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INTRODUCCION

Los ferrocarriles contribuyeron significativamente al desarrollo de las diferentes regiones.
Si bien esta contribucion fue desigual, en muchos paises la presencia del ferrocarril
constituy6 un factor significativo en la expansion y la consolidacion del territorio vy,
consecuentemente, de las actividades productivas y el crecimiento poblacional.

Los mejores atributos de este medio de transporte estan vinculados con su desempefio
eficiente al lograr transportar, en una inica formacion, grandes volumenes de cargas. Esta
cualidad del ferrocarril presenta, a su vez, otras ventajas, tales como un menor consumo
de energia por unidad de trafico, una correspondiente menor emision de gases de efecto
invernadero, un menor nivel de accidentes y un bajo consumo de espacio publico, entre
otros beneficios. Sin embargo, también podemos mencionar algunas debilidades como la
dificultad del ferrocarril para acceder a los origenes y destinos finales de las cargas,
requiriendo del transporte automotor para finalizar los viajes, asi como su menor
flexibilidad y adaptacion frente a los cambios en las tecnologias y los mercados, debido
a las grandes inversiones involucradas.

Las condiciones de competencia con el transporte automotor, que dispone de redes de
carreteras en continuo proceso de mejora y expansion, ponen limites a lo que el ferrocarril
es apto para transportar. En el caso de los traficos de cargas, estan sujetos a su tipo y
volumen, su direccionalidad y estacionalidad.

En Argentina, en los ultimos treinta afios se han producido reformas relevantes en el rol
del ferrocarril en cada uno de sus tres mercados: las cargas, los pasajeros de las grandes
ciudades —trenes de cercanias—y los pasajeros de larga distancia. Los hechos mas visibles
de esas reformas han sido la incorporacion de la gestion privada en los servicios de carga
y la paulatina expansion de los servicios urbanos de pasajeros.

Subyacen entre los temas de discusion, el rol que corresponde a los sectores publico y
privado en el desarrollo de los ferrocarriles y el financiamiento que el primero deberia
proveer para asegurar la continua expansion del modo.

El rol del Estado en esta expansion es claro. Las inversiones a realizar, tanto en nuevas
infraestructuras como en la mejora de las existentes, solo seran posibles mediante una
activa participacion de los gobiernos. Sin embargo, estos no podran llevar a cabo las

transformaciones deseadas por si solos: la participacion del sector privado, como



operador y a su vez como demandante de servicios, es esencial para garantizar la plena
utilizacion y la viabilidad de estas inversiones.

Nuevas oportunidades se presentan. La nueva logistica de cargas hace que el ferrocarril
se expanda a sectores del mercado de la carga general que antes le estaban vedados. Los
compromisos asumidos internacionalmente por parte de nuestros paises en materia de
cambio climatico destacan el rol de los modos de transporte mas sostenibles, con el
ferrocarril como actor esencial en la reduccion del consumo energético y de las emisiones
originadas por el transporte en los paises de la region.

Argentina necesita mas transporte para su desarrollo. Para que este sea sostenible, la
matriz de transporte debe cambiar sustancialmente respecto de la situacion actual. Por
primera vez en mucho tiempo la region presenta un importante nimero de proyectos
ferroviarios, y por primera vez en mucho tiempo estos proyectos suponen la mejora y
expansion de las redes de carga. Los proyectos que se estan analizando y, en algunos
casos, construyendo tienen un sélido sustento productivo y econémico, y seguramente
representaran adiciones a las redes que, ademas de atender a los mercados para los cuales
fueron desarrollados, permitirdn atraer nuevas demandas que expandiran el uso del modo
ferroviario.

Una de las caracteristicas de las organizaciones modernas es que han incorporado a sus
procesos, elementos de gestion que les permitan evaluar sus logros o senalar falencias
para aplicar los correctivos necesarios. Estos elementos conocidos como indicadores se
deben establecer desde el mismo momento en que se elabora el plan de desarrollo
estratégico y se aplican a éste y al plan operativo, en momentos de verdad o en la etapa
de evaluacion.

Las implicaciones de la medicion en el mejoramiento de procesos, estan relacionadas con
la posibilidad de adelantarse a la ocurrencia de las dificultades, identificar con mayor
exactitud las oportunidades de mejoramiento con el fin de conocer oportunamente las
areas problematicas y entender los bajos rendimientos. La mayor implicacion podria
decirse, estd en la posibilidad del conocimiento profundo que se puede tener de los
procesos y poder llegar asi a las metas de la excelencia propuestas.

En el capitulo I se presenta el tema, la justificacion y los objetivos. Se pretende analizar
y disefiar la implementacion de indicadores, y dotar de una herramienta de gestion que
incorpore la aplicacion de “buenas practicas”. Para ello se propondra el uso indicadores

y herramientas que permitan la estandarizacion de los procesos claves.



En el capitulo II se presenta el marco tedrico, mencionando la importancia de contar con
indicadores de gestion, se avanza en el capitulo describiendo diferentes modelos que se
consideran de utilidad a la hora de gestionar.

En la toma de decisiones la medicion es fundamental porque permite recoger y analizar
los datos pertinentes, pronosticar los resultados, eliminar las apreciaciones subjetivas
como "me parece, yo creo, yo pienso", fomentar la participacion en la toma de decisiones
a partir de observaciones comunes a todos, y evitar discusiones de diversos criterios o
puntos de vista diametrales, dedicar la gerencia a lo importante en vez de perderse en lo
urgente. Por tanto, la medicion en la toma de decisiones no es solamente acumular datos
por acumular, ella debe contar con un marco tedérico que permita concatenar, caracterizar,
clasificar, establecer relaciones, estudiar frecuencias e interpretar los datos con la
finalidad de mejorar los procesos gerenciales.

En el capitulo III se intenta describir la situacion actual del sistema ferroviario argentino,
sefalando el marco regulatorio en el cual actualmente se desempefian las empresas del
sector, como sus perspectivas en cuanto al marco regulatorio del sistema ferroviario.
Ademas, se presentan datos estadisticos de como se encuentra funcionando el sector desde
la perspectiva comercial.

Finalmente, en el capitulo IV, se desarrolla la propuesta. En la misma, se presentan un
conjunto de indicadores ordenados de acuerdo a lo sehalado en el marco tedrico, y
graficando el proceso principal de una empresa operadora, considerando las
interrelaciones con el resto de los clientes/proveedores internos como externos.

Se concluye que los indicadores planteados permiten medir el desempefio de los
diferentes procesos logisticos en la cadena de suministro, lo cual, se convierte en la base
para control del uso de los recursos, seguimiento al cumplimiento de objetivos e
identificacion de oportunidades de mejoramiento. La metodologia que se utilizd para
definir los indicadores fue a través del andlisis de bibliografia especializada y la creacion
de unos indicadores propios a partir de modelos de referencia estandar de algunas
empresas. Adicionalmente, los indicadores que se presentan sirven de apoyo a la
medicion del modelo de cadena de suministro, lo cual, se convierte en un valor agregado
para el &mbito académico y empresarial.

El presente trabajo de investigacion tiene como objetivo revisar, analizar y proponer el
uso de indicadores en los diferentes procesos logisticos de la cadena de suministro,
buscando que personas del medio académico y/o empresarial conozcan y se interesen en

el tema intentando ampliar su aplicacion y/o desarrollos a nivel de investigacion.



CAPITULO 1

TEMA: Propuesta de aplicacion de indicadores claves (KPI's) en un Operador Logistico
Ferroviario de cargas, para mejorar la eficacia y la eficiencia, en la gestion y el nivel de

servicio al cliente.

JUSTIFICACION, ANTECEDENTES Y ALCANCE

En los tltimos afios, la logistica se ha convertido en un factor estratégico al interior de las
organizaciones, la evolucion de los mercados hacia la globalizacion, el nimero de
competidores y los avances tecnologicos han llevado a las empresas a darle mayor
trascendencia al tema logistico procurando ser cada dia mas competitivos. Por esto, el
manejo de la informacion se ha convertido en otro factor clave dentro de la logistica, ya
que ha permitido tomar decisiones mas rapidas y acertadas con el apoyo en los sistemas
de informacién que hoy en dia manejan las organizaciones.

Con lo anterior, se puede ver como la logistica ha tomado mayor relevancia dentro de las
organizaciones al punto de convertirse en un area gerencial. La gestion logistica tiene
relacion directa con diferentes areas de la organizacion y por lo tanto afecta a todos los
procesos de las organizaciones.

Adicionalmente, debe administrar la gestion integrada de los flujos tanto de informacion
como de materiales, buscando la optimizacion de los procesos en términos de costo y
servicio.

Los objetivos estratégicos que la logistica debe proveer a la empresa estan relacionados
con el nivel de servicio que se ofrecera a los clientes, la planificacion y disefio de la red
total donde circularan productos y servicios en el proceso logistico y, velar por la
coherencia de las estrategias propias del drea logistica con las estrategias globales de largo
plazo establecidas por la compaiia.

La tercerizacion de servicios logisticos no solamente debe ser considerada como una
estrategia empresarial de reduccion de costos, sino que ha demostrado ser una herramienta
de gran utilidad mediante la cual también promueve la direcciéon de los negocios de
acuerdo a sus fortalezas, facilita la gestion de funciones dificiles y riesgosas cuando no
existe el nivel de competencias al interior de la empresa y promueve la eficiencia

organizacional.



Un Operador Logistico maneja y administra la logistica de su cliente de forma directa y
para esto cuenta con activos que le permiten desarrollar esta actividad, los que pueden ir
desde centros de distribucion con toda su infraestructura que implican transporte,
almacenamiento y distribucion. Otra particularidad importante es que el Operador
Logistico aporta significativamente con el Know How que posee, o sea el nivel de
especializacion con el que cuenta para desarrollar determinados procesos y actividades
implicitas en la operacion logistica de su cliente.

El gran objetivo de la Cadena de Suministro es optimizar el flujo de materiales e
informacion, horizontalmente integrando a todos sus gestores y verticalmente en cada
proceso existente que lo conforma.

Dentro de la nueva industria de los operadores logisticos y debido a la alta competitividad
del mercado, se ha convertido en una constante, la busqueda de una mejora continua en
los procesos, que debe ser el resultado de un analisis detallado y objetivo que solamente
se lo puede realizar a través del establecimiento de parametros cuantificables que
permitan evaluar y gestionar la cadena logistica en cada uno de sus componentes, puesto
que lo que no se puede medir no se puede gestionar, menos ain mejorar.

La medicion tiene una implicacion directa con el mejoramiento de los procesos cuyo
resultado son los denominados indicadores de gestion que constituyen el pulso de los
signos vitales de las organizaciones.

Con el proposito de realizar un aporte y brindar una herramienta practica con el fin de
buscar un mejoramiento continuo, se propone la construccion de los Indicadores Claves
de Desempefio (KPI por sus siglas en inglés).

La metodologia utilizada comprende tres etapas. En la etapa 1 se realiza una revision en
la literatura en donde se identifiquen KPI, y el marco teorico a aplicar. La etapa 2 consiste
caracterizar el Sistema Férreo Nacional con el objetivo de describir la situacion actual de
este modo de transporte de cargas en Argentina. Finalmente, en la etapa 3 se proponen
los KPI, producto del cruce de informacion de las etapas 1y 2.

De igual manera, el analisis realizado sobre la informacion recopilada sirvio de base para
comparar diversas metodologias, reconocer sus ventajas y también algunos puntos de
inflexion entre ellas. Por lo cual, este ejercicio resulta valioso para la elaboracion del
presente trabajo, ya que facilita la comparacion teodrica, y a la vez permite identificar

similitudes con otras metodologias existentes.



IMPORTANCIA DE UN SISTEMA MEDIBLE DE TRANSPORTE

El transporte generalmente representa el elemento individual més importante en los
costos de logistica para la mayoria de las empresas. Se ha observado que el movimiento
de carga absorbe entre uno y dos tercios de los costos totales de logistica'.

Un sistema eficiente y econémico de transporte contribuye a una mayor competencia en
el mercado, debido a que el costo inherente a la distribucion de la produccion, al
movimiento de equipos que prestan servicios, € incluso a los gastos administrativos por
efectos del transporte, se traducen en los precios que se cobran al consumidor final. Los
costos totales de logistica pueden variar entre un 4% a mas de un 30% de las ventas para
organizaciones de diferentes sectores, convirtiéndose en el costo mas importante después
del costo de los productos vendidos.

Sin embargo, un buen control sobre los costos de transporte puede complementarse con
otros elementos de medicidn del desempefio, que ayuden a incrementar la competitividad

y mejoren la calidad del servicio.

Medicion e Indicadores

La medicion del desempetio es el uso de evidencia estadistica para determinar el progreso
hacia determinados objetivos organizacionales especificos. En una industria de servicios
como el transporte, el proceso de medicion de desempeio comienza con la definicion
precisa de los servicios que las organizaciones que los prestan prometen cumplir.

De esta manera, las mediciones de desempefio deberian reflejar la satisfaccion del usuario
del servicio de transporte’.

Los registros y la informacién recolectada les permitiran a los gerentes y usuarios de los
servicios de transporte, determinar su grado de satisfaccion y tomar decisiones sobre el
cumplimiento de los servicios que se han pactado. Por lo tanto, un sistema de medicion
del desempefio debe convertirse en un sistema de gerencia que le permita a la
organizacion clarificar su mision, vision, valores y estrategia, y convertirlas en acciéon a
través de indicadores que puedan ser comparados con patrones establecidos por la misma

empresa.

1 BALLOU, Ronald. Logistica: administracién de la cadena de suministro. México; Bogota: Pearson, c2004, p. 164.
2 FEDERAL HIGH WAY ADMINISTRATION (FHWA). Transportation Performance Measures: Performance
Measurement Fundamentals. Recuperado el 10 de Agosto de 2020, de
http://www.ops.fhwa.dot.gov/Travel/Deployment_Task_Force/perf_measures.htm



Igualmente, les proveera retroalimentacion alrededor de procesos internos y resultados
externos del negocio, con el proposito de mejorar continuamente los resultados y el

desempefio estratégico.

OBJETIVO GENERAL
Disefiar la implementacion de indicadores y dotar de una herramienta de gestion que
permita diagnosticar y hacer los correctivos necesarios en procesos principales,

incorporando la aplicacion de “buenas précticas en las operaciones logisticas”.

Objetivos Especificos

1. Identificar qué procesos y actividades deben ser consideradas en el desarrollo de
la propuesta.

2. Proponer la aplicacion de KPIs como herramientas que mejoren sustancialmente
los objetivos estratégicos del negocio.

3. Aportar herramientas que permitan estandarizar los procesos clave, optimizar los

recursos y aumentar la competitividad.



CAPITULO1II

MARCO TEORICO

Este capitulo busca incursionar en el andlisis de una serie de conceptos tedricos sobre
temas en materia de logistica, y del 4rea de administracion de organizaciones. Es preciso
indicar, que la conjuncion en la aplicacion de dichos conceptos tedricos, permiten una
correcta evaluaciéon y monitoreo de la gestion de la cadena de suministro y, en
consecuencia, determinan de manera correcta indicadores clave para el logro de este
objetivo.

La cadena de suministro es definida como un conjunto de actividades funcionales que se
repiten a lo largo del canal del flujo del producto a través de la cual la materia prima se
convierte en producto terminado y se afiade valor al cliente (Ballou, 2004, p. 72).

Por su parte Mentzer (2004, p. 145), define la cadena de suministro como un conjunto de
tres 0 mas empresas conectadas o relacionadas con flujos de productos, servicios, finanzas
e/o informacion desde el suministro hasta el cliente final.

Por otro lado, el Council of Logistics Management define la logistica como "la parte del
proceso de la cadena de suministro encargada de planificar, implementar y controlar de
forma eficiente y efectiva el almacenaje y flujo directo e inverso de los bienes, servicios
y toda la informacion relacionada con éstos, entre el punto de origen y punto de consumo,
con el proposito de satisfacer de las necesidades de los clientes".

La administracién de la cadena de suministros (SCM, por sus siglas en inglés) es un
término que ha surgido en los ultimos afos y que encierra la esencia de la logistica
integrada; incluso, va mas allé de eso. El manejo de la cadena de suministros enfatiza las
interacciones de la logistica que tienen lugar entre las funciones de marketing, logistica y
produccién en una empresa, y las interacciones que se llevan a cabo entre empresas
independientes legalmente dentro del canal de flujo del producto. Las oportunidades para
mejorar el costo o el servicio al cliente se alcanzan mediante la coordinacion y la
colaboracion entre los miembros de los canales de flujo.

La SCM es la integracion de estas actividades mediante el mejoramiento de las relaciones

de la cadena de suministros para alcanzar una ventaja competitiva sustentable.



Adicionalmente, “se aclara que es dindmica y que implica un flujo constante de
informacion, productos y fondos entre las diferentes etapas”.

En este sentido, se puede afirmar que dentro de las actividades de cualquier empresa esta
la funcién logistica. Dicha funcidn, esta orientada a la planeacion, implementacion y
control de procedimientos de transporte y almacenaje eficientes de bienes, servicios e
informacion, esto es, desde el punto de origen al de consumo, con el &nimo de suplir los
requerimientos del cliente.

Es importante resaltar, que la Administracion de la Cadena de Suministro (Supply Chain
Management, SCM) debe encargarse de resolver problemas con la red y la estrategia de
distribucion, la informacién y la gerencia de inventario. Esto debe incluir, tanto los
inventarios de materias primas, productos en proceso y productos terminados en los
niveles estratégicos, tacticos y operacionales. Ademads, la administracion de la cadena
debe tener en cuenta lo concerniente a decisiones de compra, produccion, inventario,
transporte e incluso implementacion de mejores practicas de produccion y calidad.

Para mejorar lo anterior, se pueden incorporar herramientas de gestion denominadas KPIs
(Key Performance Indicators) que son los Indicadores Clave de Desempeiio.

A continuacidon, se presentan y analizan una serie de métodos, procedimientos y
herramientas o instrumentos que pueden permitir una correcta evaluacién y monitoreo de
la gestion de la cadena de suministros y, en consecuencia, determinar de manera correcta

indicadores clave que logren este objetivo.

I) INDICADORES DE GESTION

El logro de la competitividad de la organizacion debe estar referido al correspondiente
plan, el cual fija la vision, misidn, objetivos y estrategias corporativas con base en el
adecuado diagndstico situacional.

Los indicadores de gestion se convierten en los signos vitales de la organizacion, y su
continuo monitoreo permite establecer las condiciones e identificar los diversos sintomas
que se derivan del desarrollo normal de las actividades.

En una organizacion también se debe contar con el minimo numero posible de indicadores
que nos garanticen contar con informacion constante, real y precisa sobre aspectos tales

como: efectividad, eficiencia, eficacia, productividad, calidad, la ejecucion presupuestal,



la incidencia de la gestion, todos los cuales constituyen el conjunto de signos vitales de
la organizacion®.

Un indicador es una magnitud que expresa el comportamiento o desempeno de un
proceso, que al compararse con algin nivel de referencia permite detectar desviaciones
positivas o negativas. También es la conexion de dos medidas relacionadas entre si, que
muestran la proporcion de la una con la otra.

El trabajar con indicadores, exige el disponer de todo un sistema que abarque desde la
toma de datos de la ocurrencia del hecho, hasta la retroalimentacion de las decisiones que

permiten mejorar los procesos.

Niveles de referencia

El acto de medir se realiza con base en la comparacion y para ello se necesita una
referencia contra la cual contrarrestar el resultado del indicador.

Existen varios niveles: el historico, el estandar, el tedrico, el que requieren los usuarios,

los de la competencia, los por politica, los de consenso y los planificados.

> Responsabilidad: Quién debe actuar de acuerdo al comportamiento del indicador

con respecto a las referencias escogidas.

> Puntos de lectura e instrumentos: Se debe definir quién hace, organiza las

observaciones y define las muestras, y con qué instrumentos.

» Periodicidad: Es fundamental saber con qué frecuencia se deben hacer las

lecturas (diaria, semanal o mensualmente).

» Sistema de informacion: Debe garantizar que los datos obtenidos en las
mediciones se presenten adecuadamente (agilidad y oportunidad) al momento de
la toma de decisiones, para lograr realizar la realimentacion répida en las

actividades.

3 THE BALANCE SCORECARD INSTITUTE. Basic concepts. Recuperado el 30 de Octubre de 2020, de
http://www.balancedscorecard.org/basics/index.html
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Principales funciones de los indicadores de gestion:
» Apoya y facilita los procesos de toma de decisiones.
* Controla la evolucion en el tiempo de los principales procesos y variables.
* Racionaliza el uso de la informacion.

* Sirve de base para la adopcion de normas y patrones efectivos y utiles para la
organizacion.

« Sirve de base para la planificacion y la prospeccion de la organizacion.

* Sirve de base para la comprension de la evolucidn, situacion actual y futuro de
la organizacion.

* Propicia la participacion de las personas en la gestion de la organizacion.

Vigencia
Los indicadores se clasifican en temporales y permanentes:

» Temporales: Cuando su validez tiene un lapso finito, por lo regular cuando se
asocian al logro de un objetivo a la ejecucion de un proyecto; al lograrse el
objetivo o cuando éste pierde interés para la organizacion, los indicadores
asociados deberan desaparecer.

» Permanentes: Son indicadores que se asocian a variables o factores que estan
presentes siempre en la organizacion y se asocian por lo regular a procesos. Este
indicador debe ser objeto de constante revision y comparacion con las

caracteristicas cambiantes del entorno y de la organizacion.

Atributos a tener en cuenta para la informacion:

1. Exactitud: La informacion debe presentar la situacién o el estado como
realmente es.

2. Forma: La informaciéon puede ser: cuantitativa, cualitativa, numérica o
grafica, impresa o visualizada, resumida y detallada. Realmente la forma debe
ser elegida segun la situacion, necesidades, habilidades de quien la recibe y
la procesa.

3. Frecuencia: Medida de cuan a menudo se requiere, se produce o se analiza.

4. Extension: Es el alcance en términos de cobertura del area de interés.

5. Origen: Puede originarse dentro o fuera de la organizacion. Lo fundamental

es que la fuente que la genera sea la fuente correcta.



6. Temporalidad: La informacion puede hablarnos del pasado, de los sucesos
actuales o de las actividades o sucesos futuros.

7. Relevancia: La informacion es relevante si es necesaria para una situacion
particular.

8. Integridad: Una informacion completa proporciona al usuario el panorama
integral de lo que necesita saber acerca de una situacion determinada.

9. Oportunidad: La informacién debe estar disponible y actualizada cuando se

necesita.

QUE SON LOS INDICADORES LOGISTICOS?

Son relaciones de datos numéricos y cuantitativos aplicados a la gestion Logistica que
permite evaluar el desempeiio y el resultado en cada proceso.

Incluyen los procesos de recepcidon, almacenamiento, inventarios, despachos,
distribucion, entregas, facturacion y los flujos de informacion entre los socios de
negocios. Es indispensable que toda empresa desarrolle habilidades alrededor del manejo
de los indicadores de gestion logistica, con el fin de poder utilizar la informacion

resultante de manera oportuna.

Objetivos de los indicadores logisticos
* Identificar y tomar acciones sobre los problemas operativos.
* Medir el grado de competitividad de la empresa frente a sus competidores
nacionales e internacionales.
+ Satisfacer las expectativas del cliente mediante la reduccion del tiempo de
entrega y la optimizacion del servicio prestado.
* Mejorar el uso de los recursos y activos asignados, para aumentar la
productividad y efectividad en las diferentes actividades hacia el cliente final.
* Reducir gastos y aumentar la eficiencia operativa.
* Compararse con las empresas del sector en el ambito local y mundial

(Benchmarking).

Caracteristicas de los indicadores de gestion logisticos
v' Cuantificables: Debe ser expresado en niimeros o porcentajes y su resultado

obedece a la utilizacion de cifras concretas.
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v Consistentes: Un indicador siempre debe generarse utilizando la misma férmula

y la misma informacion para que pueda ser comparable en el tiempo.

v" Agregables: Un indicador debe generar acciones y decisiones que redunden en el

mejoramiento de la calidad de los servicios prestados.

v' Comparables: Deben estar disefiados tomando datos iguales con el 4nimo de

poder comparase con similares indicadores de similares industrias.

Patrones para especificacion de indicadores

Nombre: La identificacion y la diferenciacion de un indicador es vital, y su
nombre, ademas de concreto debe definir claramente su objetivo y utilidad.
Forma de calculo: Se debe tener muy claro la formula matematica para el calculo
de su valor, lo cual indica la identificacion exacta de los factores y la manera como
ellos se relacionan.

Unidades: El valor de un determinado indicador esta dado por las unidades las
cuales varian de acuerdo con los factores que se relacionan.

Glosario: Es fundamental que el indicador se encuentre documentado en términos
de especificar de manera precisa los factores que se relacionan en su calculo.
Ejemplo: Manual o cartilla de indicadores, en la cual se especifican todos los
aspectos atinentes a los indicadores que maneje la organizacion.

Metas establecidas: El indicador debe tener un valor 6ptimo planteado como

objetivo a alcanzar, lo que permite su comparacion y seguimiento.

Comportamiento historico del indicador

Generacion de valor: El mejor valor logrado para dicho indicador, bien sea en la

organizacion o fuera de la misma.

Esquema de Implantacion: Para establecer indicadores de gestion a cualquier nivel, es

vital tener claro que es lo correcto y como hacerlo correctamente, al tener presente

siempre hacer lo correcto correctamente estaremos en la senda de la efectividad y la

productividad.
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Relacion entre eficiencia, eficacia, productividad y cual es el camino que se puede
seguir para lograr una "mejora".

La eficiencia estd determinada por la cantidad de recursos que son necesarios para
obtener ciertos resultados.

La eficacia se determina comparando lo que un proceso o instalaciéon puede producir con
lo que realmente producen. Por lo tanto, la eficacia no dice nada sobre la eficiencia (la
cantidad de recursos que hay que comprometer para obtener esa produccion). La eficacia
aumentar3 si se tiene éxito en la fabricacion de productos de mejor calidad en el mismo
periodo de tiempo.

La productividad se determina considerando la produccion obtenida (eficacia) versus el
esfuerzo invertido para lograr el resultado (eficiencia), es decir, si podemos lograr mas

con menos esfuerzo, aumenta la productividad.

Figura n°1: Relacion entre eficiencia, eficacia y productividad

EFICACIA—= == ——— EFICIENCIA= === — — PRODUCTIVIDAD

EFICIENCIA PROCESO EFICACIA

Cantidad de recursos Relacién entre
necesitados para lasalidarealy
ejecutar el proceso lasalida tedrica

PRODUCTIVIDAD
Relacién entre
Eficienciay
Eficacia

El concepto “Efectividad” también ha tenido muchas acepciones, siendo una de las mas
utilizadas la que lo considera como sinénimo de la eficacia. En algunos casos también se
le utiliza como sindénimo de eficiencia. Esta ambigiiedad no ha sido mal intencionada y
simplemente surge por las diferentes formas de interpretar una palabra sin conocer en
profundidad su verdadero significado.

El uso de la palabra “Efectividad” como traduccion de la palabra inglesa “Effectiveness”,
se interpreta como una medida del desempefio operacional en la cual estan involucrados

los conceptos de eficacia y eficiencia.
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EFICACIA= === ==~ EFICIENCIA= = ——=—— PRODUCTIVIDAD

Entrada Productividad salida

Salida real
real =— real
Entrada real

ENTRADA PROCESO DE SALIDA
EFICIENCIA
TRANSFORMACION EFICACIA

Entrada de Productividad= Salida de

! Salida de referenc q
referencia — referencia
Entrada de referenc

EFICIENCIA: EFICACIA: PRODUCTIVIDAD:

* Consisteen la medicionde los * Mide los resultados alcanzados * Consisteen la relacién producto-

esfuerzos que se requieren para en funcion de los objetivos que se insumo en un periodo especifico con
alcanzarlos objetivos. han propuesto, presuponiendo el adecuado control de |a calidad.

El costo, el tiempo, el uso que esos objetivos se mantienen

adecuado de factores materiales y alineados conla visién quese ha

humanos, cumplir con la calidad definido.
propuesta, constituyen elementos

Productividad = productos/insumos

* La productividad puedeser
inherentes a la eficiencia. * Mayor eficacia selograenla elevada cuando:
medida que las distintas etapas 1-sereducen losinsumos yse
* Los resultados mds eficientes se necesarias paraarribara esos mantienen los mismos productos.
alcanzancuandosehaceuso objetivos, se cumplen de manera 2- seincrementan los productos y se
adecuado de estos factores, en el organizada yordenadasobrela reducen los insumos para
momento oportuno, al menor basede suprioridade elaborarlos.
costo posibley cumpliendo las importancia. 3- seincrementan los productos con

normas de calidad requeridas. los mismos insumos

Fuente: Elaboracion propia en base a articulo extraido del libro "Sistemas de Medicion del Desempefio en
Mantenimiento basados en Indicadores de Gestion". De J. Contreras Marquez, Ed. Noria Latin América (2019).

II) MODELO SCOR (Supply Chain Operation Reference)

El modelo SCOR (Supply Chain Operation Reference) es una herramienta que se utiliza
para representar, analizar y configurar cualquier cadena de suministro sin importar su
nivel de complejidad, puesto que emplea componentes basicos de proceso (Process
Building Blocks) y fue desarrollado por el Consejo de la Cadena de Suministro (Supply
Chain Council, 1996).
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Segun lo define el mismo Consejo, el modelo SCOR es el marco inico que vincula
procesos de negocio, métricas, mejores practicas y caracteristicas de la tecnologia en una
estructura unificada. Por su parte, este modelo estd organizado a través de cinco procesos
principales de gestion: Plan, Source, Make, Deliver and Return, tal como se ve en la
Figura n°2.

El modelo SCOR abarca todas las interacciones de materiales e informacion de punta a
punta desde el proveedor de los proveedores hasta el cliente de los clientes de cualquier
cadena de abastecimiento y aunque no las especifica supone también la interaccion de
todas las areas funcionales (Finanzas, Produccion, Mercados, RRHH).

El modelo SCOR contempla tres niveles de detalle de procesos, el primero Nivel Superior
(tipos de procesos), donde se define el alcance y contenido del modelo, se definen las
bases de competicion (Bases of Competition) asi como los objetivos de rendimiento
competitivo (Competitive Performance Targets).

Los indicadores de este nivel se deben comparar, con los cinco atributos de rendimiento,
de los KPTI’s, los tres primeros atributos se comparan desde el punto de vista externo y los
dos restantes seran puntos de vista internos, esto permite desde el nivel estratégico

identificar las mejoras necesarias, priorizar proyectos y planificar su ejecucion global.

Figura n°2: Procesos del modelo SCOR

i Planifi- '
: : cacién ! |
i Planifi : h Planifi
H »““‘(xm!// | \ f.x‘my !

| ‘.’ '/~ Abaste-/ Produc-/ Distribu ‘.

: i \._ cimiento cion cién /
On. )| [ Abaste " produc-  Distrbu- \\ " Abaste” produc-  Distriber | ( Ao )
e LN cimientos,  cién N cén /| / \ \ ) N Cimientos, cidn N cén S | e
= ek ~C i i Retorno ([ Retorno i — . 7
) H etorno etorno ' ' etorno etormo | !
N AN N A NS Wi 4l Ll
>roveedores de: Proveedores (internos | i Clientes i Clientes de
' ! Empresa - ! 3
Proveedores 0 externos) : i (internos o externos) |  Clientes

Fuente: Modelo SCOR (Version 10.0)
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Figura n°3: Ejemplo de Atributos de rendimiento

PUNTO DE
VISTA ATRIBUTO INDICADOR
% cumplimiento de pedidos satisfactorios
CONFIABILIDAD Tiempo de entrega de pedidos
EX{jleo Perfecto cumplimiento del pedido
cliente) CAPACIDAD DE RESPUESTA |Capacidad de respuesta de la cadena de suministros

Flexibilidad de la cadena de suministro
AGILIDAD o FLEXIBILIDAD

Adaptabilidad de la cadena de suministro

Variacion de los costos de la cadena de suministro

COSTOS
Variacién de costo de venta
INTERNO Rendimiento de activos fijos
ACTIVOS Rendimiento de capital de trabajo

Flujo de caja (ciclo de manejo de efectivo)

Fuente: Elaboracion propia adaptado de Modelo SCOR.10.

En el segundo Nivel de Configuracion (categorias de los procesos), se consideran las
categorias del proceso (Process Categories) atribuibles a los procesos del SCOR
-planificacién, aprovisionamiento, manufactura, distribucion y devolucion- (Plan,
Source, Make, Delivery and Return), estos procesos se despliegan en una tabla de acuerdo
al tipo de proceso planeacion (Planning), ejecucion (Execution) y apoyo (Enable).

En el Tercer Nivel de Elementos de Procesos (descomposicion de los procesos), se
presenta de una manera mas detallada los distintos procesos de la cadena de suministro,
en secuencias de entradas y salidas de informacion y materiales, mediante diagramas de
bloques y flechas, justo en este nivel se generan las mediciones con indicadores que
permitan conocer el rendimiento de cada proceso y elemento (Process Performances
Metrics).

Aunque existe un cuarto nivel que se denomina de Implementacion, que descompone los
procesos en tareas que permite desarrollar nuevos proyectos que luego de evaluados se
extienden a toda la Cadena de Suministro, sin embargo, este no hace parte integral del

modelo SCOR (José Luis Calderon Lama, 2009).
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Figura n°4: Configuracion Modelo SCOR.

NIVELES ESQUEMA DESCRIPCION

I
PLAN

\ El nivel 1define el alcance y contenido del
Aprovisionam Fabricacién Distribucién  ~  nodelo SCOR

“._ Devoluciones

NIVELES SUPERIORRES

NIVELES DE ¢‘\> En el nivel 2se definen e implementan las

CONFIGURACION

N estrategias operativas de la cadena de
(categorias de procesos) / suministros

SUPPLY CHAIN OPERATION REFERENCE MODEL (SCOR}

i o En este nivel se detemmina |a capacidad de la

P 1.1 Identificar, priorizary P 1.3 Sopesarrecursos de . | d

agregar requerimientos de la produccién con requerimientosde empresa para competiren el mercado,
NIVELES DE cadena de suministros la cadenade suministros considerando:
PROCESOS * definiciones de elementos de proceso
ELEMENTALES | P 1.2 Identificar, evaluary P|1~‘f:$tak|ecefv]t°m:e“i“; *informacién de elementos de entrada ysalida

agregar recursosde la cadena Ranacuncon acacem ce mejores practicas donde deben aplicarse

de suministros suministros - N

*sistemas y herramientas

En el nivel 4se definen las practicas para lograr
IMPLEMENTACION I H H ventajas competitivas y adaptarse a las

condiciones del negocio.

> > D> >

Fuente: Elaboracion propia adaptado de Ballou (2004) y Modelo SCOR.10.

III) BALANCED SCORECARD (Cuadro de Mando Integral)

Esta herramienta se desarrolla en la década de los 80’s, luego de investigaciones hechas
por el Dr. Robert S. Kaplan*, donde concluye que la perspectiva financiera no es
suficiente para medir el estado real de las compaiiias, ya que se omitian aspectos
importantes de creacion de valor y solo se limita a verificar mediciones previas y hacer
proyecciones futuras del desempefio financiero y econémico de las empresas; era pues
necesario encontrar una herramienta que le permita a la direccién tener una vision
panoramica integral, y la respuesta a esta situacion la propuso Robert S. Kaplan junto a
su colega, el profesor David P. Norton® en 1992, para luego en 1996 ellos mismos publicar
el libro “The Balanced Scorecard: Translating Strategy into Action”.

El Balanced Scorecard (en adelante BSC) es una herramienta administrativa que busca
enlazar objetivos y estrategias claves de una organizacion con el desempefio y resultado
de la misma a través de cuatro areas criticas, enfoques o perspectivas que son el

desempeiio financiero (histéricamente la mas utilizada por las organizaciones y en ella se

4 Académico estadounidense en temas de contabilidad y profesor emérito de Desarrollo de Liderazgo en la Harvard
Business School, cocreador, junto con David P. Norton, del Balanced Scorecard.

> Tedrico de negocios estadounidense, ejecutivo de negocios y consultor de gestién, conocido como cocreador,
junto con Robert S. Kaplan, del Balanced Scorecard.
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busca conocer los ingresos reales y su capacidad presupuestaria), conocimiento del cliente
(una de la mas relevante para conocer el éxito de la organizacion y busca evaluar los
factores que influyen en la experiencia del cliente, como adquirir nuevos clientes,
retenerlos y satisfacerlos a través de las estrategias del mercado), procesos internos de
negocio (consiste en la optimizacion de los procesos internos en aras de lograr la agilidad
y la eficacia) y aprendizaje y crecimiento (busca garantizar el €xito a largo plazo y a través
de la optimizacion de la infraestructura de la organizacion crear valor futuro influyendo
positivamente en el clima organizacional®, las personas’ y los sistemas®).

El BSC o cuadro de mando integral, como también es conocido, toma fuerza cuando se
transforma de un sistema de indicadores en un sistema de gestion integral donde se pueda
clarificar la estrategia y hacer consensos de la misma, comunicarla a toda la organizacion,
hacer alineacion de los objetivos con ella, vincular los objetivos de primer nivel con los
objetivos a largo plazo y a los presupuestos anuales, identificar y alinear las iniciativas
principales, hacer revisiones periddicas a las estrategias, obtener retroalimentacion para
hacer mejora continua.

El éxito del BSC es la perfecta alineacion o equilibrio entre la estrategia global y los
elementos operativos de la organizacion, es decir se debe equilibrar la mision, vision, los
valores, las perspectivas y los objetivos (estrategia global), frente a los Indicadores Clave
de Desempefio de la organizacion (KPIs) y las iniciativas o proyectos para alcanzar los
objetivos propuestos; para el logro de lo anterior se requiere ser cuidadosos en descubrir
y comunicar la estrategia a la organizacion, ponderar la metodologia que permita su
medicidn y hacer seguimiento y mejora continua a las acciones que se realizan para lograr

los objetivos.

6 Satisfaccién de los empleados, su rendimiento y retencién.
7 Niveles de capacitacion del personal.
& Desempefio en términos tecnoldgicos.
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Figura n°5: Las 4 perspectivas del Balanced Scorecard (BSC)

CLIENTES
¢Qué necesidadesde los
clientes debemos atender para
tener éxito?

FINANCIERA o
¢Qué objetivos Visiony
financieros debemos Estrategia
lograr para serexitosos?

APRENDIZAJE
¢Como debe nuestra
organizaciénaprender e innovar
para alcanzarsus objetivos?

PROCESOS INTERNOS

¢En qué procesos
debemos ser excelentes?

Un conjunto de indicadores financierosy no
financieros articulado con la visidny estrategia.

Fuente: Elaboracion propia adaptado de The Balanced Scorecard Institute.

Cuadro n°1: Ejemplo de indicadores en el BSC

Variaciéon

PERSPECTIVA FINANCIERA 2.023 2.022 »
1. Rendimiento sobre el patrimonio - ROE |Utilidad neta / Patrimonio 202,5% 71,2% 184,6%
2. Rendimiento de los activos totales - ROA |Utilidad antes de part. e impuestos / activo total| 249,5% 39,6% 529,6%
4. Valor de Mercado Agregado - MV A o . . .
Capitalizacion bursatil - Patrim i 23.822.423(20.919.082| 13,99
(Market Value Added) S/ apitalizacion bursaf atrimonio neto ,9%
5. Rotacion del activo Ventas netas / activo total 292,3% 114,2% 155,9%
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PERSPECTIVA DE CLIENTES 2023 2022 %
1. Grado de satisfaccion del cliente Cantidad de reclamos / cantidad de ventas 99,914% | 99,885% | 0,03%
2. Retencion de clientes ¢ indice de fidelidad Total de clientes clave / Total clientes clave del afio anteriq 167,6% 104,6% 60,3%
3. Incremento de clientes nuevos Clientes Nuevos / Total de Clientes 1,76% 1,61% 9,5%
4. Ratio de Cuota de Mercado Ventas Netas / Ventas Totales del Sector 22.2% 10,0% 122,2%
5. Ratio de Ventas anuales por Cliente - S/. Miles|Ventas Netas / Total de Clientes 25,60 25,00 2,4%
PERSPECTIVA DE PROCESOS INTERNOS e 2 %
1. Innovacion de productos Cantidad de productos nuevos/Cantidad total de productd  7,6% 8,3% -7,5%
2. Calidad de los productos Productos rechazados/total produccion 97,5% 98,0% -0,5%
3. Capacidad de produccion utilizada |Produccion real/capacidad de produccion 98,8% 91% 8,7%
4. Eficacia del ciclo de fabricacion Tiempo de proceso/tiempo de produccion efectiva 103,8% 92,9% 11,8%
5. Grado de mecanizacion -S/. Miles |Activo fijo bruto/niimero de trabajadores S/ 75,55 S/ 80,93 | -6,7%
PERSPECTIVA DE APRENDIZAJE Y CRECIMIENTO 24128 2z %
1. Satisfaccion del Trabajador Nro de quejas/cantidad de trabajadores totales 96,1% 93,1% 3,2%
(((Cantidad de sugerencias/total de
2 Mt el b s o | 0 | 0 |
Planillas*30%)
3. Retenciin del trabajador Total trabajadores clave/(Total trabajadores -Trabajadores 95.65% 95.2% 0.5%
nuevos
4. Rotacion de personal ¢ indice de renuncias|Renuncias de personal/total de personal 6,3% 10,1% -37,9%
5. Ratio de Ventas por trabajador - S/. Miles |Ventas Netas/Numero de trabajadores 627,45 301,08 108,4%

Fuente: Elaboracion propia adaptado de The Balanced Scorecard Institute.

IV) BENCHMARKING

Es el proceso continuo y permanente que, a través de la comparacion de productos,

servicios o procesos, permite evaluar a los referentes lideres y tomar de ellos las mejores

practicas para implementarlas en los procesos u organizaciones a quien le aplicamos la

metodologia.

El objetivo principal no es copiar practicas sin contexto, sino mas bien aprender qué es lo

que otros hacen bien para implementarlo en nuestros procesos y de ser posible afiadir

mejoras comparativas y competitivas que permita lograr estandares mas altos a nivel de

competitividad.

Existen cuando menos tres tipos de benchmarking, estos son el competitivo, el interno y

el funcional.
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El Benchmarking competitivo enfocado a la medicion de productos, servicios, procesos
y funciones de los principales competidores, de tal manera que permita implementar las
mejores practicas, y por procesos de calidad superar a nuestra competencia o mejorar en
los Indicadores Clave de Desempefio. El Benchmarking interno, como lo indica su
nombre se hace al interior de las empresas o procesos, normalmente su estructura debe
ser considerable para poder definir un area o proceso con buenos resultados para comparar
con las demas, y el Benchmarking funcional que compara areas o procesos de empresas
destacadas, asi no pertenezcan al sector, esto permite obtener buenos analisis, ya que al

no tratarse de empresas competidoras, los datos son de mas facil consecucion.

Figura n°6: Etapas del Benchmarking

PLANIFICACION RECOLECCION ACCION Y
DE DATOS » » COMUNICACION » SEGUIMIENTO

PLANIFICACION RECOLECCION ANALISIS COMUNICACION ACCIONy
Se define loque Se recopilanlos Los datos pasana Se presentan los SEGUIMIENTO
sevaa mediry datos internos ser informacion resultados Se formulanlos
como sevana o0 externos de organizaday obtenidos a cada planes de accion
Ilevara cabolas la organizacion visualmente participantedel para mejorar

mediciones. através de impactante. estudioy los précticas, productos
formularios u Graficos, miembros de |a y procesos d etrabajo
otros indicadoresy organizacion. en funciénde los
instrumentos. escalas decolores recursos de la
para cadavalor. organizacion.

Tomando como base la revision bibliografica y a lo sefialado precedentemente, se hace
una descripcion detallada de cada metodologia que se considero relevante y que desde su
aplicacion aportan a la propuesta, identificando que todas son importantes y cada una

tiene un enfoque diferente:
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Cuadro n°2: Comparacion de metodologias evaluadas.

METODOLOGIA
EVALUADA

RECURSOS REQUERIDOS

CUALIFICACION DEL
PERSONAL

FACILIDAD DE
IMPLEMENTACION

IMPACTO

MODELO SCOR
(Supply Chain
Operation
Reference)

Despliegue alto en recursos fisicos y econdmicos
alolargo de la cadena, sin embargo, este modelo
permite la aplicacion de recursos de manera
compartida en cada parte de la cadena desde los
proveedores de proveedores hasta los clientes
finales

Alto y medio, dependiendo
de la parte de la cadena que
este aplicando la
metodologiay los
instrumentos a utilizar

Alta, por su estructuray
aplicabilidad

Alto, para los aspectos que
evalia la metodologia.

Balanced
Scorecard
(BSC o
Cuadro de
Mando Integral)

Para la aplicacion se requiere un importante
esfuerzo en recursos, fisicos, tecnoldgicos y de
personal en cada una de sus perspectivas, sin
embargo, una vez implementado, su
mantenimiento es mas manejable en el tema de
costos y recursos

Alto y medio, dependiendo
la perspectiva que este
aplicando la metodologiay
los instrumentos a utilizar

Media, por que tiene
aplicacién para empresas
o unidades de negocio,
implementarla en
cadenas de suministro
requiere ajustes

Medio, es limitado su impacto,
ya que es una metodologia que
no se adecua a la estructura de
las cadenas de suministro, sin
embargo, permite un control
semaforizado por
cumplimiento de indicadores

Benchmarking

Requiere algunos recursos de personal y
tecnologia para la aplicacién de la metodologia, es
una herramienta administrativa de aplicacién en
empresas, se busca integrarla a una metodologia
mas amplia para la aplicacién en una cadena de
suministro

Medio, se trata de una
metodologia de
comparacion y analisis con
instrumentos que son de
facil diligenciamiento

Alta, por su estructura es
de fécil aplicabilidad

Medio, requiere combinarse
con otras metodologias para un
mayor impacto, no se basa
necesariamente en indicadores

Fuente:

Elaboracion propia

Se concluye entonces que, las metodologias y herramientas analizadas son importantes y

permiten tomar aspectos relevantes en su desarrollo. En este sentido, la propuesta

planteada, integrara elementos de cada una de las herramientas descritas anteriormente.

De esta manera, la propuesta tendra la capacidad de plantear una ruta de accion para la

identificacion de dimensiones de desempefio clave, que permitan medir y luego construir

indicadores que evaluen de forma pertinente y objetiva el desempefio de un operador

ferroviario. Lo anterior, de acuerdo a su plan estratégico y contrastado frente al logro de

sus objetivos y metas en términos de eficacia y eficiencia, buscando por medio del

desarrollo de estas herramientas optimizar la operacion logistica.
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CAPITULO III

CARACTERIZACION DEL SISTEMA FERROVIARIO ARGENTINO

Esta seccion presenta la caracterizacion del sistema férreo nacional de forma breve.
Comprende un corto recuento histérico del modo de transporte, descripcion de los
operadores ferroviarios de cargas, el comportamiento de la demanda en la movilizacion

de carga y finalmente un detalle del componente normativo.

Datos de los Operadores:

La Red Ferroviaria de Transporte de Cargas en Argentina se componia de seis lineas de
servicios que actualmente son operadas por cuatro empresas.

Tres de estas empresas, Ferrosur Roca S.A. (FSR SA), Ferroexpreso Pampeano S.A.C
(FEP S.A.) y Nuevo Central Argentino (NCA S.A.) son concesionarias que operan las

lineas a su cargo desde principios de la década de 1990.

Cuadro n°3: Caracteristicas de las concesiones

Marco Legal NCASA FEP SA Ferrosur (FSR SA)
Dto Aprobacion 994/1992 1144/1991 2681/1992
Situacion Actual Vigente Vigente Vigente
Dto de ratificacion del Acta acuerdo de Renegociacion 1039/2009 82/2009 2017/2008
Fecha de toma de posesion 22/12/1992 1/11/1991 11/3/1993
Vencimiento de contrato 30afios 30afios 30afios
Linea ferroviaria principal donde opera Mitre Sarmiento Roca
Accionista controlante AGDS.A TechintS.A Loma NegraS.A

Fuente: Elaboracion propia en base a datos de CNRT.

El cuarto operador, Belgrano Cargas y Logistica S.A (BCyL S.A). también denominado
Trenes Argentinos Cargas (TAC), es un operador estatal que tiene a su cargo, desde 1993,

las ex lineas Gral. Urquiza, Gral. San Martin y Gral. Belgrano.

Cuadro n°4: Caracteristicas de las lineas que componen al operador BCyL

Marco Legal de la Operaciéon Linea San Martin Urquiza Belgrano

Dto. De Asignacién 469/2013 469/2013 566/2013
Situacion actual Vigente Vigente Vigente

Linea Ferroviaria Principal donde opera San Martin Urquiza Belgrano
Accionista Controlante Estado Nacional |Estado Nacional |Estado Nacional

Fuente: Elaboracion propia en base a datos de CNRT.
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Cuadro n°S: Datos sobre la infraestructura concesionada y su situacion actual

Concepto FEP SA Ferrosur (FSRSA) Linea San Martin Urquiza Belgrano
Infraestructura de la Red

Red Concesionario 4.750 5.094 3.111 5.368 2.741 7.417

Red en Operacion (km) 3.203 2.330 2.025 2.450 1.146 4.013

% de utilizacion 67% 46% 65% 46% 42% 54%
Material Rodante

Locomotoras *115 54 47 171 42 81

Locomotoras en Servicio 100 49 37 102 15 60

% de Locomotoras en Uso 87% 91% 79% 60% 36% 74%

Vagones en Servicio 3.668 2.166 2.122 3.656 1.285 2.860
Otros conceptos

Personal | 1.204 | 1.057 1.183 | 1.777 | 543 2.025

*Locomotoras recibidas (102) + Locotractores (13).

** Locomotoras GAIAS estaticas (8) + Locomotoras dindmicas solo de maniobras (16) + Locomotoras de linea (78).

Fuente: Elaboracion propia en base a datos de CNRT.

Cuadro n°6: Toneladas y Toneladas Kilometro anuales del sistema ferroviario

Argentino.
Afio Ton Totales Ton.Km (miles)
Totales
2000 16.264.914 8.695.590
2001 16.955.984 8.987.451
2002 17.468.738 9.444.692
2003 20.606.592 10.988.739
2004 21.719.262 11.603.341
2005 23.440.716 12.261.935
2006 23.916.979 12.628.273
2007 24.926.841 12.871.093
2008 23.619.144 12.024.916
2009 20.735.036 10.649.158
2010 23.550.965 12.111.945
2011 24.194.257 12.198.300
2012 22.032.833 10.582.960
2013 20.763.106 9.744.371
2014 19.316.521 8.897.901
2015 18.488.284 8.273.979
2016 19.095.612 8.528.458
2017 18.809.468 8.377.479
2018 18.835.634 9.139.803
2019 21.488.257 10.681.646
2020 20.556.601 10.283.421
2021 24.353.492 11.855.071
2022 24.037.221 12.084.000

Fuente: elaboracion propia en base a datos de CNRT.
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Fuente: claboracion propia en base a datos de CNRT.
Cuadro n°7: Toneladas km por concesionario. Totales anuales.
FERROSUR FERROEXPRESO | NUEVO CENTRAL TRENES TRENES TRENES
Ao ROCA SA. PAMPEANG SA. | ARGENTING s.a. | ARGENTINOS CyL | ARGENTINOS CyL | ARGENTINOS CyL
BELGRANO (*) | URQUIZA (**) SAN MARTIN

2000 1.263.283 877.474 2.490.573 1.301.400 494.532 2.268.328
2001 1.507.365 913.425 2.927.603 1.172.689 411.509 2.054.860
2002 1.380.123 1.026.092 3.436.130 880.431 480.931 2.240.985
2003 1.641.331 1.155.560 3.714.074 970.704 778.783 2.728.288
2004 1.803.018 1.356.850 3.699.868 882.019 843.567 3.018.020
2005 1.950.543 1.547.230 4.155.864 807.639 828.611 2.972.048
2006 2.145.853 1.629.250 4.157.675 589.841 874.363 3.231.292
2007 2.075.599 1.753.933 4.256.684 738.569 906.497 3.139.811
2008 2.072.402 1.624.348 3.936.943 789.920 689.397 2.911.906
2009 1.877.066 1.330.242 3.520.170 937.942 423.692 2.560.046
2010 1.953.585 1.779.302 4.059.775 895.577 490.887 2.932.819
2011 1.968.127 1.758.260 4.188.451 865.573 357.659 3.060.230
2012 1.900.680 1.716.147 3.512.711 554.654 334.779 2.563.989
2013 2.078.808 1.532.394 3.170.912 593.704 268.497 2.100.055
2014 1.945.404 1.468.778 3.189.241 732.498 156.507 1.405.473
2015 1.871.256 1.462.934 3.169.794 661.929 78.414 1.029.651
2016 1.877.661 1.670.492 3.304.514 692.887 83.846 899.057
2017 1.994.443 1.469.560 3.000.606 709.268 136.487 1.067.115
2018 2.053.478 1.397.053 2.737.493 1.196.127 156.597 1.599.055
2019 1.994.476 1.918.430 3.066.995 1.427.239 184.286 2.090.220
2020 1.508.048 1.692.792 2.930.474 1.710.922 218.844 2.222.341
2021 1.840.852 1.866.262 2.905.124 1.927.266 325.214 2.990.353
2022 1.751.100 1.739.000 3.096.000 2.117.000 348.000 3.034.000

(*) Hasta 2013 el concesionario era América Latina Logistica Central

(**) Hasta 2013 el concesionario era América Latina Logistica Mesopotamico.

Fuente: elaboracion propia en base a datos de CNRT.
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Fuente: elaboracion propia en base a datos de CNRT.

La mayor parte del transporte de carga del sistema ferroviario argentino son los granos y
derivados, de fuerte estacionalidad.

En Argentina, el negocio de la carga enfrenta un doble desafio:

El primero es el fin de las concesiones: Es imprescindible avanzar, tan pronto como las
urgencias lo permitan.

El segundo de los desafios que enfrenta la carga est4 asociado a la definicion de su modelo
de gestion. La legislacion vigente desde 2015 impone un modelo de gestion basado en el

Open Access (Acceso Abierto) y la desintegracion vertical, sin exclusividad comercial:

» Mayor rol del estado en la administracion de la infraestructura ferroviaria
y el control de trafico, bajo principios de “objetividad, transparencia y no
discriminacion”.

» Esa participacion del estado en las inversiones en infraestructura debe ser

inteligente.

La solucion de ambas problematicas, configuraran el sistema ferroviario de cargas

de las proximas décadas.
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En 2008 la ley 26.352 habia creado la ADIF para hacerse cargo de las infraestructuras
ferroviarias y la SOF para correr los trenes de pasajeros. La idea de fondo era que al
terminar las concesiones ADIF se haria cargo de la inversion y mantenimiento de las vias
y demas infraestructuras, y del sistema de control de trenes, pero estaba esbozado muy
tenuemente y faltaban todavia 15 afios para que eso sucediera. En aquel momento fue un
signo positivo la creacion de ADIF, porque venia a corregir un defecto del esquema de
concesiones: la dudosa sustentabilidad de la infraestructura en el largo plazo.

Los ingresos del sistema de cargas permitian a lo sumo el mantenimiento de las lineas
activas, la renovacién o mejoramiento de cortos tramos criticos y las inversiones en
desvios de cruce o en desvios a clientes, pero no alcanzaban para la rehabilitacion de
lineas abandonadas con algiin potencial, como podria ser algun sector del ex Rosario-
Puerto Belgrano, o la realizacion del Circunvalar de Rosario. ADIF podia haber encarado
algunas obras de ese tipo, a cambio de compromisos concretos de los concesionarios, pero
no lo hizo.

Después de 2010 el ministro de aquella gestion (Randazzo), decidio la reestatizacion del
ferrocarril San Martin y Mesopotamico incorporandolos al Belgrano, para capitalizar
politicamente la recuperacion de los ferrocarriles, que impulsé poniendo en marcha
grandes inversiones en via y material rodante con recurso al crédito internacional.
Mientras el trafico del ferrocarril San Martin y Urquiza se derrumbaba a niveles nunca
vistos, el ministro también decidi6 transformar el modelo de gestion introduciendo aqui
el llamado open-access, que intenta replicar la politica de la Union Europea. De este modo
ADIF terminaria a cargo de toda la responsabilidad sobre la infraestructura y el control
de la circulacion mientras los servicios de carga los prestarian los actuales “operadores”
(o sea Trenes Argentinos Cargas estatal, FEPSA, NCA y FERROSUR) desvinculados de
la infraestructura, mas los hipotéticos nuevos operadores que irian apareciendo, los que
supuestamente incorporarian nuevas locomotoras y vagones para capturar nuevos
mercados.

El régimen del acceso abierto se sanciond en el afio 2015 con la Ley 27.132, pero en siete

afios no ha tenido principio de concrecion.

Antecedentes
La nueva ley de ferrocarriles N° 27.132, sancionada en 2015 con un amplio apoyo
politico, declard de interés publico nacional y como objetivo prioritario la reactivacion de

los ferrocarriles de pasajeros y de cargas.

28



Para ello, se establecio la necesidad de migrar a un régimen de “acceso abierto” que
previera la administracion de la infraestructura ferroviaria a cargo del Estado nacional y
la participacion publica y privada en la prestacion y operacion de los servicios ferroviarios
de transporte de pasajeros y cargas.

Luego, se emitieron distintas normas dirigidas a implementar este “acceso abierto”, tales
como el Decreto N° 1027/2018, que reglamento la nueva ley de ferrocarriles, y el Decreto
N°1924/2015, que cred el “Registro de operadores de carga y pasajeros” en el que deben
inscribirse todas las personas fisicas o juridicas que se encuentren en condiciones de
prestar servicios ferroviarios y que faculté a la CNRT a establecer los requisitos para su
inscripcion.

El Reglamento para el Registro de Operadores incluye, entre otras, las siguientes

previsiones:

» Define el concepto de “operador” y exige que todo servicio ferroviario
sobre vias de la Red Ferroviaria Nacional sea prestado por un operador
inscripto en el Registro.

» Determina el marco normativo aplicable a los operadores y clasifica los
distintos tipos de servicios ferroviarios que se pueden prestar y las distintas
inscripciones que se pueden otorgar.

» Establece los requisitos generales y especificos de indole juridica, técnica
y econdmica que todo operador debera cumplir.

» Precisa las facultades de control de la CNRT sobre los operadores, las
conductas que podran constituir faltas al Reglamento y los lineamientos
que la CNRT debera seguir para evaluarlas, sin perjuicio de las facultades

que las autoridades responsables de la infraestructura pudieran tener.

Asimismo, la Disposicion N° 219/2021 otorgd el caracter de operador a las compaiiias
concesionarias que prestan servicios ferroviarios otorgados por el Estado nacional, por la
Operadora Ferroviaria Sociedad del Estado o los Estados Provinciales Concesionarios, y
establecié que la CNRT podra requerir la informacion necesaria para hacer efectiva su
inscripcion en el Registro de Operadores.

Como se mencion6 anteriormente, el 15 de abril de 2015, con el objetivo de fortalecer el
sistema ferroviario, se sanciona la ley 27.132 la cual establece la Politica de reactivacion

de los ferrocarriles de pasajeros y de cargas, renovacion y mejoramiento de la

29



infraestructura ferroviaria, incorporaciéon de tecnologias y servicios. Estableciéndose
como principios de la politica ferroviaria que:

a) La administracion de la infraestructura ferroviaria por parte del Estado
nacional;

b) La participacion publica y privada en la prestacion y operacion de los servicios
de transporte publico ferroviario;

c) La interconexion de los sistemas ferroviarios y la intermodalidad de los
servicios de transporte;

d) La maximizacién de las inversiones y de los recursos empleados para la
prestacion de un servicio ferroviario en condiciones de eficiencia y seguridad;

e) La incorporacion de nuevas tecnologias y modalidades de gestion que
contribuyan al mejoramiento de la prestacion del servicio ferroviario;

f) La proteccion de los derechos de los usuarios, con atencidon especial a las
personas con discapacidad o con movilidad reducida, garantizando sus derechos al acceso
a los servicios de transporte ferroviario en adecuadas condiciones de calidad;

g) La promocioén de condiciones de libre accesibilidad a la red nacional ferroviaria
de cargas y de pasajeros, basada en los principios de objetividad, transparencia y no

discriminacion.

El Ministerio de Transporte de la Nacion por medio de la Comision Nacional de
Regulacion del Transporte y a través de la Gerencia de Fiscalizacion de Gestion
Ferroviaria’, solicitan mensualmente a los operadores ferroviarios los Indicadores de
Explotacion para la elaboracion de Informes Estadisticos. Los indicadores que se publican

son los siguientes:

1) Toneladas Transportadas: Refleja el peso de la mercancia transportada en
cada operacion de transporte. Se considera el peso, en el cual se incluye,
ademas del peso de la mercancia transportada, el peso de los embalajes. En la
modalidad de operacion de transporte normal se consideran las toneladas

transportadas entre los puntos de carga y descarga.

° https://www.argentina.gob.ar/transporte/cnrt/estadisticas/informes-estadisticos-ano-2022

30



2)

3)

4)

S)

6)

7)

Toneladas Kilémetro: Se calcula para cada operacion de transporte
multiplicando las toneladas transportadas por el ntimero de kildmetros
recorridos.

Rubros de Productos: Es el conjunto de productos que pertenecen a un
mismo tipo, cuyo contenido intrinseco es diferente pero su utilidad y
caracteristicas es similar. En este informe se agrupa la carga en 13 rubros.
Distancia Media: Proviene de la division entre la cantidad de toneladas
kilometro y las toneladas transportadas en el periodo.

Ingresos: Son los ingresos totales devengados en términos nominales en
pesos por los servicios de transporte.

Tarifa Media por Tonelada: Se dividen los ingresos por las Toneladas
Transportadas.

Tarifa Media por Tonelada Kilémetro: Se dividen los ingresos por las

Toneladas Transportadas Kilometro.
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CAPITULO 1V

“Lo que no se puede medir no se puede controlar;
lo que no se puede controlar no se puede gestionar;

lo que no se puede gestionar no se puede mejorar.

PROPUESTA

Los planes de la logistica y la cadena de suministros pueden realizarse y llevarse a cabo,
pero por si mismos no aseguran el cumplimento de los objetivos deseados. Es necesario
considerar una funcion principal de la direccion, que es el control: proceso por el cual el
desempefio planeado se regula o se mantiene regulado respecto de los objetivos
deseados!!. El proceso de control es aquél en el que se compara el desempefio real con el
desempefio planeado y se inicia una accion correctora para acercarlos mas, si se requiere.

La auditoria proporciona la informacién necesaria para el control.

Estandares y metas:
La funcion de control requiere un estandar de referencia contra el cual se pueda comparar
el desempefio de la actividad logistica. El gerente, o consultor se esforzara para hacer

corresponder el desempefio del proceso con este estandar, que por lo general es un

10 Esta frase se le es atribuida a Peter Drucker quien fue un consultor y profesor de negocios. Sin embargo, realmente
la frase corresponde a William Thomson Kelvin (Lord Kelvin). Fisico y matematico britanico, que indicaba: “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.”
11 BALLOU, Ronald. Logistica: administracion de la cadena de suministro. México; Bogota: Pearson, c2004, p. 164.
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presupuesto de costos, un nivel meta de servicio al cliente o una contribucion a las
utilidades. Ademas de los estandares establecidos por los planes y politicas de la
compaiiia, algunas empresas han elegido alinearse con estandares externos. Quiza los
estandares mas populares para el aseguramiento de calidad sean los de la Organizacion
Internacional para la Estandarizacion (Internacional Organization for Standardization),

los denominados ISO 9000'2.

El supervisor o monitor:

El supervisor o monitor es el nervio central del sistema de control. Recibe informacién
sobre el desempefio del proceso, la compara con la meta de referencia, e inicia una accion
correctora. En comparacion con el termostato en el sistema de calefaccion y de
ventilacion, las entradas de informacion al supervisor del sistema de control logistico no
son con frecuencia tan sofisticadas electronicamente. La informacion recibida por el
supervisor es particular en forma de reportes y auditorias periodicas. Tal informacion
tipicamente incluye datos relativos al estatus del inventario, utilizacién de recursos,
costos de actividad y nivel de servicio al diente.

El supervisor en el sistema es el gerente, consultor o un programa de computadora, quien
interpreta y compara los informes de desempefio contra los objetivos de las actividades.
Decide si el desempeiio se encuentra fuera de control, y si es asi elige los pasos correctores
que deben tomarse para alinear el desempefio con los objetivos. Por ejemplo, si el servicio
al cliente se encuentra demasiado bajo en comparacion con el nivel de servicio deseado,
el administrador podria solicitar que se mantuviera inventario de seguridad adicional en
los almacenes. La naturaleza exacta de la accion correctora dependera del grado de error
del proceso de control y de lo permanente que espera el gerente que sea la correccion.

Si el "error" entre el desempefio real y el deseado se encuentra dentro de limites
aceptables, es muy probable que no se tome accidn correctora. Por otro lado, si el error
excede limites aceptables, el gerente podria elegir soluciones tacticas inmediatas y
posiblemente temporales para reducir el error, o podria iniciar una planeacion estratégica
que altere el disefio del sistema. Serd cuestion de criterio personal si el gerente busca una
solucion estratégica o tactica. El conocimiento de tal individuo acerca de las causas de
error influird en su criterio personal; por ejemplo, si existe una variacion aleatoria o

cambio fundamental en el desempefio, si los beneficios que se obtendran de una

12 Conjunto de cinco estandares universales para un sistema de aseguramiento de calidad aceptado alrededor del
mundo.
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replanificacién mayor compensan los costos involucrados, o si existe la necesidad de

correccion rapida del error.

Figura n°7: Representacion esquematica del proceso de control
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Fuente: Adaptado de Ballou (2004) y Modelo SCOR.10.

Desarrollo de la propuesta

A continuacion, se presenta una propuesta que integre en gran medida las caracteristicas
y atributos relevantes de las herramientas!® con el 4nimo de identificar dimensiones de
desempefio que permitan la construccion de KPIs para un Operador Ferroviario.

La dimension de indicadores de transporte y distribucion, llevaran a evaluar la cadena en
puntos claves, con el objetivo de convertirse en una valiosa herramienta de gestion que
permita diagnosticar y hacer los correctivos necesarios.

Para continuar, se definen dimensiones internas y externas de indicadores (que en el
modelo SCOR desarrollado en el capitulo II se denominan atributos de rendimiento).
Esta dimension, evalta especificamente procesos de entrega a tiempo, la efectividad de
las mismas, optimizacion de tiempos y documentaciones, costos logisticos analizados con
referencia a las ventas, e incluso, la logistica de reversa o los costos posventa. Este grupo

de indicadores, genera grandes retos para los Operadores Ferroviarios por la dificultad de

13 Se entiende como herramientas el conjunto de metodologias, métodos, procedimientos, instrumentos o
herramientas tedricas, en el ambito de la logistica y la administracidn, que se tomaran como base para el desarrollo
de la propuesta.
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su medicion, debido a su relacion con intermediarios y por la falta de control de las
mismas, respecto de los consumidores o clientes finales.

Por su parte, dichas dimensiones tienen un alto impacto en la construccion y evaluacion
del cuadro de control.

Producto de la revision en la literatura y la caracterizacion del Sistema Férreo Nacional,
se identificaron las siguientes areas en las cuales van a estar agrupados los KPI propuestos
y para ser aplicados por la empresa Operadora Ferroviaria.

Se propone abordar los componentes del proceso principal de la empresa (transporte-
distribucion).

A continuacion, se realiza una descripcion grafica del proceso principal (distribucion) de

un Operador Ferroviario:

Figura n°8: Representacion del proceso principal de una empresa operadora
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DESCRIPCION DEL PROCESO PRINCIPAL:

Proceso 1 — Comercializacion del servicio:

El proceso inicia con la demanda de transporte la cual es materializada en pedidos de los
clientes. Estos son el input del proceso “2” de planificacion y programacion del servicio.
El proceso 1 le informa al 2 la demanda existente y el proceso 2, en base al analisis de
capacidad le informa al proceso 1 de comercializacion los volumenes posibles de realizar.
Finalmente, el proceso 1 de comercializacion traduce los volimenes posibles de realizar
en n° de pedidos con detalles de cargador, volumen, compromiso de llegada o arribo, y

caracteristicas propias que podria tener el trafico o la relacion con cada cliente/cargador.

Proceso 2 — Planificacion/programacion del servicio:

Cargados los pedidos en el sistema, el proceso de planificacion/programacion de servicios
realiza la coordinacién de los recursos necesarios para la prestacion. Principalmente
coordinando los horarios con clientes cargadores, puertos que entregaran/recibiran
vagones vacios/cargados y bases de maniobras que armaran las formaciones a enviar a

cargar/descargar. Toda esta informacion es el input del proceso siguiente.

Proceso 3 — Prestacion del servicio:

De acuerdo a las prioridades comerciales y considerando la disponibilidad de personal de
conduccion se procede a coordinar los horarios de tomadas de servicio, considerando la
disponibilidad de rutas, locomotoras, vagones, y los horarios comprometidos con los
clientes.

Con la informacion de la planificacion se procede a coordinar los recursos para prestar el
servicio. Los recursos claves o criticos a considerar son las Locomotoras, el Personal de
Conduccién, los Vagones y las Rutas a utilizar. Estas tltimas se coordinan con la
autoridad de trafico (Belgrano Cargas y Logistica, en adelante BCyL), quien asignara las

rutas para circular. Los subprocesos identificados son:

3.1 Armado de formaciones/trenes.
3.2 Subproceso de Solicitud y coordinacion de rutas.
3.3 Subproceso de Toma de servicio y partida: Si bien actualmente el sistema de

concesion permite al concesionario administrar su red, en el nuevo sistema se
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debera coordinar la circulacién con una autoridad de trafico (BCyL) que

otorgara las rutas a los diferentes operadores.

Proceso 4 — Coordinacion de cargas (cargadores/dadores de carga):

Cuando se encuentra el tren vacio en camino, se procede a coordinar con los cargadores
el horario de llegada con mayor exactitud, brinddndole informacion mas detallada. Se
intercambia informacion con los cargadores a fin de ir anticipando el momento en que el
tren estaria cargado y listo para retirar. Momento en el que se programaran los recursos

nuevamente para movilizar el tren cargado hacia el destino.

Proceso 5 — Coordinacion de descargas (puertos/destinos):

Cuando el tren cargado se despacha con la debida documentacion y se conoce el destino,
se coordina con el puerto/destino sobre su ubicacion y probable horario de arribo, y éstos
gestionan el ingreso del tren a sus instalaciones. Cuando el puerto/punto de descarga avisa
cuando se puede retirar el tren vacio, se coordinan nuevamente los recursos
(rutas/personal de conduccion/locomotoras) para retirar de las instalaciones el tren vacio

(que se transformard en tren a enviar a la carga a otro cliente).

Proceso 6 — Reclamos:

En la ultima década, se ha producido un crecimiento no planificado de los centros
urbanos, donde la red ferroviaria en muchas regiones ha quedado incluida en el ejido
urbano, que sumado al incremento de zonas de asentamientos irregulares en terrenos
ferroviarios usurpados en situacion de emergencia social, dificultan la continuidad de la
circulacion. En estas zonas los trenes al circular a velocidad reducida son vulnerables a
actos de vandalismo que pueden afectar la integridad de la carga. Estos casos se los
encuadra como robos y actos de vandalismos sobre la carga y los bienes que la
transportan.

También pueden existir reclamos del cargador por diferencia del peso registrado en la
carga y/o en la descarga, producto de filtraciones en los vagones, problemas de cierre de
compuertas. Existen también reclamos de distinta indole que la empresa debera atender a

través de su servicio de atencion al cliente.
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Proceso 7— RECURSOS — Procesos de APOYO

7.1 - Subproceso Mantenimiento de material rodante:
Encargado de brindar apoyo al proceso principal, asegurando el mantenimiento
preventivo del material rodante (Locomotoras y vagones). Garantizando niveles

de disponibilidad acordes a los requerimientos del nivel de servicio.

7.2 - Subproceso Compras y Abastecimiento:
Encargado de asegurar el abastecimiento de materiales para el Mantenimiento del

material rodante.

7.3 - Subproceso RRHH:
En lo referido al proceso principal, éste subproceso asegura que la empresa cuente
con la dotacién de personal necesaria para la prestacion del servicio, a través de

la actualizacion en capacitacion técnica y normativa.

7.4 — Subproceso de Administracion y Finanzas:
Subproceso de apoyo encargado entre otras tareas, del control de la facturacion y
la gestion de pagos y cobros, gestion y control de activos, evaluacion de

financiamientos.

De acuerdo a la Figura n°8 donde se representa el proceso principal de la operadora, se

presentan a continuacion los indicadores que se agrupan en los subprocesos enumerados:

Cuadro n°8: PROPUESTA DE INDICADORES

SsuB

PROCESOS
QUE
INTERVIENEN

ATRIBUTOS NOMBRE DEL INDICADOR

1 Cumplimiento de presupuesto de cargas. 12
(TON; TonKm; Dist Media; Tarifa Media x TonKm; Ing)

1-a Toneladas

OPTIMIZACION DE LA 1-b Ton Km

ESTRATEGIA

1-c Distancia Media
1-d Tarifa Media
l-e Ingresos
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ATRIBUTOS

CONFIABILIDAD
(capacidad de realizar las
tareas como se esperaba)

SuB
PROCESOS

NOMBRE DEL INDICADOR
QUE

INTERVIENEN

% de demoras >Xhs 4

3 % Fallas de Loc x millén km
4 % Disponibilidad

4-a % Disponibilidad de VAGONES

4-b % Disponibilidad de LOCOMOTORAS

4-c % Disponibilidad de CONDUCTORES
5 Parejas o Conductores x trenes
6 Precision de la informacion.

(ej.hora de llegada real - hora comprometida)

7 Confiabilidad del servicio.

(ej.hora de llegada real - hora estimada)

ATRIBUTOS

SuB
PROCESOS
QUE
INTERVIENEN

NOMBRE DEL INDICADOR

Rotacién promedio diario de Vagones (dias) p

234

235

235

8-a Tiempo promedio carga
8 | 8b Tiempo promedio de espera de recepcién en destino
VELOCIDAD DE ATENCION 8-c Tiempo promedio descarga
(velocidad con que se 8-d Tiempo promedio de circulacién
realizan las tareas) 9 Tiempo total de detencion
10 Tiempo de espera en terminales
(no considera las detenciones en linea)
11 Velocidad prom de via
FLEXIBILIDAD O AGILIDAD 12 Cuantificacion del aumento / reduccién imprevisto de Demanda
(capacidad de respondera| 13 Tren-km/Conductor Activo
influencias externas) 14 Ton-km / Loc disponible
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SuB
PROCESOS

ATRIBUTOS NOMBRE DEL INDICADOR QUE

INTERVIENEN

15 Costos de transporte ($) 2 7
16 Costos de transporte como % de Vtas 2 7
17 Gastos en Terminales (servicios intermodales) 2 7
18 Costo por pérdidas y devoluciones 6 7
COSTO 19 Costo Mantenimiento preventivo LOCOMOTORAS 2 7
(costos operativos) 20 Costo Mantenimiento preventivo VAGONES 2 7
21 Costo de peaje/canon como % de Ventas 27
22 Costo conduccién por Ton Km ($/tonkm) 2 7
23 Costo de combustibles x TonKm ($/tonkm) 2 7
24 Lts de combustible x TonKm (Lts/tonkm) 2 7
25 Tiempo del ciclo de efectivo a efectivo (dias) l1a7
GESTION DE ACTIVOS 26 Dias de cuentas por cobrar
(eficiencia con que se 27 Dias de cuentas por pagar
usan los activos) 28 Valorizacion de Inventarios disponible
29 Cumplimiento de Stock minimo de Combustible
30 Emisién de gases de efecto invernadero/TonKm
RESPONSABILIDAD SOCIAL (ej: Huella de carbono - medido en ton equivalentes de CO2)
Y MEDIO AMBIENTAL 31 % accidentes con impacto ambiental
32 Accidentes con impacto ambiental/TonKm

Fuente: Elaboracion propia

El anterior listado se procur6 que sea lo mas detallado y exhaustivo posible, tratando que
sea abarcarcativo y considere la mayor cantidad de aspectos de cada sub proceso. Sin
embargo, podria adoptarse un esquema mas reducido en cantidad de indicadores,
concentrandose en los que el operador considere mas representativos y/o convenientes,

de acuerdo a su estrategia, mision y vision.

OPTIMIZACION DE LA ESTRATEGIA: Relacionado con la mision y vision de la
organizacion.
1- Cumplimiento del presupuesto/programa/objetivo de transporte:
a) Medicion de las Toneladas transportadas (NETAS)
b) Medicion de las Toneladas Kilometro: TON/KM
¢) Distancia Media
d) Tarifa Media

e) Ingresos
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CONFIABILIDAD: capacidad de realizar las tareas como se esperaba.

% de demora mayor a Xhs:
% fallas de Loc x millon km
% disponibilidad:
a) % disponibilidad de Vagones
b) % disponibilidad de Locomotoras
c) % disponibilidad de Conductores
Parejas o conductores por tren
Precision de la informacion: (Hora de llegada real — Hora de llegada
comprometida)

Confiabilidad del Servicio: (Hora de llegada real — Hora de llegada estimada)

VELOCIDAD DE ATENCION: velocidad con que se realizan las tareas.

8-

0.

Rotacion promedio diario de Vagones (dias)
a) Tiempo promedio carga
b) Tiempo promedio de espera de recepcion en destino
¢) Tiempo promedio descarga
d) Tiempo promedio de circulacion

Tiempo total de detencion

10- Tiempo de espera en terminales (no considera las detenciones en linea)

11- Velocidad prom de via

FLEXIBILIDAD O AGILIDAD: capacidad de responder a influencias externas.

12- Cuantificacion del aumento o reduccidén imprevisto de Demanda
13- Tren-km/Conductor Activo
14- Ton-km / Loc disponible

COSTO: costos operativos.

15- Costos de transporte ($)

16- Costos de transporte como % de Vtas

17- Gastos en Terminales (servicios intermodales)

18- Costo por pérdidas y devoluciones
19- Costo Mantenimiento preventivo LOCOMOTORAS
20- Costo Mantenimiento preventivo VAGONES
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21- Costo de peaje/canon como % de Ventas
22- Costo conduccion por Ton Km ($/tonkm)
23- Costo de combustibles x TonKm ($/tonkm)
24- Lts de combustible x TonKm (Lts/tonkm)

GESTION DE ACTIVOS: eficiencia con que se usan los activos.
25-Tiempo del ciclo de efectivo a efectivo (dias)
26- Dias de cuentas por cobrar
27-Dias de cuentas por pagar
28- Valorizacion de Inventarios disponible

29- Cumplimiento de Stock minimo de Combustible

RESPONSABILIDAD SOCIAL Y MEDIO AMBIENTAL
30- "Emision de gases de efecto invernadero/TonKm (ej: Huella de carbono - medido
en ton equivalentes de CO2)"
31-% accidentes con impacto ambiental

32- Accidentes con impacto ambiental/TonKm

OTROS ASPECTOS A CONSIDERAR:
Calidad del servicio: En esta tarea se intenta medir los atributos, capacidades o
caracteristicas enmarcadas en la operacion logistica que debe tener el Sistema Férreo
Nacional y la operadora en particular para satisfacer los requerimientos de los clientes.
En el presente trabajo, la calidad del servicio puede ser analizada desde los siguientes
aspectos:
* Seguridad de la carga: Hace referencia a los dafios de la mercancia
transportada a causa de los siguientes factores: incendios y explosiones, fallas en
los equipos, e incidentes de carga, lesiones, dias de trabajo y las deficiencias de
seguridad registrados durante las inspecciones externas de la locomotora.
Formula: relacionado con el indicador n°® 18 “Costos por pérdidas y
devoluciones”
Numero de incidentes relacionados a laseguridad de la carga/ Numero total

de envios.
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» Seguridad del corredor: Hace referencia a los dafios debido a actos ilicitos,
como robos de la mercancia o de la infraestructura del ferrocarril. En Argentina,
con el crecimiento de los asentamientos irregulares en zonas ferroviarias, es
frecuente que ocurran hechos de vandalismos en determinados corredores.

Formula: Numero de incidentes/Numero total de envios.

Los aspectos relacionados a la calidad del servicio y en particular a la seguridad,

se podrian considerar a través de las siguientes mediciones:

%Mermas = Mermas registradas x Unidad de tiempo (trimestre)
TON KM netas

%Eficacia = 1 - %Mermas

Un andlisis identificando causas de mermas y eventos puede enriquecer la gestion
del proceso principal (transporte), sirviendo de base para la aplicacion de

herramientas estadisticas y de gestion. A continuacion, se propone un ejemplo:

Cuadro n°9: PROPUESTA DE TABLA PARA ANALISIS

Ton km o |2|E|F|2|5 g o|®

Periodo | Periodo | .. % % o ) . > [Bls|e|[S5|[8|g|=]¢2

desde hasta dias|Merma| Netas Merma | Eficacia Objetivo|Desvio [Holgura | Observaciones| 8 ::" g_ s |2 5. 3 § g

Transp 7] s|z|2|8|g|a|®|%

) g o
1/1/2023 | 31/3/2023 | 89 | 280 | 1.370.000 [0,020% | 99,980% | 99,80% |0,180%| 0,10% SUMA
1/4/2023 | 30/6/2023 | 90 | 220 | 1.880.000 [0,012% | 99,988% | 99,80% |0,188%| 0,10% SUMA
1/7/2023 | 30/9/2023 | 91 | 460 | 2.000.000 [0,023% | 99,977% | 99,80% |0,177%| 0,10% SUMA
1/10/2023 |31/12/2023] 91 120 | 1.900.000 | 0,006% | 99,994% | 99,80% |0,194%| 0,10% SUMA

* Frecuencia del servicio: Numero de envios por semana/quincena/mes. Los
elementos involucrados para este indicador y los criterios de evaluacion son los
siguientes:
v’ Capacidad de adaptacion a cambios en la demanda/volumen (escala 1-5).
v’ Capacidad de adaptacion a cambios en el tamafio/carga especial (escala 1-5).
v" Capacidad de adaptacion a cambios en la tabla de tiempo (tiempo necesario
para volver a las condiciones normales/tiempo de respuesta).
v’ Capacidad para hacer frente a perturbaciones graves como cancelaciones,
huelgas, etc. (escala 1-5).
v" Disponibilidad, posibilidad de tener horarios de salida por encargo (si/no).

v" Disponibilidad de horarios fijos (numero de salidas a la semana).



* Infraestructura:
v Congestion: Hace referencia a la demora absoluta de la locomotora por

kilémetro recorrido.

Tiempo perdido (demora prom) / Cantidad de mercancia (ton)* Distancia (km)

v Cambio modal: identifica los puntos en los cuales hay una ruptura en el modo

en que se transporta la mercancia proveniente del modo férreo.

Zonas de cambio modal (N°)

» Sostenibilidad ambiental: Dentro de este grupo se encuentran los indicadores
con atributos medioambientales:

v Gases efecto invernadero (huella de carbono): se refiere a las emisiones de

CO2 equivalente, ya que tiene en cuenta las emisiones de otros GEI, su unidad

es gramos de CO2 por tonelada-kilometro.

Emisiones totales de CO2(equivalente)/cantidad de mercancia(ton)*distancia(km)*1x

En resumen, el éxito de toda organizacion depende cada vez mas de que sus procesos
empresariales se encuentren alineados con su rumbo estratégico y permitan la gestion del
cambio proactivamente. En este sentido tiene un papel preponderante la gestion logistica
de manera eficiente, relevante y oportuna, a lo largo de su cadena de valor. La mayoria
de las organizaciones carecen de herramientas practicas que permitan la identificacion y
gestion de sus procesos logisticos en relacion con su impacto en las expectativas de los
clientes y los objetivos estratégicos de la organizacion.

De una manera grafica, se presenta el esquema de atributos de rendimientos en los cuales

se encuentran organizados los indicadores del proceso principal de la operadora:
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FIGURA n°9: Atributos de rendimiento

OPTIMIZACION DE LA ESTRATEGIA

CONFIABILIDAD
(capacidad de realizar las tareas como se
esperaba)

VELOCIDAD DE ATENCION
(Velocidad / agilidad para realizar las tareas)

FLEXIBILIDAD O AGILIDAD
(Capacidad de reaponder a influencias externas)
COSTOS OPERATIVOS

GESTION DE ACTIVOS

(Eficiencia con que se utilizan los activos)

RESPONSABILIDAD SOCIAL Y MEDIO AMBIENTAL

Fuente:Elaboracién propia

En correspondencia con lo anterior, se propone un procedimiento basado en el Modelo
de Referencia de las Operaciones de la Cadena de Suministro o del inglés modelo SCOR
(Supply Chain Operations Reference model) que permite vincular los objetivos del
negocio con las operaciones del proceso logistico y desarrollar un enfoque sistematico
para identificar, controlar y mejorar su desempefio desde la perspectiva de la empresa
como eslabon de la cadena de suministro. Su integracion con la herramienta Balanced
Scorecard constituye una poderosa combinacion intangible que permite la gestion integral
y mejora continua del sistema integrando los tres niveles de direccion y facilitando el
proceso de toma de decisiones de manera eficiente y proactiva.

La mediciéon es fundamental para conocer cuantitativamente el comportamiento de la
cadena de suministro. Lambert, E. et. al. (2001) reconocen que un punto critico en la
evaluacion del desempeiio de una compaiia y de su cadena de suministro es la eleccion
de los indicadores mas apropiados para cada caso ya que de su analisis se detectaran las
areas factibles de mejora que les permitan tener éxito competitivo, sin embargo, aun son
pocos los investigadores que han centrado sus esfuerzos al desarrollo de sistemas de
medicion de la cadena de suministro (Gunasekaran, A. et al., 2001; Lambert, E. et. al.,
2001; Edsom, Ch. y Voltolini, E., 2004) y en la practica los empresarios aiin no destinan

los recursos suficientes para dar cabida a la integracién de indicadores de su cadena de
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suministro como soporte a la toma de decisiones para el logro del éxito de la estrategia
empresarial.

En este sentido, la presente investigacion se propone ser un aporte para el mejoramiento
del sistema de control de gestion de cadenas de suministro que permita el despliegue
adecuado del rumbo estratégico de la organizacion y la toma de decisiones efectivas y
oportunas.

Es necesario destacar que en el procedimiento se emplean como herramientas
fundamentales el modelo de Referencia de las Operaciones de la Cadena de Suministro
(Supply Chain Operations Reference model, SCOR) y el Balanced Scorecard (BSC),
herramienta para el control de gestion muy difundida en los tltimos afios y con numerosos

resultados de éxito en su aplicacion.

Fundamentacion del procedimiento

El procedimiento que se propone tal y como se muestra en la Figura n°10, permite la
identificacion y andlisis de procesos logisticos basado en los aportes del modelo SCOR a
partir de sus procesos basicos de gestion y sus indicadores claves y atributos, visto desde
la perspectiva de la empresa como eslabon de la cadena de suministro y la gestion de su
proceso logistico visto como macroproceso y como la parte del proceso de la cadena de
suministros que planea, lleva a cabo y controla el flujo y almacenamiento eficientes y

efectivos de flujos y servicios, asi como de la informacion relacionada.

FIGURA n°10: Etapas para el mejoramiento del sistema de control de gestion de

cadenas de suministro

Etapa 1: Descripcion detallada del objeto de estudio

Etapa 2: Identificacion y clasificacion de los procesos

Etapa 3: Categorizacion de los procesos

Etapa 4: Establecer el nivel de detalle de los procesos

Etapa 5: Precision de los indicadores claves y sus atributos

Etapa 6: Implantacion de los resultados

- =

Etapa 7: Seguimiento, control y mejora

Fuente: Elaboracion Propia

e
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Para el desarrollo de todo proyecto primeramente es necesario preparar las bases para
llevar a cabo su realizacion. Para el éxito duradero, es necesario conseguir la aceptacion
por medio de una comunicacion intensiva e interactiva. Las medidas de comunicacion
deberan fomentar la conviccion resaltando la necesidad y la importancia del proyecto.
En esta primera etapa ademas se propone la conformaciéon de un equipo de trabajo
interdisciplinario que sera el encargado de aplicar el procedimiento. En su mayoria, los
integrantes del equipo deben ser miembros del consejo de direccidon de la organizacion y
especialistas de las diferentes 4reas de la cadena logistica, que posean conocimientos en
sistemas y herramientas de gestion de la cadena de suministro.

Luego deben concebirse los recursos a utilizar, tanto humanos como materiales y
financieros para el desarrollo del proyecto, asi como los responsables por cada etapa o

actividad. A continuacion, se detallan cada una de sus etapas.

Etapa 1: Descripcion detallada del objeto de estudio:

Para facilitar el trabajo en las etapas posteriores se hace necesaria la caracterizacion
detallada del sistema logistico que se analiza; para ello se pueden considerar elementos
como: principales proveedores y clientes, actividades que lo componen, flujos de
informacion, financiero y de materiales, asi como los servicios existentes que seran
finalmente los que lograran la satisfaccion de los clientes. Las herramientas que se
proponen utilizar para la realizacion de este paso son diagramas de flujo, de actividades
y de hilos, asi como el Modelo General de Organizacion (MGO) para la conformacion de

los flujos y su integracion.

Etapa 2: Identificacion y clasificacion de los procesos

Resulta necesario identificar y analizar los procesos asociados a la cadena de valor objeto
de estudio, asi como su relacion con los factores claves de éxito. La atencion estara
centrada en los procesos claves que seran seleccionados en correspondencia con su
impacto en las expectativas de los clientes, los objetivos estratégicos y la posibilidad de
mejora a corto plazo.

Segun Miguel Angel Mallar: “al establecer un riguroso disefio de cada proceso, el
rendimiento aumenta porque no se malgastan recursos ni tiempo en esfuerzos inutiles. La
gestion por procesos también aporta beneficios mediante la alineacion para alcanzar un
objetivo comun orientado al cliente, brindando un marco para el redisefio del trabajo

(reingenieria)” (Mallar, M.A.,2010, p. 19).
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Esta etapa se apoya en el primer nivel del modelo SCOR. En €l los procesos descritos en

la etapa anterior se organizan o agrupan segun los procesos principales de gestion:

planificacion, aprovisionamiento, produccion, distribucion y retorno. En este sentido se

comportaran como partes del proceso logistico que se analiza en el marco de la empresa

o también se les podria llamar como procesos internos. La descripcion de las lineas

generales de cada uno de estos procesos basicos se realiza a continuacion.

v

Planificacion: En este &mbito se analiza como equilibrar los recursos con los
requerimientos y establecer y dar a conocer los planes para todo el proceso.
Por otra parte, se estudia el funcionamiento general de la empresa y se

considera como alinear el plan estratégico del proceso con el plan financiero.

Aprovisionamiento: Dentro de este ambito se analiza como realizar la
programacion de entregas, la identificacion, seleccion de proveedores y

valoracion de proveedores o la gestion de inventarios.

Produccion: Corresponden a este ambito el estudio de la programacion de
actividades de produccion, de las caracteristicas del producto, de la etapa de
prueba o de la preparacion del producto para su paso a la etapa siguiente de
la cadena logistica. Asimismo, en el caso de que resulte de aplicacion, se

contempla la finalizacion de temas relacionados con ingenieria.

Distribucion: Dentro de este &mbito se analizan todos los procesos de gestion
relacionados con peticiones de clientes y envios, con la gestion de almacén,
con la recepcion y verificacion del producto en el cliente y su instalacion si

es necesario y, finalmente, con la facturacion a cliente.

Retorno: Los procesos relacionados con el retorno del producto y servicio

post entrega al cliente son objeto de andlisis dentro de este ambito del modelo.

Segin Montoya (2011) la revision de una cadena de valor debe plantear la posibilidad de

realizar un redisefio e innovacion de todos los procesos y actividades de los mismos,

recurriendo a aquellas oportunidades latentes en cuanto al mejoramiento continuo o a la

reingenieria de los procesos, con el firme propdsito de satisfacer las expectativas de los
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clientes, mejorar los costos y la eficiencia de los procesos al igual que hacer un uso

adecuado de los activos.

Etapa 3: Categorizacion de los procesos

En concordancia con el nivel dos del Modelo SCOR en este paso se subdividen los
grandes grupos en Categorias de Procesos, las cuales corresponden: cuatro a Planificacion
(P), tres a Aprovisionamiento (A), cuatro a Distribucion (D), seis a Retorno (R) (tres de
Aprovisionamiento y tres de Distribucion), y cinco a Apoyo (Ap).

Las tres categorias en las que se subdividen Aprovisionamiento y Distribucion son: contra
almacén (A1l y D1), bajo pedido (A2 y D2) y disefio bajo pedido (A3 y D3).

Retorno a su vez tiene tres categorias: Producto defectuoso (RA1 y RD1), Producto para
Mantenimiento General y Reparacion (RA2 y RD2), y Producto en exceso (RA3 y RD3).
Las cuatro primeras son tipo Planificacion, las 13 intermedias son tipo Ejecucion y las
cinco ultimas son tipo Apoyo las cuales dan apoyo a las de Planificacion y Ejecucion:
preparan, preservan y controlan el flujo de informacion y las relaciones entre los otros
procesos. Los procesos y categorias pueden ser representados mediante diagramas de
hilos. Los hilos del proceso logistico pueden ser desarrollados a partir del flujo fisico-

geografico de los productos.

Etapa 4: Establecer el nivel de detalle de los procesos

En esta etapa se deben representar los procesos de manera mas detallada. Esto se logra
descomponiendo las categorias fijadas en el paso anterior en Elementos de Procesos.
Estos elementos se presentan en secuencia logica (con rectangulos y flechas) con entradas
y salidas de informacion y materiales.

En esta etapa se debe perfeccionar la Estrategia de Operaciones, e identificar las mejores
practicas aplicables para cada elemento definido, asi como las capacidades de sistema
(hardware y software) requeridas para apoyar estas practicas. Ademas, se debe alinear el

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

Etapa 5: Precision de los indicadores clave y sus atributos

Esta etapa requiere de un trabajo grupal con los expertos para evaluar qué actividades y
procesos aportan a determinado indicador en relacion con los objetivos estratégicos de la
organizacion en el periodo. Se debe medir el desempeiio de cada proceso, mediante

indices o métricas claves de rendimiento (KPI's) de manera que permita evaluar la
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contribucion del proceso al cumplimiento de la estrategia. Estos indices seran aquellos
que el equipo de trabajo con ayuda de los expertos determine que puedan medir mejor el
proceso en cuestion. De manera que se encuentren las diferencias de rendimiento entre
los procesos y elementos, y se identifiquen las mejores practicas para ello teniendo en
cuenta los principios y filosofia de la gestion de cadenas de suministro y en particular del

modelo SCOR.

Etapa 6: Implantacion de los resultados

Para la implantacion de los resultados como salidas de las etapas anteriores del
procedimiento primeramente se debe establecer el programa de capacitacion del personal
involucrado en el proceso de ejecucion, se deben eliminar las posibles resistencias al
cambio que puedan existir, asi como también es necesario definir el responsable de cada
una de las tareas a ejecutar.

Ademas, se debe establecer como y con qué frecuencia calcular los KPI's y se introducen
los métodos y procedimientos de trabajo derivados del disefio de las etapas anteriores.
También como premisas para su implantacion es necesario el apoyo y compromiso del
equipo de expertos seleccionados, ademas de todo el personal involucrado en los cambios
realizados. Los niveles de compromiso deben establecerse entre las partes implicadas en
la integracion de la cadena de suministro, ya que se encuentran concatenadas y el
cumplimiento exitoso de una depende de la anterior.

El mantenimiento y desarrollo de la alianza con los integrantes de la cadena depende de
las acciones y enfoques emprendidos en la organizacion y de la colaboracion entre ellos.
Algunas de estas formas de colaboracion pueden ser: elaboracion conjunta de planes,
programas de desarrollo y mejoras conjuntas, consultas sintéticas sobre asuntos del
negocio, formulacién conjunta de estrategias del mercado, inversiones conjuntas en
activos, estudios conjuntos de la demanda y compartimiento de los resultados,
intercambio entre directivos, obreros y especialistas, organizacion de servicios conjuntos,

gestion conjunta de riesgos y beneficios, entre otras.

Etapa 7: Seguimiento, control y mejora

Esta etapa es la que garantizara la mejora continua y sostenibilidad del sistema obtenido.
La funcién de control consiste en la medicion del progreso y su comparacion con el
resultado esperado para que, en caso de que difieran, se tomen las acciones de mejora

necesarias.



El modelo SCOR no abarca, pero presupone la existencia de las actividades de recursos
humanos, capacitacion, sistemas, administracion, gestion de riesgo y aseguramiento de la
calidad, entre otras; aspectos que limitan el modelo y para lo cual se propone su
integracion a través del BSC de modo que se garantice la conjugacion pertinente de estos
elementos para el logro exitoso de los objetivos estratégicos.

Esta herramienta constituye un sistema de planificacion integral con un alto perfil de
evaluacion que facilita el monitoreo de indicadores muestreando toda la informacion
relevante de cada uno de los procesos en un espacio reducido facilitando el proceso de
toma de decisiones de manera integral, relevante y oportuna.

El objetivo de utilizar el BSC en la gestion de la cadena de suministro permite cuatro

interrelaciones basadas en las perspectivas clasicas propuestas por Kaplan y Norton:

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

nivel de servicio logistico al cliente propuestos.

» Lo relativo a la reduccion de costos en relacion al comportamiento de la rotacion
de inventarios, recursos ociosos, mermas y deterioros, costos de almacenamiento,

compras, entre otros, pueden ser evaluados a través de la perspectiva financiera.

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

mediante la perspectiva de clientes.

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

necesaria para el soporte.

Este proceso comprende el andlisis de las desviaciones que se presentan entre el resultado
real con el patron fijado como valor deseado. Estos analisis se deben presentar de forma

clara, pudiendo ser por medio de tablas y/o graficos, propiciando la clara apreciacion, de
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las variaciones ocurridas. Sera preciso estandarizar las mejoras conseguidas para evitar
posibles retrocesos, esto es fundamental para garantizar el avance y la mejora continua
sostenida.

En caso de existir alguna variacion en la etapa anterior se analizan las posibles causas que
dieron lugar a que ocurrieran, mediante el analisis de los factores inhibidores (querer,
poder y actuar) (Pérez, 2005).

Luego de haber identificado los objetos a mejorar se pasa a la proyeccion de las
oportunidades de mejora, donde se lleva a cabo un andlisis general de su factibilidad
(econdmico, ecoldgico, social, juridico, politico, etc.) para de esta forma evitar pérdidas
economicas.

Las acciones de mejora se deben programar y desplegar sobre un horizonte temporal que
puede comprender desde el corto hasta el largo plazo. En cualquier caso, y para una
implementacion efectiva de éstas, se deberd definir a priori, como en la etapa de
implementacion, la secuencia y prioridad conveniente de su ejecucion, el presupuesto
estimado, las fechas tentativas de inicio y terminacion, los requerimientos de recursos, asi
como los responsables de su ejecucion.

Resulta crucial mantener una vigilancia sistematica sobre la evolucion y/o tendencias de
los requerimientos y expectativas de los clientes, asi como de las tecnologias emergentes
y/o disponibles para de esta forma traducir estos resultados en nuevas especificaciones
del servicio. Estos cambios pueden repercutir en la manera de evaluar futuros desempefios
del sistema, asi como en la seleccion de las estrategias de mejora, de igual manera que en
la formacion del personal para asimilar los cambios que se van produciendo.

Para finalizar, el procedimiento propuesto permite la correcta identificacion y definicion
de los procesos logisticos, contribuyendo a la alineacion de las areas y procesos con la
estrategia de la organizacion y al andlisis de la consecucion y cumplimiento de los
objetivos estratégicos a través de informacion eficiente, relevante y oportuna.

Permite medir el nivel de desempefio del proceso logistico y analizar en qué medida el
proceso cumple con la mision y los objetivos relativos a su disefio y gestion en
correspondencia con la estrategia de la empresa y la filosofia del modelo SCOR,
conjugando criterios relacionados con el nivel de servicio al cliente, costos y activos.

La integracion con la herramienta BSC permite abarcar todos los procesos y actividades
que conforman el proceso logistico con indicadores (KPI's) apropiados, facilitando la
toma de decisiones y el mejoramiento continuo del sistema para el logro exitoso de la

estrategia de la organizacion.

52



Finalmente se debe destacar que el procedimiento propuesto es viable para todo tipo de
organizacion empresarial y no implica ningin costo adicional, pues lo que se trata es de
aprovechar los medios, recursos humanos y materiales con que cuenta y que permiten
poner en practica el sistema logistico de una manera mas eficiente. Por lo que constituye
una herramienta para explotar reservas de productividad y de ahorro (disminucion de
costos de inventario, tiempos de pedido-entrega y ciclos de cobro; mejor planificacion de
los recursos, capacidad de respuesta, entre otros) al hacer més efectiva la toma de
decisiones en menor tiempo y con lo que se puede ofrecer un mejor servicio a los clientes
que se revierte finalmente en mayores ingresos y sostenibilidad del sistema.

Dada la complejidad de los procesos de la cadena de suministros, se requiere de
herramientas cuantitativas de facil y practica aplicacion donde se establezca una rapida
conexion con la gestion y la alta gerencia que apunte a la excelencia operativa de la
organizacion (Butilca & IlieS, 2011). Por esto, el modelo SCOR integrado al BSC
amplian la vision del manejo de indicadores de desempefio y de gestion, de manera que
el suministro sea soporte para los mapas estratégicos.

La captura de datos es esencial para el célculo de los indicadores clave de rendimiento
(KPIs). Los KPIs son métricas utilizadas para medir el rendimiento y la eficiencia de los
procesos. Con el uso de KPIs, los gerentes pueden obtener informacion valiosa sobre el
rendimiento de sus procesos, la calidad del producto/servicio y la eficiencia del proceso.
La captura de datos es el proceso de recopilacion de informacion en tiempo real o mas
actual posible. Estos datos se pueden recopilar de diversas fuentes, como sensores en la
maquinaria, sistemas de control de calidad, sistemas de seguimiento de pedidos y sistemas
de seguimiento de inventario.

Por lo tanto, es importante que las empresas adopten una estrategia de captura de datos

efectiva para mejorar su eficiencia y competitividad.
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CONCLUSION

El presente documento es producto de un proceso de investigacion realizado en el ciclo
de formacion de la Especializacion en Gestion Logistica.

Se puede concluir que la logistica es una parte de la cadena de suministro la cual
contribuye determinar su nivel de desempefio y adecuado aporte para atender las
necesidades de los clientes partiendo de procesos colaborativos e integrativos con los
otros actores de la cadena. Por este motivo, se hace necesario el disefio de sistemas de
medicion del desempefio de la cadena de suministro y logistica integrados y coordinados
que permitan alcanzar los objetivos y estrategias organizacionales de forma rapida,
eficiente y eficaz. Se pudo comprobar que los sistemas de medicion del desempefio de
procesos empresariales (cadena de suministro y logistica), dentro del cual se incluye el
BSC, fundamentan su operacién en la identificacion, implementacion y control de
mediciones o indicadores de desempefio que controlen los procesos criticos para el éxito
y generacion de ventajas competitivas para la empresa y su cadena de suministro; es un
sistema que ayuda a la planificacion y gestion, que facilita la comunicacion y proporciona
mejor informacion a todos los niveles de la organizacion.

Por otro lado, los indicadores de desempeio utilizados en la cadena de suministro por
medio del modelo SCOR buscan medir su comportamiento a nivel interno (costos y
activos) y externos (fiabilidad, respuesta y flexibilidad) de forma general estableciendo
un marco de comparacion con otras cadenas de suministro con el fin de identificar y
proponer oportunidades de mejora.

Finalmente, se puede decir que con la investigacion se definieron los indicadores que
cubren la cadena de suministro. Cada uno de los indicadores cumplen un rol individual
para las directrices de la organizacion, pero si se dimensiona puede alcanzarse un mayor
impacto, cuando estos son coordinados en forma conjunta para alcanzar objetivos
comunes en la cadena de suministro como: reduccion de costos, niveles adecuados de
servicio al cliente, procesos operacionales agiles y flexibles y procesos colaborativos con
otros actores participantes de la cadena.

Para cada eslabon de la cadena de suministro en todos los procesos logisticos, el objetivo
fundamental es la satisfaccion del cliente, por lo tanto, si un proceso quiere ser productivo

y efectivo debe focalizarse a medir la eficacia de todos los actores y procesos implicados,
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para obtener un servicio eficaz segiin cada requerimiento; buscando asi la sincronizacion
de toda la cadena productiva.

La construccion de las hojas de vida de los indicadores dependera de la dindmica de cada
sector en particular.

Las decisiones soportadas en los resultados de los indicadores se deberan contrastar con
el desempefio del indicador en el periodo inmediatamente anterior, de manera que el
mejoramiento sistematico se evidencie en la gestion y apoye la toma de decisiones en la
planeacion de ventas y operaciones de la compaiiia.

Se ha desarrollado en diferentes capitulos tanto el marco tedrico como la propuesta de
disefio e implementacion de indicadores, con el objetivo de dotar de una herramienta de
gestion a un operador logistico ferroviario, que le permita diagnosticar y hacer los
correctivos necesarios en procesos principales, incorporando la aplicacion de “buenas
practicas en las operaciones logisticas”.

En el capitulo II se presentan distintos modelos de gestion con indicadores, cada uno con
sus caracteristicas.

Dada la complejidad de los procesos de la cadena de suministros, se requiere de
herramientas cuantitativas de facil y practica aplicacion donde se establezca una rapida
conexion con la gestion y la alta gerencia que apunte a la excelencia operativa de la
organizacion (Butilca & IlieS, 2011). Por esto, el modelo SCOR integrado al BSC
amplian la vision del manejo de indicadores de desempefio y de gestion, de manera que
el suministro sea soporte para los mapas estratégicos.

Se propone identificar la vision y mision de la organizacion. Posteriormente, los procesos
y actividades principales de la organizacion y su relacion con el resto de los procesos.
Posterior a esto, una vez identificados los procesos, se proponen los KPI's, y su
clasificacion en las categorias clave de desempefio sefaladas en el marco teodrico.

Para la aplicacion del marco tedrico, se hace necesario que se alineen todos los
indicadores con la mision, vision y estrategia de la organizacion.

Como conclusion, es posible afirmar que el Tablero de Comando o BSC es una
herramienta que nos ayuda a trasladar las estrategias de la empresa a términos operativos,
y una herramienta de comunicacion en toda la organizacion. Del mismo modo, se lo puede
pensar como un elemento de ayuda para el cambio estratégico y conseguir administracion
orientada por procesos, y no por funciones. Tal realidad obliga a las organizaciones a
buscar constantemente la actualizacion de su sistema administrativo al definir los indicios

que sustentan el desarrollo de la estrategia como guia de las operaciones que se deban
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desarrollar, en funcion de los condicionamientos de los mercados y las externalidades que
puedan afectar al negocio.

Finalmente, se propone la aplicaciéon de Benchmarking, como método de la continua
evaluacion del proceso del negocio de las empresas que sobresalen en la industria con el
objetivo de aplicar ese conocimiento a la organizacion.

En resumen, en la aplicacion de la propuesta metodologica se propone:

v Hacer un relevamiento de tareas involucradas en el proceso principal de la
empresa, alcanzando a identificar y graficar el mismo.

v" Aplicar el Modelo SCOR a la cadena seleccionada, involucrando los datos
arrojados a través de la aplicacion de los pasos anteriores. Es necesario
considerar mediciones que reflejen las relaciones tanto con los proveedores
como con los clientes.

v Los KPI’s a aplicar deberan estar orientados con la mision, vision y estrategia
de la empresa.

v" Generar el Cuadro de Control en las dimensiones propuestas.

v" Benchmarking: las empresas modernas deben basarse en las “Mejores
Practicas en Logistica” que se llevan a cabo en el mundo, lo cual lleva a la

organizacion a pensar alcanzar los objetivos de Benchmarking.

El uso del lean manufacturing o manufactura esbelta, herramientas de benchmarking y
las tecnologias de informacion y comunicacion (Herrera & Morelos, 2013); han aportado
significativamente a la construccion de nuevas herramientas descriptivas y cuantitativas
que complementan al modelo SCOR para establecer planes de mejoramiento de la cadena
de suministros.

Como resultado del desarrollo del trabajo de investigacion, se concluye que los
indicadores planteados permiten medir el desempefio de los diferentes procesos
logisticos, lo cual, se convierte en la base para control del uso de los recursos, seguimiento
al cumplimiento de objetivos e identificacion de oportunidades de mejoramiento. La
metodologia que se utilizd para definir los indicadores fue a través de analisis de
bibliografia especializada y la creacion de unos indicadores propios a partir de modelos
de referencia estandar de algunas empresas. Adicionalmente, los indicadores que se
presentan sirven de apoyo a la medicion del modelo de cadena de suministro SCOR, lo

cual, se convierte en un valor agregado para el &mbito académico y empresarial.
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