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GLOSARIO

Atributos: Un atributo es un conjunto de métricas que expresan una estrategia a seguir; un
-atributo no puede ser medido pero ayuda a dar direccion a la estrategia.

Benchmarking: Es el proceso mediante el cual se recopila informacion y se obtienen
nuevas ideas, mediante la comparacion de aspectos de una empresa con los lideres o los
competidores mas fuertes del mercado

Competitividad: capacidad que tiene una empresa, sector o pais de obtener rentabilidad en
el mercado en relacion a sus competidores. La competitividad depende de la relacion entre
el valor y la cantidad del producto ofrecido y los insumos necesarios para obtenerlo
(productividad), y la productividad de los otros oferentes del mercado.

CONPES: Consejo Nacional de Politica Econémica y Social
DPN: Departamento Nacional de Planeacion.

Global Competitiveness Report: Reporte Global de Competitividad que realiza el Foro
Econdmico Mundial.

Mejoramiento: Acrecentamiento de la capacidad de una empresa, sector o pais para
desempefiar una determinada funcion o generar un producto especifico

Meétricas: Una métrica es un estandar que existe para realizar la medida del desempefio de
un proceso determinado, las métricas usadas por SCOR son diagnosticas.

SCC: Supply-Chain Council. Concejo de cadenas de suministro; dicha entidad no tiene
fines lucrativos, su metodologia, diagnostico y herramientas de Benchmarking ayudan a las
organizaciones a realizar mejoras dramaticas y rapidas en los procesos de las cadenas de
suministro.

SCOR: Supply-Chain Operations Reference model. Modelo de referencia de las
operaciones de la cadena de suministro.

Vi



RESUMEN

En el presente trabajo se pretende mostrar un estudio realizado a dos compafiias
colombianas, dicho estudio tiene como finalidad establecer aquellos procesos en los que el
desempefio de las organizaciones es alto en cuanto al manejo de sus cadenas de suministro
se refiere; para ello se ha realizado un andlisis de datos resultantes del Balance General y
Estado de Resultados de las empresas escogidas, mediante el uso del modelo SCOR® V.10.
y de determinadas métricas del mismo.

Con base en éstos resultados se espera llevar a cabo un BENCHMARKING con el fin de
establecer cuéles son los procesos competitivos y aquellos débiles de cada una de las
empresas, para que éstas puedan determinar en qué procesos deben mejorar y de esta forma
aumentar su productividad.

Este trabajo de grado, busca ser un punto de referencia para el medio empresarial
colombiano y una herramienta Gtil a la hora de evaluar la forma en la que las
organizaciones se estan desarrollando, los procesos a mejorar y la manera en la que dichas
reformas (en pro del desempefio superior de las compafiias) pueden afectar el crecimiento
empresarial.

Palabras Clave:
Benchmarking, competitividad, desempefio superior, mejoramiento, métricas, SCOR

ABSTRACT

This document shows the study of two Colombian companies which wants to establish the
processes in which the performance shown (in the supply chain) by companies is high. In
order to make this study, we take into account data such as the Balance Sheet and Income
Statement of both companies, we also use the SCOR ® model V.10. and certain metrics.

Based on these results we expected to carry out a BENCHMARKING in order to establish
what are those competitive processes and weaknesses of each one of the companies, so with
this information they can determinate which processes need some improvements in order to
increase their productivity.

This thesis aims to be a benchmark for the Colombian business environment and a useful
tool to evaluate the way in which organizations are developing themselves, and how
processes could be useful in order to achieve high performance.

Keyboards:
Benchmarking, competitiveness, high performance, improvement, metrics, SCOR



1. INTRODUCCION

Las politicas actuales establecidas por el Gobierno nacional, intentan aumentar la
productividad de la economia local y de las actividades de comercio exterior (Ministerio de
Comercio s.f.) generan un gran desafio para el pais en general, en especial para las
empresas ya que se hace cada vez mas necesario modelos al interior de las mismas que les
permitan ser mas eficientes y por lo tanto competitivas en el mercado y asi poder cumplir
con las metas trazadas.

Las compariias colombianas cuentan actualmente con un problema a la hora de desarrollar
sus servicios y productos (Perez y De Z 2013), - ademas de tener inconvenientes en la
distribucion de los mismos- , a causa de la ineficiencia y falta de planeacion en los procesos
logisticos que llevan a cabo. Dicha situacion ha dejado como resultado que el pais se
encuentre en el puesto 69 a nivel mundial (DNP 2008) en términos de competitividad,
mostrando asi mismo que la nacion y en especial el sector empresarial necesita mejorar en
aras de una mayor rentabilidad y participacion en el mercado mundial.

Teniendo en cuenta esto, ademas de la velocidad con la que crecen las empresas extranjeras
en dicho aspecto, se hace necesario tener herramientas que permitan generar mejoras
sustanciales en los resultados hasta ahora obtenidos por el sector empresarial colombiano.

1.1. Planteamiento del Problema

Desde sus inicios, la naturaleza humana ha tendido a realizar comparaciones continuas con
quienes se encuentran a su alrededor, esto sucede consciente o inconscientemente con el fin
de identificar aquellos factores o elementos que los hacen superiores o inferiores frente a
los demas y elaborar (en algunos casos) estrategias para mejorar.

En el caso empresarial sucede algo similar, las compafiias han buscado desde los afios
sesenta, la forma de conocer informacién detallada de su competencia con el fin de saber
sus amenazas y oportunidades en el mercado en el que se desenvuelven.

Con dicho fin nace el BENCHMARKING herramienta que sirve para desarrollar ventajas
competitivas, estudiar las mejores practicas de cualquier industria y comparar el desempefio
entre empresas para mejorar, entre otros.

Actualmente en Colombia la competitividad de las empresas se encuentra un tanto rezagada
en comparacién con los mercados internacionales. Por tal razon surge la necesidad de tener
a la mano herramientas que permitan conocer y fijar parametros para la implementacion de
estrategias y lineamientos que hacen que otras organizaciones sean mejores, en este caso
especifico, en el ambito logistico.



En términos generales, las compaiias hacen uso de indicadores claves de desempefio
orientados en su mayoria a medir la productividad del &rea financiera y operacional,
dejando de lado el anélisis de los diferentes factores que influyen en la cadena de
suministros. Por tal razon, se busca analizar por medio del modelo SCOR® V10 y sus
métricas (el cual es un estandar internacional), las practicas utilizadas por una compafiia
para que luego gracias al Benchmarking éstas puedan ser utiles para el cambio de los
procesos logisticos y empresariales en el plano nacional, con el fin de hacer de las
compafiias locales empresas competitivas y preparadas para enfrentar la apertura comercial
y econdmica actual.

1.1.1. Estado Actual

Desde hace 9 afios el indice de competitividad que ofrece el Foro Econdmico Mundial ha
mostrado que Colombia ha buscado mejorar en dicho campo aun si en algunos afios solo
ciertos pilares han cumplido dicha meta; éste resultado se ha tomado como un punto de
evaluacion y comparacion del crecimiento y mejoramiento de la economia local frente a la
internacional, cabe resaltar que el indice de competitividad se obtiene mediante la
evaluacion de factores como el desarrollo de infraestructura, procesos logisticos, entre
otros.

Aunque en la actualidad el pais se encuentra en el puesto No. 68 del Ranking y en el puesto
38 en términos de tamafio del mercado -aumentd respecto a afios anteriores-
(COLCIENCIAS 2013), se hace necesario e imprescindible optimizar dicho resultado
teniendo en cuenta la actual politica de comercio exterior planteada por el Gobierno del
Presidente Santos; una forma de obtener lo anteriormente planteado es mediante la
optimizacion de los procesos logisticos de las empresas nacionales. Para ello se necesita
tanto de progresos en materia de infraestructura vial en todo el pais, como de avances en las
actividades logisticas al interior de las compafiias colombianas para que asi su estructura de
costos pueda ser mas eficiente y por lo tanto sus productos puedan ser mas competitivos en
el mercado.

Segun datos del FEM* , el pais en temas de logistica tiene un desempefio deficiente, por tal
razén se le ha dado una calificacion de 2,87 sobre 5; Los principales factores a tener en
cuenta para avanzar en temas logisticos comprenden: eficiencia en los procesos de
despacho de la mercancia, infraestructura para el comercio, trazabilidad y cumplimiento de
tiempos.

! FEM (Foro econémico mundial) es una fundacion sin fines de lucro con sede en Ginebra, conocida por su
asamblea anual en Davos, Suiza. Alli se retinen los principales lideres empresariales, los lideres politicos
internacionales y periodistas e intelectuales selectos para analizar los problemas mas apremiantes que enfrenta
el mundo; entre ellos, la salud y el medioambiente.


http://es.wikipedia.org/wiki/Ginebra_(Suiza)
http://es.wikipedia.org/wiki/Davos
http://es.wikipedia.org/wiki/Suiza

Estos rubros nombrados anteriormente sirven como base de estudio comparativo bajo
determinados estandares mediante herramientas del modelo SCOR® V10 (The Supply
Chain Council Inc 2010), pues gracias a los adelantos que algunas empresas tengan en estos
factores, otras compafiias podran lograr mejoras importantes en su interior.

1.1.2. Delimitacion Del Problema

Para la realizacion del proyecto se tomaré informacion de dos empresas pertenecientes al
mismo sector con el fin de:

e Establecer un método de evaluacion gracias al uso de las métricas del modelo SCOR,
que permita generar resultados o indicadores de gestion que evidencien los elementos
en los que las compaiiias tienen un alto desempefio.

e Establecer cuéles son los aspectos en los que la compafiia Y debe mejorar con base en
las mejores practicas de la compafia X, las cuales se han descubierto gracias a la
evaluacion realizada mediante las métricas del modelo SCOR® V10.

e Con base en los resultados encontrados dar una propuesta de mejoramiento a la
compafiia Y o a la compafiia X.

e Para la realizacion de éste trabajo, se han de analizar las empresas haciendo uso de las
métricas de SCOR® V10, que puedan ser calculadas con base en la informacion
financiera (balance general y el estado de resultados de las compafiias).

e La fase de aplicacion de la propuesta depende de la aprobacién de la misma por parte de
la compafiia; el presente documento no tienen incidencia en la puesta en marcha de las
mejoras ofrecidas con el modelo.



1.2. Justificacion

La realizacion de este trabajo tiene como propésito mostrar que por medio de modelos
como SCOR® V10 (Supply Chain Council 2010) que es un punto de referencia para el
establecimiento y desarrollo de una cadena productiva, se puede realizar una mejora
sustancial en el desempefio de las compafiias; lo anteriormente mencionado puede darse por
medio del uso de algunas métricas que al ser comparadas en un proceso de Benchmarking,
permiten hallar los elementos potencializadores que inciden en la competitividad de una
compafiia o un sector y hacer de estos puntos, una base para el mejoramiento de otra
organizacion.

Este proyecto de grado se realiza con base en la necesidad de mejorar los estandares
actuales en cuanto a manejos logisticos y empresariales se refiere, buscando contribuir asi
con una base teorica y practica al sector empresarial nacional; ademas de impulsar el uso de
las herramientas conocidas como BEST PRACTICES?.

1.3. Objetivos
1.3.1. General

Identificar aquellas métricas del modelo SCOR® V.10 que sean calculadas con base en la
informacion del balance general y el estado de resultados de una empresa, con el fin de
comparar dos compafiias colombianas estableciendo diferencias y proponiendo cambios.

1.3.2. Especificos

e Hacer uso del Benchmarking como una herramienta que permita generar cambios
dentro de los ambientes empresariales.

e Forjar conocimiento en los investigadores acerca de tematicas relacionadas con las
métricas del modelo SCOR® V.10., ademas de incentivar la generacion de estrategias
que ayuden al desarrollo y crecimiento de las empresas.

e Recomendar actividades logisticas al interior de las empresas como reultado de la
aplicacion de las métricas SCOR.

“Definicion obtenida del documento SCOR V10. “Best practices” o mejores practicas son definidas como una
Unica manera de configurar una serie de procesos (Configuracién), una Gnica manera de automatizar una
serie de procesos (tecnologia) y/o una Unica forma de desempefiar una serie de procesos (conocimiento) que
da como consecuencia excelentes resultados.



2. MARCO TEORICO
2.1. Benchmarking

El benchmarking puede ser definido como “un proceso sistematico y continuo para evaluar
los productos, servicios y procesos de trabajo de las organizaciones que son reconocidas
como representantes de las mejores practicas, con el propdsito de realizar mejoras
organizacionales” (Spendolini 2005). Esta practica es vista como un proceso, debido a que
se considera que se deben llevar a cabo una serie de actividades y acciones que permitan
medir la importancia de la informacién y su relevancia en el desempefio de la empresa. En
este proceso es indispensable la continuidad, lo cual garantiza que el estudio sera realizado
a largo plazo; esto es necesario debido a que el mundo empresarial estd en constante
cambio vy las estrategias con las cuales las empresas se enfrentan a este también deben ser
parte del mismo, para no quedarse rezagadas en la consecucion de los objetivos que ya
tienen planteados.

Esto quiere decir, que este método fue de alguna forma creado para realizar comparaciones
entre las estrategias organizacionales que realizan las empresas para crear un alto grado de
competitividad y generar elementos diferenciadores en el mercado en el que se
desenvuelven. Estas estrategias sirven para abarcar comparaciones en cualquier tipo de
empresa, son evaluaciones que se acomodan a todas las organizaciones.

Aunque ésta practica es vista como algo que beneficia a las empresas, muchas de ellas se
han negado a verla como algo que realmente genere ventajas competitivas en el mercado,
por eso muchas veces se plantea como una serie de estrategias que traen aprendizaje a la
compafiia, un aprendizaje que ya ha sido corroborado por otras empresas y al que tan solo
resta encontrarle la forma correcta de ser aplicado a la organizacidon usando esas practicas
de acuerdo a la necesidad o misma composicion organizacional que maneje cada entidad.

Asi mismo, existen varios tipos de benchmarking (Ministerio de Comercio s.f.),
dependiendo del objetivo u objeto de mejora que la empresa este teniendo en cuenta. El
primero es el Benchmarking Interno, este hace referencia a la comparacion de los procesos
internos que tiene la empresa; muchas veces las empresas tienen diferentes procesos en su
interior, ya sea por motivos culturales de la ubicacion de la empresa o por la misma
naturaleza de los departamentos organizacionales en los que es dividida. También existe el
Benchmarking Competitivo, comprende la identificacién de servicios, productos y procesos
realizados por las empresas que son competidoras directas en el mercado; con este lo que se
pretende es analizar “que tiene la otra empresa que no tenga la mia”, a partir de alli realizar
un comparativo sobre como esas practicas estan beneficiando a la compafiia y que se podria
hacer para que eso funcionara también en la organizacion en la cual se trabaja actualmente.
Por ultimo, esta el Benchmarking Funcional o Genérico, el cual consiste en contemplar los
servicios, productos y procesos llevados a cabo por cualquier empresa, sin importar si es
competidora directa; en general, lo que se pretende saber a partir de este, es cuales son las



estrategias que estan siendo utilizadas globalmente y de qué forma pueden contribuir a
mejorar la competitividad con la que cuenta la empresa actualmente.

Cabe resaltar que, mientras las personas que conforman la empresa no sean conscientes de
los procesos que estdn desarrollando, la organizacion tendrd problemas para la
implementacién de estas practicas, ya que es necesario que todos sean parte del proceso
para que los resultados se vean tanto al interior de la organizacion como en el exterior.

Para el anlisis de este comparativo a nivel externo de la empresa, se puede tener en cuenta
los siguientes criterios: Eficiencia Comercial, es decir, la evolucion de los productos en el
mercado, su crecimiento y establecimiento dentro del mercado que se esta evaluando.
Eficiencia Financiera, contempla la eficiencia en el uso de los recursos propios de la
empresa y de los que adquiere de entidades externas, asi como la liquidez, solvencia y nivel
de endeudamiento que es capaz de asumir. La Eficiencia Administrativa, se refiere a la
eficiencia y productividad de los procesos productivos realizados en la empresa, haciendo
un anadlisis entre el costo de produccion y la cantidad producida. Por Gltimo, se puede tener
en cuenta la Eficiencia de la Administracion de los Riesgos, es decir la flexibilidad que se
presenta para asumir las eventualidades que se presenten (planes de contingencia) y la
solvencia econdémica que tenga la empresa para hacer frente a estos problemas que pueden
llegar a presentarse. (Mejia 2001)

No solo es necesario regirse bajo estos parametros, pero pueden establecer una idea de
cuales son los aspectos que deben evaluarse para garantizar un estudio que sea de
confiabilidad para la empresa y que oriente los resultados hacia el éxito seguro de los
procesos que se estan llevando a cabo, no solo al interior de la organizacion sino en el
mercado en el que se esta desenvolviendo actualmente.

Este tipo de estrategias han sido utilizadas en las empresas a nivel mundial en cada uno de
los paises en donde las empresas multinacionales han ido teniendo presencia y en donde las
empresas locales se han dispuesto a innovar en cosas que traigan mejoras para las mismas.
Es asi como puede utilizarse esta metodologia en cualquier ambito, siempre y cuando el
objetivo buscado sea el mejoramiento de cada uno de los procesos que se estén realizando
en la entidad en la cual se va aplicar el estudio.



2.2. Modelo SCOR®

El modelo SCOR® (Supply Chain Operations Reference Model), es una herramienta que
sirve para representar, analizar, configurar, evaluar y comparar las actividades y el
desarrollo de Supply Chain (CALDERON y LARIO 2005) ; este modelo busca ayudar a
administrar una serie de problemas comunes en los negocios a través de un lenguaje claro-
comdn y métricas estandarizadas, asi como con practicas comunes de los negocios que
permitan mejorar el desempefio actual de las empresas.

SCOR es un producto del SUPPLY CHAIN COUNCIL (SCC), el cual es un consorcio
global sin &nimo de lucro creado en el afio de 1996, que con su metodologia, diagndstico y
herramientas en benchmarking ayudan a las organizaciones a realizar mejoras en los
procesos de Supply Chain.

El alcance de SCOR® ha sido desarrollado para describir actividades de negocio asociadas
a las fases para llegar a satisfacer la demanda por parte de los consumidores. Es por ello
que el modelo contiene subdivisiones y es organizado alrededor de los cinco procesos
basicos de administracion®: PLAN, SOURCE, MAKE, DELIVER y RETURN. Con el uso de
los blogues bajo los cuales esta dividido el modelo, se puede realizar un analisis de
cualquier tipo de cadena de suministro sin importar la sencillez o la complejidad que ésta
presente al interior de sus procesos, permitiendo la mejora en las técnicas que son
desarrolladas

Plan Plan

> ! g
Deliveri)Source () Make I::teliver\lI Make{) Deliver{ySource
Retum{i)Retumn Retum (v Retumn

Suppliers’ Supplier Your Company Customer Customers’

Supplier Customer
Internal or External Internal or External

lustracién 1. Cinco Procesos Basicos de Administracion.
Fuente: SCOR (r) Version 10.0.

Dentro del alcance del modelo se abarca todas las interacciones con el cliente, las
transacciones fisicas que son realizadas y las interacciones llevadas a cabo con el mercado.
No busca direccionar todos los procesos llevados a cabo por la compaiiia, sino aquellos que
estan directamente relacionados con la cadena de suministro; por éste motivo dentro de su
alcance no se encuentran las actividades de ventas y marketing (relacionadas con
generacion de demanda), desarrollo de producto, investigacion y desarrollo, algunos

¥ Se conserva su nombre en inglés para no perder su esencia con la traduccion.



elementos relacionados con el servicio post-venta, temas relacionados con el area de
recursos humanos y aseguramiento de la calidad. Lo anterior no quiere decir que el modelo
minimice la importancia de las areas mencionadas, solo que las deja por fuera del alcance
manejado.

Este modelo se encuentra organizado bajo una estructura jerarquica, la cual determina el
orden en que en que las empresas deberian observar cada uno de los procesos para un
mayor orden y facilidad en la implementacion de practicas y estrategias de mejora.

e Nivel 1: Tipos de Proceso (Top Level): Define el alcance y el contenido de las
operaciones de SCOR, toma los macro procesos (Plan, Source, Make, Deliver, Return).
Busca establecer las bases para los objetivos del desarrollo competitivo de la empresa.

¢ Nivel 2: Categorias de Proceso (Configuration Level): Las compafiias implementan sus
estrategias de operacion, a traves de la configuracion de su modo de operacion.

¢ Nivel 3: Procesos Descompuestos (Process Element Level): Define las habilidades de la
compafiia para competir satisfactoriamente en el mercado seleccionado. Ademas de ello,
tiene en cuenta los elementos de composicion de proceso, la informacion y métricas de
desarrollo de dichos elementos, cual debe ser el campo de aplicacién de las mejores
précticas y las capacidades y herramientas del sistema para soportar su aplicacion.

¢ Nivel 4: Elementos de Descomposicion de Procesos (Implementation Level): Define las
practicas para alcanzar una ventaja competitiva y para adaptarse a las condiciones
cambiantes que puede estar sometida la organizacion.

Es importante anotar que este modelo esta basado en procesos y no en funciones, es decir,
se centra en la actividad realizada y no en quien la realiza.

Cada uno de los elementos que componen la operacion es tenida en cuenta en el momento
de desarrollar el andlisis de la cadena de suministros, teniendo como base el modelo
SCOR. A través de esto puede ser descrita la arquitectura de los procesos de la empresa, la
cual maneja la forma en que interacttan los procesos, como se desenvuelven, como estan
configurados y los requerimientos necesarios para su funcionamiento.

Es importante resaltar que el modelo SCOR se compone basicamente de cuatro elementos
esenciales: PERFORMANCE (Desempefio), PROCESSES (Procesos), BEST PRACTICES
(Mejores Practicas), PEOPLE (Personas).

Para la ejecucion de este trabajo se tendra en cuenta el primer elemento PERFORMANCE
(Desempefio), ya que contiene la descripcién de las métricas que seran utilizadas en el



desarrollo del mismo. Sin embargo, se hace una breve descripcion de los otros
componentes con el fin de contextualizar al lector.

e Performance (Desempeiio)

Meétricas estandar que sirven para describir el desempefio de los procesos y definir
objetivos estratégicos. Consta de dos elementos: Atributos y Métricas. Como los atributos
en si no pueden ser medidos, las métricas son usadas para calcular el rendimiento que cada
uno de estos tiene, y asi definir una estrategia para su éptima operacion.

Los atributos que contempla el modelo son: Reliability (Fiabilidad en el Cumplimiento),
Responsiveness (Capacidad de Respuesta), Agility (Agilidad), Costs (Costos), Asset
Management (Manejo de activos).

e Processes (Procesos)

Actividades que las compafias deben ejecutar efectivamente para el desarrollo de su
cadena de suministros. Esta centrado en los cinco procesos basicos de la administracion:
PLAN, SOURCE, MAKE, DELIVER y RETURN.

o Plan: Son las actividades asociadas con el desarrollo de planes para operar la cadena
de suministros. Esto involucra el desarrollo de un plan asociado con la determinacion
de requerimientos y acciones correctivas para cumplir con los objetivos establecidos.

o Source: Orden y recepcion de los bienes y servicios necesarios para llevar a cabo la
operacion de la empresa.

o Make: Actividades asociadas con la conversion de materia prima o la creacion del
contenido de los servicios que la organizacion ofrece.

o Deliver: Actividades relacionadas con la creacion, mantenimiento-cumplimiento de
las 6rdenes generadas por los clientes y la distribucion final del producto terminado

que ofrece la compafiia.

o Return: Actividades asociadas con el flujo en “reversa” de los bienes. (devoluciones).

e Best Practices (Mejores Practicas)

Précticas administrativas que permiten obtener mejoras sustanciales en el desempefio de los
procesos internos de la compafiia. EI modelo tiene en cuenta 3 procesos:



o SCOR: Mejorar todo el desempefio de la cadena de suministros. Se centra en la
mejora de los atributos de desempefio descritos anteriormente.

o GreenSCOR: Mejorar la huella ambiental generada durante el desarrollo de la cadena
de suministros.

o Risk Management (Gerencia del Riesgo): Lograr un alto porcentaje de mitigacion del
riesgo de los eventos no deseados, limitar su impacto y mejorar la capacidad de
recuperacion por el dafio causado por los posibles problemas presentados.

e People (Personas)

Definiciones estandar para las habilidades requeridas para el desarrollo de tareas y la
administracion de procesos de Supply Chain. Son divididos de acuerdo a los niveles de
competencia de las personas que integran los procesos que son analizados por el modelo.

2.2.1. Meétricas del Modelo SCOR

Como se mencionaba anteriormente, este trabajo se centra en uno de los elementos
esenciales del modelo: PERFORMANCE (Desempefio). A través de éste se establecen las
medidas que han de ser utilizadas para la realizacion del benchmarking de la forma en la
que realizan sus actividades las empresas.

Las métricas de modelo SCOR® son establecidas para dar una direccion estratégica a los
diferentes atributos de desempefio. Como estos no pueden ser medidos, se establece una
serie de métricas que evaltan la forma en la que se estan comportando y el rendimiento que
estan ofreciendo a la organizacion.

Para estas métricas, el modelo examina tres niveles a través de los cuales se observa el
comportamiento de cada atributo:

Nivel 1: Son diagnosticos generales realizados al comportamiento de cada uno de
los atributos de desempefio. Son también conocidas como métricas estratégicas o
indicadores de desempefio (KPI), los cuales a través de su comparativo ayudan a establecer
objetivos reales que soporten la direccidn estratégica de la empresa.

Nivel 2: Permiten realizar un diagndstico a las métricas del Nivel 1; esto ayuda a
identificar errores o vacios que se presenten en el Nivel 1.

Nivel 3: Son utiles para observar el comportamiento y realizar un diagnostico de las
métricas del Nivel 2.

Las metricas son una medida estandar del desarrollo de un proceso; para un manejo éptimo
de las mismas se han establecido niveles, pues a través de su descomposicion se facilita la
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elaboracion de comparativos o actividades de Benchmarking que permitan realizar mejoras
en los procesos en que sean necesarias.

Los atributos de desempefio que reconoce el modelo y en los cuales basan sus métricas son
los siguientes: Reliability (Confiabilidad en el cumplimiento), Responsiveness (Capacidad
de Respuesta), Agility (Agilidad), Costs (Costos), Asset Management (Gerencia de
Activos). Los tres primeros son basados en los procesos realizados para llegar al
consumidor y los dos finales en las operaciones internas de la empresa.

2.2.1.1. SUPPLY CHAIN RELIABILITY (Confiabilidad en el Cumplimiento de los
procesos de la cadena de suministro) —-RL-

Hace referencia a la habilidad para desarrollar las actividades de la forma en la que se habia

previsto. Se centra en la previsibilidad de las salidas de un proceso y el cumplimiento de

todas las actividades que integran el mismo. El indicador de nivel 1 para medir su

rendimiento es “Orden Perfecta de Cumplimiento”.

e Orden Perfecta de Cumplimiento (Perfect Order Fulfillment) -RL 1.1.-

Es el porcentaje de 6rdenes de entrega que cumplen con todos los requisitos, incluyendo
documentacién completa y perfecto estado de la mercancia, todo esto segin las
especificaciones dadas por el cliente.

Una orden debe ser entendida por la empresa como un compromiso adquirido con el
cliente, en donde todo lo que se encuentre registrado en ella debe ser cumplido en su
totalidad para garantizar la satisfaccion de éste.

La orden sera considerada perfecta si el tiempo de entrega es el solicitado, si el producto se
encuentra en buen estado y toda la documentacion se encuentra completa.

Perfect Order Fulfillment

Total de Ordenes Perfectas * 100
NUmero Total de Ordenes

Para el manejo de ésta métrica, las ordenes canceladas por el cliente no son tenidas en
cuenta; los cambios realizados por el cliente y aceptados por la empresa, forman una nueva
medida de comparacion. Para el tiempo de despacho de la orden, la empresa puede
establecer un rango en el cual piense encontrarse para garantizar su entrega.
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El célculo de la Orden Perfecta de Cumplimiento estd basado en el mismo cumplimiento
que tengan las métricas de segundo nivel de dicho atributo, los cuales conforman el
“cumplimiento total” de los requisitos y compromisos pactados con el cliente; dichos
elementos recibiran una calificacion de 1 en dado caso de que esté perfecto y 0 si no lo es,
la suma de dichos elementos daran como resultado el grado de perfeccion de la orden.

o Porcentaje de Ordenes Entregadas Completas (% of Orders Delivered in Full) — RL
2.1.-

Porcentaje de drdenes en las que todos los items especificados son recibidos por el
cliente en las cantidades pactadas.

Una orden se considera “Completa” cuando:

- Los items pedidos son iguales a los items entregados. No hay ningin producto
faltante, ni ninguno extra.

- Las cantidades de productos recibidos por el cliente coinciden con la cantidad de
productos entregados. No hay exceso ni falta de producto.

Percentage of Order Delivered in Full

Numero Total de Ordenes Entregadas Completas * 100
Numero Total de Ordenes Entregadas

o Entrega de la Orden en la Fecha Pactada con el Cliente (Delivery Performance to
Customer Commit Date) — RL 2.2.- 33

Porcentaje de ordenes que son entregadas en el horario original del cliente o en la
fecha acordada con este. Desde la perspectiva de tiempo, la fecha de entrega es
definida por las condiciones iniciales acordadas con el cliente y el rango de tiempo
(de retraso o adelanto) con el que él estaria dispuesto aceptar dicha entrega.

Se considera que una orden es entregada a tiempo cuando:

- Laorden es recibida a tiempo, segun el concepto o definicion del cliente.
- Laentrega es realizada en la locacion correcta y al cliente correcto

Delivery Performance to Customer Commit Date.

Numero Total de Ordenes Entregadas en la Fecha Pactada * 100
Numero Total de Ordenes Entregadas
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o Exactitud de la Documentacién (Documentation Accuracy) —RL 2.3.-

Porcentaje de drdenes con la documentacion exacta que soporta la orden. La calidad
de la documentacién es medida desde la perspectiva del cliente, del gobierno y de
otras entidades regulatorias.

Se considera que una orden tiene la documentacién adecuada, cuando lo siguiente es
aceptado por el cliente:

- Documentos de envio: remision, conocimiento de embarque, formas o documentos
que exige el gobierno.

- Documentos de Pago: factura, acuerdos contractuales.

- Documentos de Conformidad: hojas de datos de seguridad

- Otros Documentos Requeridos: certificado de calidad

Documentation Accuracy

Numero Total de Ordenes ’Entreqadas con la Documentacion Correcta * 100
NUmero Total de Ordenes Entregadas

o Condicién Perfecta (Perfect Condition) —RL 2.4.-

Porcentaje de Ordenes entregadas en estado de no-dafio, que cumplen con las
especificaciones otorgadas por el cliente, que tengan la correcta configuracion del
sistema (en caso de que aplique y que sean aceptadas por el consumidor.

Se considera que la orden esta en condicion perfecta cuando:

- No hay dafio ni defectos en el producto.

- Se Cumple con las especificaciones del cliente y esta correctamente configurado
(en caso de que aplique).

- Esta impecablemente instalado el producto o servicio deseado.

- No es devuelto para reparar o reemplazar, dentro del periodo de garantia.

Perfect Condition

Numero Total de Ordenes Entregadas en Condicion Perfecta * 100
NUmero Total de Ordenes Entregadas

13



Level 1

Level 2

Level 3

RIL. 1.1. PERFECT ORDER FULFILLMENT

RL 2.1.
% OF ORDERS
DELIVERED IN
FULL

RL 2.2,
DELIVERY
PERFORMANCE
TO CUSTOMER
COMMIT DATE

RL 2.3.
DOCUMENTATTI
ON ACCURACY

| | Delivery Item
\ Accuracy
( .
Delivery
] Quantity
L Accuracy

é Customer
Commit Date
Achievement
Time customer

\_ Receiving

~

J

s

Delivery
Location
Accuracy

( . .
Shipping
Documentation
Accuracy

~\

(— - .
Compliance

— Documentation
Accuracy

~\

-
Payment

— Documentation
Accuracy

Y

-

Other Required
Documentation
Accuracy

~

RL 2.4.
PERFECT
CONDITION

— Defect Free

\
's —
% Orders
— Received Damage
\ Free y

[ C
L Warranty &

~

Orders Delivered
Damage Free
Conformance

S
e “
Orders Delivered

Conformance

% Orders
Faultless
. Installations

Retuins

lustracion 2. Métricas de Fiabilidad en el Cumplimiento (Reliability Metrics).
Fuente: Elaboracion propia de los autores con base en Supply Chain Reference Model Version 10.0.
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2.2.1.2. RESPONSIVENESS (CAPACIDAD DE RESPUESTA) -RS-

La capacidad de respuesta hace referencia a la velocidad con la que se desarrollan
actividades, como proveer productos a los consumidores. El indicador de nivel 1 para medir
su rendimiento es el Cumplimiento del Ciclo de Tiempo de la Orden.

e Cumplimiento del Ciclo de Tiempo de la Orden (Order Fulfillment Cycle Time) — RS
Busca medir el promedio de ciclo de tiempo real alcanzado constantemente para cumplir
con los pedidos de los clientes. Para cada orden, el ciclo inicia con la recepcion del pedido
y finaliza con la aceptacién de éste por parte del cliente.

Order Fulfillment Cycle Time

> Tiempos de Ciclo Actual para las érdenes entregadas
NUmero Total de Ordenes Entregadas

Para el calculo de cumplimiento del ciclo de tiempo de la orden, no solo se tiene en cuenta
el tiempo que implica el cumplimiento de la orden del cliente, sino que también influyen
los procesos que se deben llevar a cabo para que la orden pueda ser efectuada, asi como los
tiempos de espera en los cuales se incurre. Esto lleva a que la formula pueda ser expresada
como:

Cumplimiento de ciclo de Tiempo de la orden

Cumplimiento Tiempo de Procesos de la Orden + Cumplimiento Tiempo de
Espera de la Orden

En muchas ocasiones, no se tiene en cuenta el tiempo de espera para el calculo de esta
métrica, ya que se relaciona con las demoras que puedan presentarse durante el proceso de
pedido, es decir que no implica las ineficiencias presentadas durante el proceso de
desarrollo de la orden.

Dentro de los Procesos de la orden, se tienen presentes tres ciclos de tiempo: Ciclo de
tiempo de aprovisionamiento, Ciclo de tiempo de produccion, Ciclo de tiempo de entrega.
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o Ciclo de tiempo de Aprovisionamiento (Source Cycle Time) —RS 2.1.-: Célculo del
promedio de tiempo asociado al proceso de “aprovisionamiento”.

o Ciclo de tiempo de fabricacion (Make Cycle Time) —RS 2.2.-: Calculo del promedio
de tiempo asociado al proceso de “fabricacion”. Para el célculo de este ciclo de
tiempo, debe aplicarse la “menor cantidad de tiempo utilizado en cada subproceso de
fabricacion” y no la sumatoria de todos los tiempos.

o Ciclo de tiempo de Entrega (Deliver Cycle Time) —RS 2.3.-: Se relaciona con el
calculo del promedio de tiempo asociado al proceso de “entrega”.
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*Las métricas en linea punteada son opcionales.

llustracién 3. Métricas de Capacidad de Respuesta (Responsiveness Metrics).
Fuente: Elaboracion propia de los autores con base en Supply Chain Reference Model Version 10.0.



2.2.1.3. AGILITY (AGILIDAD) -AG-

La Agilidad, mide la habilidad para responder a las influencias externas, es decir, la
capacidad para responder al mercado y a los cambios que se presentan en este, siendo
capaces de mantener una ventaja competitiva frente a los demas. Los indicadores de nivel 1
para medir su rendimiento son: flexibilidad y adaptabilidad de la cadena de suministro y la
evaluacion de riesgos.

e Aumento” de la flexibilidad de la Cadena de Suministro (Upside Supply Chain
Flexibility) —AG 1.1.-

Realiza el calculo del nimero de dias requerido para lograr un 20% de incremento no
planeado en el numero de cantidades entregadas. Se utiliza un 20%, para facilitar la labor
de benchmarking, dependiendo de la industria este porcentaje puede ser mayor o menor
segln amerite.

El calculo de la flexibilidad de la cadena requiere que este sea el menor tiempo requerido
para lograr el incremento sostenible planificado al considerar los procesos debidos y sus
componentes. Para el calculo de esta métrica, se tienen en cuenta lo siguiente:

o Aumento de la Flexibilidad de Aprovisionar (Upside Source Flexibility) — AG 2.1.-:
Numero de dias requeridos para lograr un incremento no planeado de 20% en el
abastecimiento de las materias primas. Su célculo se centra en la menor cantidad de
tiempo para realizar todas las actividades necesarias.

o Aumento de la Flexibilidad de Fabricar (Upside Make Flexibility) — AG 2.2.-:
Numero de dias requeridos para lograr un incremento no planeado de 20% en el
proceso de produccion, con la suposicion que no hay limitaciones en la materia
prima. Su calculo se centra en la menor cantidad de tiempo para realizar todas las
actividades necesarias.

o Aumento Flexibilidad de Entrega (Upside Deliver Flexibility) — AG 2.3.-: NUmero de
dias requeridos para lograr un incremento no planeado de 20% en la cantidad de
producto entregado, sin contratiempos. Su calculo se centra en la menor cantidad de
tiempo para realizar todas las actividades necesarias.

o Aumento Flexibilidad de Devolucién de Materia Prima (Upside Source Return
Flexibility) — AG 2.4.-: NUumero de dias requeridos para lograr un incremento no
planeado de 20% en la devolucion de materia prima a los proveedores. Toma en

* El Aumento se toma como un incremento en las cantidades manejadas normalmente por parte de la empresa,
para todas las actividades realizadas en Supply Chain.
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cuenta aquellos elementos que ayudarian a sostener un incremento no planeado en las
cantidades devueltas a proveedores.

o Aumento Flexibilidad de Devolucion de Producto Terminado (Upside Deliver Return
Flexibility) — AG 2.5.-: NUmero de dias requeridos para lograr un incremento no
planeado de 20% en la devolucion de bienes terminados por parte de los clientes. Su
calculo se centra en la menor cantidad de tiempo para realizar todas las actividades
necesarias. Toma en cuenta aquellos elementos que ayudarian a sostener un
incremento no planeado en las cantidades devueltas por parte de los consumidores.

e Aumento Adaptabilidad de la Cadena de Suministro (Upside Supply Chain
Adaptability) — AG 1.2-

Es el limite porcentual establecido para realizar un incremento de las cantidades que
pueden ser entregadas en 30 dias garantizando la sostenibilidad de la cadena. Se utiliza 30
dias, para facilitar la labor de benchmarking, dependiendo de la industria este porcentaje
puede ser mayor 0 menor segun amerite.

Para el célculo de la adaptacion de la cadena, se toma la menor cantidad bajo la cual la
cadena es sostenible y sigue funcionando normalmente. En esta métrica se tienen en cuenta
los siguientes componentes:

o Aumento Adaptabilidad de Aprovisionar (Upside Source Adaptability) ~AG 2.6.-: ES
el limite superior porcentual establecido para realizar un incremento de las cantidades
de materia prima que pueden ser adquiridas/recibidas en 30 dias garantizando la
sostenibilidad de la cadena. Su calculo se centra en la menor cantidad para realizar
todas las actividades necesarias.

o Aumento Adaptabilidad de Fabricar (Upside Make Adaptability) —~AG 2.7.-: Es el
limite superior porcentual establecido para realizar un incremento de produccion que
puede realizarse en 30 dias garantizando la sostenibilidad de la cadena. Su célculo se
centra en la menor cantidad para realizar todas las actividades necesarias.

o Aumento Adaptabilidad de Entrega (Upside Deliver Adaptability) — AG 2.8.-: Es el
limite superior porcentual establecido para realizar un incremento de cantidades
entregadas que pueden realizarse en 30 dias garantizando la sostenibilidad de la
cadena. Su célculo se centra en la menor cantidad para realizar todas las actividades
necesarias.

o Aumento Adaptabilidad de Devolucién de Materia Prima (Upside Source Return
Adaptability) —AG 2.9.-: Es el limite superior porcentual establecido para realizar un
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de retorno de materia prima a los proveedores que pueden realizarse en 30 dias
garantizando la sostenibilidad de la cadena. Su célculo se centra en la menor cantidad
para realizar todas las actividades necesarias. Toma en cuenta aquellos elementos que
ayudarian a sostener un incremento no planeado en las cantidades de materia prima
devueltas a proveedores (expresadas en porcentaje) en un plazo de 30 dias.

Aumento Adaptabilidad de Devolucion de Producto Terminado (Upside Deliver
Return Adaptability) —~AG 2.10.-: Es el limite superior porcentual establecido para
realizar un incremento de retorno de producto terminado por parte de los clientes
puede realizarse en 30 dias garantizando la sostenibilidad de la cadena. Su célculo se
centra en la menor cantidad para realizar todas las actividades necesarias. Toma en
cuenta aquellos elementos que ayudarian a sostener un incremento no planeado en las
cantidades de bienes terminados devueltos por parte de los clientes (expresadas en
porcentaje) en un plazo de 30 dias.

e Reduccién® Adaptacion de la Cadena de Suministro (Downside Supply Chain

Adaptability) —AG 1.3-

Reduccion sostenible en las cantidades ordenadas 30 dias antes de entrega, sin incurrir en
costos de inventario o penalidades. Estas medidas estan basadas en datos historicos. Su
calculo se centra en la menor cantidad bajo la cual la cadena y los procesos sigan siendo

sostenibles.

En esta métrica se tienen en cuenta los siguientes componentes:

o Downside Source Adaptability —AG 2.11.-: Reduccion sostenible en las cantidades de

materia prima 30 dias antes de la entrega, sin costo de inventario o penalidades. Su
calculo se centra en la menor cantidad para realizar todas las actividades necesarias.

o Downside Make Adaptability ~AG 2.12.-: Reduccion sostenible de la produccion 30

dias antes de la entrega, sin costo de inventario o penalidades. Su célculo se centra en
la menor cantidad para realizar todas las actividades necesarias.

o Downside Deliver Adaptability —~AG 2.13.-: Reduccion sostenible de las cantidades

entregadas 30 dias antes de la entrega, sin costo de inventario o penalidades. Su
calculo se centra en la menor cantidad para realizar todas las actividades necesarias.

e FEvaluaciéon de Riesgos (Supply Chain Value at Risk) —~AG 1.4.-

® La Reduccién se toma como una disminucion en las cantidades manejadas normalmente por parte de la
empresa, para todas las actividades realizadas en Supply Chain
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Suma de las probabilidades de los eventos de riesgo y su impacto monetario a través de la
cadena de abastecimiento y sus funciones. Para su calculo se utilizan datos historicos de un
evento especifico para calcular el nimero de veces que el evento se ha desarrollado.
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llustracion 4. Métricas Agilidad (Agility Metrics). Nivel 1. Upside Supply Chain Flexbility.
Fuente: Elaboracion propia de los autores con base en Supply Chain Reference Model Version

10.0.
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llustracion 5. Métricas Agilidad (Agility Metrics). Nivel 1. Upside Supply Chain Adaptability.
Fuente: Elaboracidon propia de los autores con base en Supply Chain Reference Model Version 10.0.
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llustracién 6. Métricas Agilidad (Agility Metrics). Nivel 1. Downside Supply Chain Adaptability.
Fuente: Elaboracion propia de los autores con base en Supply Chain Reference Model Version 22
10.0.



| | | |

VALUE AT RISK VALUE AT RISK VALUE AT RISK VALUE AT RISK VALUE AT RISK
Level 2 PLAN SOURCE MAKE DELIVER RETURN

lHustracion 7. Métricas Agilidad (Agility Metrics). Nivel 1Supply Chain Value at Risk.
Fuente: Elaboracion propia de los autores con base en Supply Chain Reference Model Version
10.0.

2.2.1.4. COSTS (COSTOS) - CO-

El “Costo” describe los costos en los que se incurre al operar la cadena de suministro en su
totalidad. Las métricas de nivel 1 que permiten su medicion son: Costo total de la cadena de
suminitro (total supply chain management cost) y costo de bienes vendidos (cost of goods
sold).

e Costo total de la Cadena de Suministro (Total Supply Chain Management Cost) -CO
1.1.-

Es la sumatoria de los costos asociados a los procesos de nivel 2 que se describen en el
Modelo SCOR®. (PLAN, SOURCE, MAKE, DELIVER, RETURN)

TSCMC = Ventas — Ingresos — “Costos de Servicio” (ejemplo, marketing, ventas,
administrativo)

TSCMC = Costo de planear + aprovisionamiento + Fabricar + distribuir + Retorno
+ mitigacion de riesgos de la cadena de suministros

e Cost of Goods Sold -CO 1.2.-

Esta métrica describe el costo asociado con la compra de materia prima y produccion de los
bienes terminados. Incluye costos directos y costos indirectos. Es decir, que esta métrica
esta relacionada con la fabricacion del producto.

COGS = Costos Directos de Material + Costos Directos de Mano de Obra +
Costos Indirectos Relacionados con la Fabricacion del Producto.
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lustracion 8. Métricas de Costo (Cost Metrics). Nivel 1 Total Supply Chain Management Cost.
Fuente: Elaboracidn propia de los autores con base en Supply Chain Reference Model Version 10.0.

Level 1 CO 1.2. COST OF GOODS SOLD
CO 3.140. CO 3.141. C0 3.155.
DIRECT DIRECT INDIRECT COST RELATED
Level 2 LABOR COST MATERIAL COST TO PRODUCTION

lustracion 9. Métricas de Costo (Cost Metrics). Nivel 1 Cost of Good Sold.
Fuente: Elaboracion propia de los autores con base en Supply Chain Reference Model Version 10.0.

2.2.1.5. ASSET MANAGEMENT (ADMINISTRACION DE ACTIVOS) -~AM-

Habilidad para manejar eficientemente los activos y brindar estrategias para el manejo de la
cadena de suministros. Las métricas de nivel 1 que permiten el calculo de este atributo son:
CASH TO CASH CYCLE TIME, RETURN ON SUPPLY CHAIN FIXED ASSETS y
RETURN ON WORKING CAPITAL.

e Cash To Cash Cycle Time —-AM 1.1.-

Cash-to-Cash Cycle Time = Inventory Days of Supply + Days Sales Outstanding
— Days Payable Outstanding
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Tiempo que tarda una inversion en volver a la empresa después que ha sido utilizada en la
compra de materias primas. Para los servicios, esta representa el punto de tiempo donde la
compafiia paga por los recursos que necesita para realizar el servicio hasta el punto en el
que cliente ha pagado por dichos servicios. Los inventarios en stock, deben ser expresados
en dias.

o Inventory Days of Supply —~AM 2.2-: Cantidad de inventario expresado en dias de
venta.

o Days Sales Qutstanding —AM 2.1-: Longitud de tiempo desde que una venta es
realizada hasta que es recibido el pago de esta por parte de los clientes.

o Days Payable Outstanding —~AM 2.3.-: Longitud de tiempo desde la compra de
materiales hasta que los pagos son hechos.

e Return on Supply Chain Fixed Assets —AM 1.2.-

Medida del retorno que una organizacion recibe en su capital de inversion an los activos
fijos de Supply Chain,

Return on Supply Chain Fixed Assets = (Supply Chain Revenue — COGS —
Supply Chain Management Costs) / Supply-Chain Fixed Assets

o Supply Chain Revenue: Ingresos obtenidos de la operacion de Supply Chain.

o Supply Chain Fixed Assets —AM 2.5.-: Source Fixed Asset Value + Make Fixed Asset
Value + Deliver Fixed Asset Value + Return Fixed Asset Value + Plan Fixed Asset

Value.

e Return Working Capital -~AM 1.3.-
Evalua la magnitud de la inversion relativa a la posicion del capital del trabajo de la
compafiia.

Return on Working Capital = (Supply Chain Revenue — COGS — Supply Chain
Management Costs) / (Inventory + Accounts Receivable — Accounts Payable)

o Inventory —~AM 2.8-: Cantidad de inventario expresado en dolares.

o Sales Outstanding —AM 2.7-: Cantidad de cuentas por cobrar pendientes expresadas
en dolares.
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o Payable Outstanding —~AM 2.6-: Cantidad de cuentas por pagar expresadas es dolares.
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lustracion 10. Métricas de Administracidn de Activos (Asset Management Metrics).
Fuente: Elaboracidon propia de los autores con base en Supply Chain Reference Model
Version 10.0.
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2.3. Sector de las empresas
A continuacidn, se realiza una breve descripcién de los factores claves dentro del sector de
transporte, especialmente en el de carga terrestre en el pais.

2.3.1. Politico

El marco legal del sector estd dado por la ley 105 de 1993, por medio de la cual se dictan
las disposiciones basicas sobre el transporte, y por la Ley 336 de 1999, que adopta el
Estatuto Nacional de Transporte. Esta ultima, ademas, unifica los principios y los criterios
que servirdn de fundamento para la regulacién y reglamentacion del Transporte Publico en
cada uno de los modos. (Acosta de Valencia 2004)

El transporte de carga terrestre resulta regulado por medidas que el gobierno ha dispuesto
para evitar que un grupo selecto de personas pertenecientes al sector privado, sean quienes
dictaminen las condiciones bajo las cuales opera este sector. En este gremio, predomina el
control por cierto grupo de empresas quienes son las grandes del sector y establecen
precios, costos y tendencias que se pueden presentar al interior de esta.

Sin embargo, el gobierno nacional ha dispuesto una serie de decretos y resoluciones, bajo
las cuales reglamenta la operacién de las transportadoras con el fin de evitar que las
grandes empresas sean quienes tengan el control y asi mismo, determinar cuales empresas
funcionan realmente como empresa y cuales realizan esta actividad como fachada.

De esta manera, existen documentos con los cuales el estado reglamenta y reconoce las
actividades de transporte o desplazamiento de mercancias a nivel itermunicipal o nacional,
como lo es el Manifiesto de Carga®

Es asi, como en el 2013 se establece el Decreto 0377, bajo el cual se se adopta e
implementa el Registro Nacional de Despachos de Carga — RNDC. Con esta norma el
Ministerio de transporte, busca controlar la cantidad de despachos (movilizaciones de
mercancia) que realizan las transportadoras, a traveés de un sistema virtual en el cual se
deben reportar los manifiestos de carga que han tramitado las empresas parala movilizacion
de mercancia.

® Manifiesto de Carga: Documento oficial y obligatorio que registra la informacién del titular del manifiesto
de carga, del vehiculo, del conductor, del valor a pagar por el viaje y relaciona las remesas de la mercancia
que esta siendo transportada. (Decreto 0377 de 2013)
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2.3.2. Econdmico

EL sector de transporte de carga se encuentra concentrado en su mayoria en el centro del
pais, lugar en el que para el afio 2009 se concentraba un 34% del “parque vehicular
nacional, las razones, en Bogota y sus sectores aledafios estd el 28% de la produccion
nacional y el 35% de las actividades de comercio exterior. (Sectorial 2012). Dado dichas
cifras y la creciente tarea del Gobierno por mejorar las politicas de comercio Exterior, el
dinamismo de la economia del pais se ve guiada en cierta medida por éste sector.

Para el afio 2010 la participacion del Sector en el PIB nacional fue del 7,87%,
correspondiendo el 4,26% a los servicios de tramsporte y el restante 3,61% al sector de
construccion por obras civiles. (MINISTERIO DE TRANSPORTE 2011) . Para el afio
2011 la contribucién al PIB por parte del sector fue del 3,24%.

A continuacion se muestra el crecimiento en términos de facturacion de los servicios de
transporte a treavés del tiempo desde el afio 2000: dicha informacidn permite evidenciar
que pese a las problematicas que se han tenido por los paros de los transportadores, la
inclemencia del clima y los aspectos de seguridad nacional, el sector ha logrado sobrellevar
las cargas y aumentar su participacion en el PIB nacional.

Partic 5n PI8 Servicios de
PIB A " PIB Servicios de del PIB de PIB Construccion « P8 T porte + PIB | Participacion del
Transporte Servicios Obras Civiles ~ Construccion « PiB{Servicios de
de Construccion
T Civiles) /| Obras Civiles _ |Transporte + Obras
. [Wiesae | Wesde R e Civiles) en el PIB
ARo i s Millo: Tasas de | Mies de Millones | sobre el PIB | Miles de Millones §|PIB Nacional (%){ Miles de Millones § Nacional (%!
llones nes $ R sc Nacional(%) & ¢ (%)
Corrientes | Constantes | ™ > S0

2000 208.531 284761 11.943 4,19 6.743 237 18.686 6,56
2001 225 851 289.530 1.7 12123 4,19 7.077 244 19.200 6,63
2002 245323 206.789 25 12.365 417 7.576 255 19.941 6,72
2003 272.345 308.418 30 13.009 4,22 B.035 261 21.045 6,82
2004 307.762 324 866 53 13934 429 B.032 247 21.966 6,76
2005 340.156 340.156 47 14.834 4,36 8.970 264 23.804 7,00
2006 38308 362938 g7 15757 4,34 10.063 277 25.820 7,11
2007 431072 387.983 6.9 16.846 434 11.651 3,00 28.497 7.4
2008 481.037 401.744 35 17.262 4,30 12.144 3,02 29.406 7,32
2009 p 508.532 407.577 15 17.065 4,19 14.580 3,58 31.645 7,76
2010 pr 548.273 425.060 43 18.080 4,26 15.369 362 33.458 7.87

llustracion 11. PIB servicios de transporte y obras civiles
Fuente: MINISTERIO DE TRANSPORTE - Oficina asesora de planeacion

El sector de transporte de carga, se ve influenciado no solo por el valor del flete o la carga
movilizada, sino que insumos como la gasolina u otros elementos anexos a la operacion
determinan pueden llegar a determinar también el comportamiento del mismo.

Para el afio 2013 el sector de transporte de carga terrestre presentd una disminucion tanto
en movimiento como en facturacién en comparacion con el comportamiento que tuvo
durante el transcurso del afio 2012. (COLFECAR 2013)
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lustracion 12. Comportamiento toneladas movilizadas. I11-trimestre 2010 - 2013.
Fuente: COLFECAR

Segun el gréafico anterior se presentd una disminucién de 4,59% en la cantidad de toneladas
movilizadas durante el 111 trimestre del afio 2013 en comparacion con el afio anterior. Dicho
comportamiento se dio entre otros aspectos por la disminucién en la participaciéon del
comercio exterior en el pais; factores como “la desaceleracion de la economia global, el
menor crecimiento de los Estados Unidos, el descenso de los precios de las materias primas
a nivel mundial, sumado a los altos costos que asumen las empresas para producir en
Colombia, han propiciado el lento avance del comercio colombiano en el 2013. En efecto,
para los primeros diez meses de 2013 las exportaciones totales colombianas se redujeron -
3,5%, de las cuales las manufactureras apenas aumentaron 0,9%" (ANDI 2013)

Grdfico 2. Comportamiento facturacion.
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llustracion 13. Comportamiento facturacion. I11- trimestre, 2010 — 2013
Fuente: COLFECAR

29



Respecto a la facturacion, también hubo una disminucion en la cantidad facturada durante
el 11 trimestre del afio 2013 en comparacion con el 2012, cayendo un 5,36%. El hecho que
la facturacion haya presentado una disminucion superior a la movilizacion de toneladas,
supone una caida en el valor del flete entre ambos afos.

Como se mencionaba inicialmente, los insumos o servicios anexos a la operacion del
transporte, tienen un rol significativo dentro de la estructura de costos para la empresa y asi
mismo tienen un impacto dentro del comportamiento de la operacion.

La gasolina es uno de los insumos mas representativos, lo cual significa que una variacion
en su precio altera el comportamiento de la operacion. Esta tuvo un incremento del 1,35%.
Otros de los servicios destacados son los peajes (incremento del 2,37%), salarios
(incremento 4,02%), mantenimiento y reparacién (incremento 2,91%), entre otros.

Cabe resaltar, que el transporte en general tuvo una variacion del 2% durante el | trimestre
del afio 2013 en comparacion con el mismo periodo del 2012. (DANE 2013)

2.3.3. Social

“El sector transporte cumple una labor vital para cualquier pais, no solo a nivel econémico
sino social, pues de éste depende en gran parte la competitividad de un pais. En el caso del
transporte terrestre de carga, permite la movilizacion de todos los productos de una region a
otra, incluyendo todos aquellos para exportaciéon o los importados, debido a la poca
tradicion de transporte ferroviario que hay en el pais para productos diferentes a carbén. De
alli que sean tan traumaticos los paros nacionales de transportadores” (Sectorial 2012)

La construccion y crecimiento de vias de carreteras, potencializa dos factores importantes
para el desarrollo de una nacién: el primero es la posibilidad que tiene la poblacién en
general de transportarse a si misma por el territorio nacional en blasqueda de mejores
oportunidades de empleo y o comercio, ademas de la amplia facilidad que existe para
comercializar los diferentes productos o servicios que se posean; dicho proceso conllevara a
un aumneto sustancial del comercio interno y externo del territorio en el que se desarrolla.
Por otro lado ésta actividad permite que se creen una serie de oportunidades de empleo para
la poblacion que se encuentre aledafia a la zona en la que se llevan a cabo las obras.

Como se pudo evidenciar en el apartado econdémico, la nacion gracias a las mejoras en el
sistema de transporte, ha podido responder a la creciente demanda y competitividad a nivel
global de diferentes productos; adicionalmente en términos de mano de obra empleada, las
cifras han tenido un comportamiento positivo dada la oferta laboral por la creacion y
construccion de nuevas vias de acceso Y transporte de mercancias.
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Colombia 2007 2008 2009 2010
Posicion en el indice General 79 66 53 38
Numero de paises en estudio 175 178 181 183
1. Apertura de una empresa 90 88 79 74
2. Manejo de permisos de
construccion 60 61 54 32
3. Empleo para trabajadores 77 83 80 63
4. Registro de Propiedad 56 69 78 51
5. Obtener Crédito 83 84 59 61
6. Proteccion al Inversionista 33 19 24 5
7. Pago de Impuestos 172 167 141 115
8. Cumplimiento de Contratos 141 147 149 152
9. Cerrar un negocio 26 27 30 32
10. Comercio Transfronterizo 128 105 96 97
10.1  Tiempo para exportar (dias) 34 24 14 14
10.2 Tiempo para importar (dias) 35 20 15 14
10.3 Costo para exportar (US$ por
contenedor) 1.745 1,440 1,690 1.770
104 Costo para importar (US$ por
contenedor) 1,773 1,440 1,640 1.750
10.5 Documentos para exportar
(numero) 6 6 6 6
106 Documentos para importar
(numero) 11 8 8 8

llustracion 14. Indicadores de competitividad
Fuente: MINISTERIO DE TRANSPORTE — Oficina asesora de planeacion

2.3.4. Tecnolbgico

En el sector de transporte terrestre de carga se han ido desarrollando tecnologias que no
solo permitan gestionar la seguridad de la mercancia y de los vehiculos, sino que a su vez
facilitan la planeacién y administracién de su operacion de transporte. (Redaccion
Especiales, El Espectador 2010)

Cada dia las empresas de transporte terrestre ven el tema de seguridad como un factor
critico dentro de su operacién, debido al control que deben tener sobre la mercancia que
transportan para brindarles confianza a sus clientes. Es asi, como el mercado ofrece
variedad de herramientas tecnolégicas como GPS, que permiten el control de la ubicacion
del vehiculo que transporta la carga a medida que esta se moviliza al interior de las
carreteras del pais.
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Siguiendo con esta linea, no solo se poseen dispositivos de control de ubicacién en los
vehiculos, sino que también se encuentra en el mercado mecanismos de seguridad que
permiten tener un control sobre el contenedor transportado, es decir, sobre la mercancia
directamente.

Ademas de estos dispositivos de control, las plataformas de administracion de la operacion
se hacen cada vez mas necesarias para las empresas. En el mercado se encuentran
actualmente, sistemas que permiten el control de toda la operacion, desde que se realiza la
cotizacion al cliente hasta que se le entrega la mercancia en el lugar concertado y con la
documentacion correspondiente.

Estos tipos de sistemas de informacion surgen a raiz de la necesidad de observar como las
transportadoras buscan optimizar sus procesos y dejar de hacerlos tan manuales,
manteniendo un control y una trazabilidad sobre cada despacho que realizan observando
realmente la magnitud de sus labores y permitiendo identificar los espacios en los cuales
deben mejorar.

El mismo gobierno esta “obligando” a las empresas a interactuar con la tecnologia, ya que
para todo despacho que realicen deben hacer el registro ante la plataforma que dispone el
Ministerio de Transporte. Este tipo de reglamentaciones buscan disminuir la corrupcion
dentro de este sector, valiéndose de herramientas electrénicas para lograrlo.

La tecnologia no se contempla como un lujo en este sector, si ho como una herramienta

necesaria para tener el debido control sobre toda actividad que realice la empresa
disminuyendo los indices de corrupcion al interior de estas.
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3. MARCO METODOLOGICO

3.1. Recoleccién de datos

Para la realizacion de éste trabajo de grado se analizaron dos empresas del sector de
transporte de carga. Estas compafiias fueron seleccionadas por una serie de caracteristicas,
las cuales se explican a continuacion:

Criterios:

a. Tipologia de operacion
Las dos empresas realizan transporte de carga en el territorio nacional; una de ellas
adicionalmente tiene actividades de importacion y comercializacion de productos a
nivel nacional; sin embargo, dicha informacion no se ha tomado para el analisis de
éste trabajo de grado.

b. Antigiedad

Son empresas que estan en el mercado desde el afio 1998 y 1999, cuya razon social
consiste en la distribucion, transporte particular, terrestre y suministro de los
productos y servicios que ofrecen sus clientes.

3.2.  Organizacion y clasificacion de datos

Cabe resaltar que para el analisis de los diferentes indicadores propuestos, se hizo uso de la
informacion financiera de las empresas de estudio, dichos datos fueron adquiridos a través
del SIREM (Sistema de informacion y reporte empresarial de la Superintendencia de
Sociedades). La informacidn financiera corresponde a los afios 2010, 2011 y 2012.

Los indicadores propuestos por el modelo SCOR V10.0 sugieren el uso de cierta
informacion proveniente de los Estados financieros; sin embargo, a través del desarrollo del
trabajo de estudio, se han encontrado una serie de limitaciones en el momento de crearlos
con la informacion de las empresas escogidas, por tal razon se han generado unos cambios
en las formulas propuestas y la aplicacion de los siguientes indicadores.
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Métrica Atributo Datos Aplicados ¢ Métrica Calculable?

Perfect Order Fulfillment Reliability Operacionales. Confidencial de la empresa No
Order Fulfillment Cycle Time Responsiveness [Operacionales. Confidencial de laempresa No
Upside Supply Chain Flexibility Operacionales. Confidencial de la empresa No
Upside Supply Chain Adaptability Agility Operacionales. Confidencial de laempresa No
Downside Supply Chain Adaptability Operacionales. Confidencial de la empresa No
Overall Value At Risk Operacionales. Confidencial de laempresa No
Supply Chain Management Cost Cost Finacieros. De acceso publico (Estados Financieros) Si
Cost of Goods Sold Finacieros. De acceso publico (Estados Financieros) Si
Cash-to-Cash Cycle Time Finacieros. De acceso publico (Estados Financieros) Si
Return on Supply Chain Fixed Assets |Asset Management |Finacieros. De acceso publico (Estados Financieros) Si
Return on Working Capital Finacieros. De acceso publico (Estados Financieros) Si

lustracion 11. Relacion de los Indicadores del Modelo SCOR V10, aplicables para el estudio
realizado. Fuente: Elaboracion propia de los autores.

A continuacion se detallara por cada uno de los indicadores los supuestos y limitaciones
encontradas, ademas de la solucién que se encontr6 para poder dar respuesta al estudio.

4. ANALISIS DE RESULTADOS

41. TOTAL SUPPLY CHAIN MANAGEMENT COST
4.1.1. Andlisis de Variables

La formula propuesta por SCOR V 10.0 para el calculo de éste indicador es:

TSCMC = Costo de planear + aprovisionamiento + Fabricar + distribuir + Retorno
+ mitigacion de riesgos de la cadena de suministros

La mayor limitacion que se encontrd en el momento de desarrollar el estudio, consiste en
que las variables que se proponen necesitan informacion de tipo operacional, dado que
éstos datos son confidenciales, se dificulta la tarea de realizar el calculo del indicador.

El objetivo de éste indicador es saber el costo que se genera al administrar la cadena de
suministros de las empresas de estudio, ya que no se tuvo acceso a la informacion
operacional, se decidié utilizar los datos financieros para saber un aproximado del costo
real de la administracion de la cadena; para ello se usaron los ingresos que generan las
compafiias y la utilidad que queda después de descontar todos los gastos y costos asociados
a la operacion (Costos comerciales, gastos operacionales de administracion y del equipo de
ventas).

Dado lo anterior se propone la siguiente formula:

TSCMC = (Utilidad operacional — 10% operacional)/ Ingresos operacionales
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Utilidad Operacional: Esta variable es la utilidad operacional registrada en los estados de
resultados de las compafiias de estudio.

10% Operacional: Ajuste realizado con base en una serie de factores que alteran las
variables de estudio. Estos elementos pueden llegar a ser calculados para tareas
operacionales y, tienen una inclusion parcial en la elaboracion de los estados financieros.
Algunos ejemplos son: gestion de la demanda, gestion de inventarios, tiempos de
suministro, entre otros.

Ingresos Operacionales: Son los ingresos operacionales reportados por las empresas en los
estados de resultados consultados. Cabe resaltar, que el analisis esta orientado a los
servicios de transporte de carga; es por eso que para la empresa “X” se realizo un ajuste, ya
que esta percibia ingresos por la comercializacion de productos importados

Con ésta formula se calcula el margen operacional que tiene cada compafiia, es decir que
porcentaje de los ingresos percibidos estan directamente relacionados con los costos de
operacion de la cadena. Dicho valor, se encuentra en términos porcentuales.

4.1.2. Resultados Obtenidos

EMPRESA "X’ EMPRESA Y’
TSCMC 11,51% 2,38%

El 11,51% de los ingresos de la empresa X" corresponde a los costos asociados a la
administracion y operacion de la cadena de suministro.

El 2,38% de los ingresos de la empresa “Y” corresponde a los costos asociados a la
administracion y operacién de la cadena de suministro.

4.2. COST OF GOOD SOLDS
4.2.1. Andlisis de Variables

La formula propuesta por SCOR V 10.0 para el céalculo de éste indicador es:

COGS = Costos Directos de Material + Costos Directos de Mano de Obra +
Costos Indirectos Relacionados con la Fabricacion del Producto.

La limitante encontrada en el momento de plantear éste indicador, consiste en que la
formula esta disefiada para empresas manufactureras. Sl se realiza el andlisis en una
empresa de servicios, no habran costos directos de material, ni indirectos relacionados con
la Fabricacion del producto.
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“Cuando se habla de un negocio de servicios, el costo de los bienes vendidos (COGS por
sus siglas en inglés) no tiene mucho sentido. Sl se quiere ser preciso, COGS es solo usado
por compaiiias que fabrican productos”. “EL costo puede encontrarse en el Estado de
Resultados, y esta disefiado para representar los costos directos relacionados con los
bienes y servicios que provee la empresa. Costos indirectos como los salarios no se
incluyen”. (Hoeksema 2012)

La teoria propone que en estos casos el costo de los bienes vendidos, serd equivalente a los
costos de ventas y de prestacion de los servicios ofertados, que son todos aquellos que
intervienen para que el cliente final obtenga el bien deseado. “Como una empresa de
servicios no tiene ningln tipo de inventario, se puede reportar los costos directos que se
encuentran en el PyG . (Rogers s.f.)

Con base en la limitante anteriormente nombrada, la formula a utilizar es:

COGS = Costos de ventas y de prestacién del servicio

Costo de ventas y de prestacion del servicio: Son los costos de ventas y de prestacion de
servicios reportados en los Estados financieros de las compafiias.

Con éste indicador se evalua el costo que debe asumir la empresa para poder prestar 10s
servicios ofertados al cliente final. Los resultados se obtienen en millones de Pesos.

4.2.2. Resultados obtenidos

MILLONES DE PESOS

EMPRESA "X EMPRESA Y’

_ $1.202.67 $2.504.33

La compaiiia “X gasta en promedio $ 1.202.666.667,00 en la prestacion de los servicios de
transporte de carga a sus clientes a nivel nacional.

Por su lado la compaiiia “Y” gasta en promedio $2.504.333.333.00 para la prestacion de
sus servicios a sus clientes.
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43. CASH TO CASH
4.3.1. Andlisis de Variables

La formula propuesta por SCOR V 10.0 para el calculo de este indicador es:

Cash-to-Cash Cycle Time = Inventory Days of Supply + Days Sales Outstanding
— Days Payable Outstanding

El objetivo de esta métrica es saber el manejo del capital de la compafiia.

La limitante encontrada en el momento de plantear éste indicador, consiste en que la
formula estd disefiada para empresas manufactureras. Sl se realiza el analisis en una
empresa de servicios, no se podria calcular el valor necesario de los inventarios, ya que el
elemento que estas compafiias toman como inventarios no corresponde en concepto al que
requiere la formula de SCOR V 10.0.

Para el analisis de la métrica se dejo propuesto “0” como valor de inventarios para que no
afecte las otras variables del indicador.

A continuacion se indica cada variable, la limitante encontrada y su solucion:

Inventarios: El objetivo con esta variable es medir aquellas materias primas o producto
terminado que las empresas tienen represado, para convertirlo después en producto
terminado. Para las transportadoras, este tipo de inventario no resulta medible, ya que no lo
manejan dentro de su operacion. Para éstas compafiias los inventarios son todos los
repuestos y combustibles que necesitan para que su flota pueda funcionar sin
inconvenientes.

Days Sales Outstanding: Es el nimero de dias que le toma a la compafiia realizar el cobro
de la cartera por los servicios prestados.

Days sales outstanding = 365 (Cuentas por cobrar/ Ingresos operacionales)

Cuentas por Cobrar: Valor registrado en la cuenta 1305 de clientes, reflejada en el
Balance General reportado por las compafiias.

Ingresos Operacionales: Valor de los Ingresos Operacionales reportados por las
empresas en los estados financieros.

Days Payable Outstanding: Es el nimero de dias que la empresa se demora en pagar sus
responsabilidades con terceros.

Days sales outstanding = 365 (Cuentas por pagar/ (Costos de ventas + Gastos
administrativos))
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Cuentas por pagar: Valor de Costos y Gastos por pagar reportado por las empresas en el
Balance General.

Costos de Ventas: Son los costos de ventas y de prestacion de servicios reportados en los
Estados financieros de las compafiias.

Gastos Administrativos: valor de gastos administrativos reportados por las empresas en
los estados de resultados.

Los resultados de éste indicador se expresan en dias.

4.3.2. Resultados obtenidos

DIAS

EMPRESA "X’ EMPRESA Y~
ca2C 63 26

Para la compaiia “X” toma 63 dias entre el pago de los recursos asignados para su
operacion y el cobro de la cartera por los servicios prestados.

Para la compania “Y” toma 26 dias entre el pago de los recursos asignados para su
operacion y el cobro de la cartera por los servicios prestados.

44. RETURN ON WORKING CAPITAL
4.4.1. Andlisis de Variables

Este indicador evalua el porcentaje de retorno de la inversion realizada en el capital de
trabajo de la cadena de suministros.

La formula propuesta por SCOR V 10.0 para el céalculo de este indicador es:

Return on Working Capital = (Supply Chain Revenue — COGS — Supply Chain
Management Costs) / (Inventory + Accounts Receivable — Accounts Payable)

Para efectos del desarrollo de este estudio, la variable Supply Chain Revenue sera
equivalente al valor de los ingresos operacionales de las compafias con sus ajustes
respectivos. Asi mismo, los inventarios y las cuentas por cobrar hacen parte del capital de
trabajo de una compaifiia, el cual corresponde a los activos con los que se cuenta para la
operacion; en éste caso se representara con el activo corriente reportado por las empresas.

Return on Working Capital = (Ingresos Operacionales — COGS — Supply Chain

Management Costs) / Activos Corrientes 28




Ingresos Operacionales: Son aquellos ingresos operacionales reportados por las empresas
en los estados de resultados consultados. Cabe resaltar, que el analisis esta orientado a los
servicios de transporte de carga; es por eso que para la empresa "X se realiz un ajuste, ya
que esta percibia ingresos por la comercializacion de productos importados

COGS: Ver numeral 4.2.

Supply chain management costs: VVer numeral 4.1.

Activo Corriente: Valor reportado en los activos corrientes del balance general de las
empresas de estudio.

Este indicador es reportado en porcentaje.

4.4.2. Resultados obtenidos

PORCENTAJE

EMPRESA "X’ EMPRESA Y’
e 115,83% 16,81%

La compaiiia “X” tiene un 100% de retorno de la inversion de capital de trabajo que realiza
para su operacion; y el 16% excedente corresponde a los ingresos generados por esta
misma.

La compania “Y” tiene un 16,81% de retorno de la inversion de capital de trabajo que
realiza para su operacion.

45. RETURN ON SUPPLY CHAIN FIXED ASSETS
45.1. Andlisis de Variables

Este indicador evalua el porcentaje de retorno de la inversion realizada en los activos fijos
involucrados en la cadena de suministros de la compafiia.

La formula propuesta por SCOR V 10.0 para el calculo de este indicador es:

Return on Supply Chain Fixed Assets = (Supply Chain Revenue — COGS —
Supply Chain Management Costs) / Supply-Chain Fixed Assets

Para efectos del desarrollo de este estudio, la variable Supply Chain Revenue sera
equivalente al valor de los ingresos operacionales de las compafiias con sus ajustes
respectivos.
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Ingresos Operacionales: Se toman los ingresos operacionales reportados por las empresas
en los estados de resultados consultados. Cabe resaltar, que el analisis esta orientado a los
servicios de transporte de carga; es por eso que para la empresa “X" se realizé un ajuste, ya
que esta percibia ingresos por la comercializacion de productos importados

COGS: Ver numeral 4.2.

Supply chain management costs: VVer numeral 4.1.

Activos Fijos: Se toman los valores reportados en la cuenta 19 “valorizaciones” del balance
general reportados en la cadena suministro.

El valor de este indicador es dado en porcentaje.

45.2. Resultados obtenidos

PORCENTAJE

EMPRESA "X’ EMPRESA Y’

RSCFA 220,63% 112,87%

La compaiiia “X” tiene un 100% de retorno la inversién de capital de activos fijos para su
operacion; y el 120% excedente corresponde a los ingresos generados por esta misma.

La compaiiia “Y” tiene un 100% de retorno la inversion de capital de activos fijos para su
operacion; y el 13% excedente corresponde a los ingresos generados por esta misma.

Los resultados obtenidos evidencian que las compafiias no realizan una gran inversion en
los activos fijos utilizados para la operacién de la cadena de suministros, una de las razones
para que esto suceda es la tercerizacion de un porcentaje de la flota con la que operan.

Cabe resaltar que el valor adicional en los activos fijos de una de las compafiias
corresponde a que una de ellas tiene bodegas para el almacenamiento de la mercancia que
importa y distribuye en el territorio nacional.
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5. CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

Para realizar éste estudio se encontraron una serie de limitaciones, todas ellas estan
relacionadas con el tipo de informacién que se necesitaba para calcular las métricas. Cabe
resaltar que para llevar a cabo un analisis profundo y detallado tal y como lo propone
SCOR V10, es necesario tener acceso a una serie de datos confidenciales de cada una de las
empresas; pues aunque estén en el mismo sector, su operacion interna difiere en
determinadas tareas; por tal razon y en aras de obtener datos relevantes, se deben realizar
una serie de supuestos que faciliten el trabajo.

A continuacion se muestra una tabla que contiene el resumen de los resultados obtenidos en

el estudio:
Métrica \ Atributo \ Empresa X Empresa Y Medida
Supply Chain Management Cost Cost 11.51% 2.38% Porcentaje
Cost of Goods Sold $ 1,202,666,667.00 $ 2,504,333,333.00 |Pesos
Cash-to-Cash Cycle Time Asset 63 26 Dias
Return on Working Capital Management 115,83% 16,81% Porcentaje
Return on Supply Chain Fixed Assets 220,63% 112,87% Porcentaje

De acuerdo con los datos anteriores y las limitantes encontradas para el célculo de las
métricas propuestas, se puede decir que:

e En términos de supply chain management cost se puede ver que la empresa “Y”
tiene un mejor desempefio, ya que tan solo el 2,38% de sus ingresos se ven
comprometidos para cubrir los costos de la operacion de la cadena de suministros.
Sin embargo vale la pena resaltar que la empresa “X” incurrird en mayores costos,
dado que posee una flota propia de vehiculos; dicho elemento puede verse como
una deficiencia en términos de costos pero como una ventaja competitiva en
términos de eficacia operacional, puesto que no depende de terceros para poner en
marcha su operacion.

Es necesario hacer una revision detallada de los procesos de mantenimiento del
parque automotor, ya que éstos pueden aumentar considerablemente los costos en
los que debe incurrir la empresa.

e Para la métrica “Cost of goods sold”, los resultados arrojan que la empresa “X”
cuenta con menores costos ($ 1,202,666,667.00) que la empresa “Y” ($
2,504,333,333.00); es de anotar que la empresa “X” tiene un mejor desempefio,
teniendo en cuenta que ésta hace la importacion de diferentes productos y que los
costos en los que incurre incluyen las tareas para la distribucién de los mismos. Es
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necesario que la empresa “Y” revise los costos de distribucion de sus bienes
ofertados.

e En el caso de “Cash to cash cycle time” la empresa “Y” es la que muestra un mejor
desempefio (26 dias) en comparacion con la empresa “X” (63 dias). No obstante se
ha de tener presente que para el célculo de éste indicador SCOR V10, se propone
que se tengan en cuenta los inventarios con los que cuenta la compafiia. Dado que
en este caso hablamos de empresas del sector servicios, esta variable no tiene
relevancia y el resultado de dicha métrica se ve influenciado por los plazos para la
recuperacion de cartera.

e Para la métrica “Return on working capital” la empresa “X” arroja mejores
resultados (115,83%) que la empresa “Y” (16,81%), es decir que el dinero que
invierte para la operacion, se recupera en su totalidad y adicionalmente genera
utilidades. Teniendo en cuenta los resultados obtenidos en la métrica “Cash to cash
cycle time” se cree necesario que la empresa “X” mejore sus politicas de
recuperacion de cartera, puesto que asi aumentaria el retorno en el capital empleado
para su operacion.

Cabe resaltar que los resultados obtenidos no implican que la empresa “Y” tenga un
mal desempefio, pues éstos se ven altamente influenciados por los ingresos
percibidos por las empresas, los cuales son bastante diferentes (la empresa “Y”
recibe el 16% de los ingresos que tiene la compaiiia “X”).

e En el caso de “Return on supply chain fixed assets” la empresa “X” (220,63%)
arroja mejores resultados que la empresa “Y” (112,87%); esto se da ya que la
empresa no hace uso de una gran cantidad de activos fijos a utilizar en la operacién
de su cadena de suministros.

Finalmente, si se hace una evaluacion general de los indicadores registrados, se puede
evidenciar que la empresa “X” presenta mejores resultados y rendimientos de su operacion,
lo cual la calificaria como un modelo a seguir; sin embargo queremos hacer la salvedad de
que dichos resultados se ven altamente influenciados por el alto volumen de ingresos que
perciben, lo cual no descalifica la labor realizada por la empresa “Y™.
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