursos y tecnologia que
permitan la toma de decisiones y la coordi-
nacion de los individuos dentro y fuera de
la organizacion.

La potencia y el éxito de una cadena de
abastecimiento, de un sistema productivo y
uno logistico, y en general de una organi-
zacion, radica en la confianza que brinde
un SIC, independiente del grado de desa-
rrollo tecnolégico. El valor de relacion es
interpretado como cohesién, que presupo-
ne que si la densidad de la comunicacién
entre dos 0 mas personas o dos 0 mas pro-
cesos es mayor, mayor sera el vinculo y por
lo tanto la integracion.

De acuerdo con la estructura de la PyME
colombiana, la organizacion en su estruc-
tura tiene cinco centros de informacion re-
lacionados, a saber:

» Centro de gestidn: se encarga de
interrelacionar las diferentes actividades y
procesos con el objetivo de orientar a la
corporacioén hacia el logro de sus metas.

 Centro de operacion: presente en todo el
subsistema de informacion de manufactura.

» Centro de transferencia: mantiene a la
corporacion empresarial comunicada con su
entorno.

» Centro de objetivos: maneja toda la par-
te interna de la organizacion.

» Centro de control: recibe y entrega infor-
macion a los demas centros, con el fin de
determinar indicadores de gestion que per-
mitan controlar el comportamiento de las
actividades productivas.

SISTEMA DE SEGUIMIENTO Y CONTROL

En el sentido méas tradicional el control evalla
y asegura que los resultados obtenidos estén
acordes con los planeados. Requiere de:

« Establecer estandares o normas de los re-
sultados aceptables.

 Obtener informacion oportuna y confiable
para evaluar el cumplimiento de los
estandares.

* Realizar acciones correctivas si los resulta-
dos obtenidos no corresponden a lo planeado.

El control es aquella funcién del sistema que
proporciona en conformidad con el plan la
amortiguacion de las variaciones de los re-
sultados del sistema dentro de limites per-
mitidos. El estudio de modelos” de proce-
sos de control en condiciones de suma com-
plejidad y elevado probabilismo correspon-
de la cibernética, ciencia del control y la
complejidad. La retroalimentacién es infor-
macion de retorno que debe convertirse en
acciones que modifican la estructura inter-
na del sistema, los procesos que lo compo-
nen o su comportamiento.

La medicidn o comparacién con un
parametro es la manera mas simple de ha-
cer control. Basicamente, la herramienta cla-
sica de evaluar son los presupuestos, pero
esto no indica qué caracteristicas son ne-
cesarias en el propio mecanismo para ser
efectivo, para explicar las desviaciones,
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para transmitir instrucciones correctas acor-
des con los objetivos del sistema.

El control de sistemas se puede modelar a
partir de una situacién o proceso en el que
existen patrones y tendencias deseables
gue se deben ajustar, para lo cual se da la
retroalimentacion de la situacion con instruc-
ciones, modificando asi su comportamien-
to. ¢ Cual es el origen de dichas instruccio-
nes? Basicamente tres:

* El gerente experimentado.

* Un modelo analitico con fundamentos ma-
tematicos o conceptuales.

» Una combinacion de las dos anteriores.
Indicadores de gestiéon

Se define un indicador como la relacion entre
las variables cuantitativas o cualitativas que
permite observar la situacién y las tendencias
de cambio generadas en el objeto o fenéme-
no observado, en relacién con los objetivos y
las metas previstosgscomo también con los
impactos esperados . Un indicador es sen-
cilamente un mecanismo que muestra, se-
flala o cuantifica el grado en que las astgztivida-
des de un proceso logran un objetivo .

Todo se puede medir y por tanto todo se
puede controlar, alli radica el éxito de cual-
quier operacién. No es posible olvidar: “lo
gue no se mide, no se controla, por tanto
no se mejora”. El adecuado uso y aplica-
cion de los indicadores, de los programas
de productividad y mejoramiento continuo
en los procesos productivos y logisticos de
las empresas, serdn una base de genera-
cion de ventajas competitivas sostenibles y
por ende de posicionamiento frente a la
competencia nacional e internacional.

Los indicadores de gestion sirven a las
empresas como herramienta de mejora-
miento continuo en la toma de decisiones,
lo cual se traduce en una mejor calidad de
productos y servicios.
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