Seguimiento y evaluacion

El objetivo de la logistica en las organizaciones humanitarias es lograr la coordinacién entre las
personas, los procesos y los sistemas para apoyar una entrega eficiente y eficaz de bienes y
servicios.

El seguimiento y la evaluacién forman parte integrante del proceso de gestidn logistica y sirven
de vinculo entre la planificacién y la ejecucion. Mientras que el seguimiento se centra en las
actividades logisticas de la organizacion y sus resultados, la evaluacién tiene que ver con los
resultados y la consecucion de los objetivos.

Definicion

El seguimiento es el proceso continuo de recopilacién de informacién logistica y programatica
para compararla con indicadores de referencia previos que se ajustan a las metas y objetivos
de un programa. Una revision continua del grado de realizacién de una actividad logistica y del
cumplimiento de sus objetivos permite adoptar medidas correctoras.

La evaluacion es el proceso continuo de medicién de la calidad de los resultados de una
funcién o servicio logistico para analizar los avances hacia el cumplimiento de los objetivos y
metas establecidos. La evaluacion debe llevarse a cabo de manera que puedan detectarse y
corregirse las deficiencias. Se realiza de forma especial o con caracter mensual, trimestral o
anual.

La evaluacién también debe documentar continuamente el proceso de planificaciéon, de modo
que el método de intervencién previsto pueda modificarse para adaptarse a las realidades y
condiciones sobre el terreno. La evaluacién proporciona informacién sobre si se han cumplido
los planes y las razones del éxito o el fracaso, proporcionando una herramienta a la direccion
para garantizar que se mantenga el enfoque.

Objetivos

El seguimiento y la evaluacién tienen diversos objetivos:

® Proporcionar informacién a los responsables de logistica sobre las capacidades de que
disponen.

Identificar problemas en la cadena de suministro y en los sistemas logisticos completos.
Determinar qué medidas son necesarias para mejorar el rendimiento logistico.
Comprender la necesidad de aumentar o disminuir los recursos.

Realizar una evaluacion objetiva de las capacidades logisticas minimas y maximas en un
contexto.

Medir objetivamente los logros y los fracasos.

Definir parametros para la revision periédica de los calculos de medicion.

Identificar las lagunas internas, los cuellos de botella y los malentendidos.

Evaluar el rendimiento de determinados miembros del personal, lugares o funciones.
Motivar a los responsables de logistica.

Servir de base para la formulacién de una estrategia logistica interna.

Usuarios de servicios logisticos

A efectos del presente documento, un usuario es el destinatario final o el beneficiario final
identificado de las actividades y servicios logisticos. Hay dos grupos de usuarios:



e Losusuarios internos, que son un departamento o una persona de la misma
organizacién que el proveedor de servicios logisticos.

® Los usuarios externos, son los beneficiarios de las comunidades a las que sirve la
organizacién.

Control del rendimiento logistico

La logistica incluye un amplio conjunto de conceptos que pueden abarcar diversos aspectos,
desde el aprovisionamiento hasta la distribucién, pasando por toda la cadena de suministro o
la gestion de flotas, energia o establecimientos.

Cada seccidén de esta guia contiene informacion sobre cédmo supervisar y garantizar la calidad
del servicio prestado por cada funcion respectiva de la logistica. Cada herramienta individual
proporciona informacién sobre partes especificas del proceso, mientras que debe adoptarse un
sistema de seguimiento mas amplio y general para formarse una imagen completa del
rendimiento logistico en su conjunto.

Herramientas de seguimiento y evaluacién de esta guia:

Area tematica Informacién de seguimiento especifica

Gestién de vehiculos y flotas Supervisiéon del rendimiento de la flota

Control del inventario y del nivel de existencias

Planificacién y gestién de inventarios

Registro sistematico y documentacién de apoyo

Almacenamiento y gestidn de las existencias Documentacién fisica para la supervisién de
fisicas almacenes

Generacién de energia eléctrica Control de generadores y energia solar
Cadena de suministro de salud Control de la cadena de frio

Puntos en los que debe realizarse un seguimiento

Si se pretende establecer un sistema de seguimiento, es mejor asegurarse de que el proceso o
la actividad de seguimiento y evaluacion sea importante para la continuidad de las actividades
logisticas y repercuta en el rendimiento general. Un andlisis exhaustivo del contexto, los
objetivos, los resultados deseados y las metas de la organizacién permitira definir
adecuadamente los aspectos especificos que deben supervisarse en profundidad. A
continuacién se enumeran algunos de los aspectos que pueden controlarse en una actividad
logistica.

Plazo de entrega

El plazo de entrega es el tiempo que transcurre entre la realizaciéon de un pedido y la recepcién
del bien o servicio. En situaciones de catastrofe o emergencia, el momento de la entrega puede
tener una repercusiéon fundamental en la operacién de socorro y en los beneficiarios.

e Una entrega de articuloscon demasiada antelacién o demasiado tarde puede ademas
acarrear costes innecesarios. Una entrega demasiado temprana puede obligar a
almacenar las mercancias hasta que se necesiten, con los consiguientes costes
adicionales mientras se almacenan o gestionan.
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e Una entrega de articulosdemasiado tarde puede suponer un malgasto al conllevar costes
de montaje de instalaciones, por ejemplo puestos de alimentacién, y de personal
destinado a la distribucién de unos productos que todavia no han llegado. El retraso en la
entrega también puede ocasionar a la organizacién gastos de transporte adicionales, si
hay que recurrir a medios de transporte especiales, como aviones, para trasladar las
mercancias mas rapidamente a lo largo de la cadena de suministro.

Informacién sobre pedidos

El rendimiento interno de una funcién logistica depende de la eficiencia y eficacia de cada uno
de los componentes logisticos individuales. Por ejemplo, un indicador de rendimiento para la
contratacion publica podria ser la capacidad de difundir informacién sobre el nimero de
pedidos emitidos. El conocimiento de los pedidos pendientes permitira al almacén planificar el
espacio de almacenamiento, mientras que las entregas inesperadas pueden interrumpir las
operaciones.

Eficiencia

La medicion de la eficiencia es a veces relativa y depende de lo que una entidad defina como
tal. En gestion logistica, la eficiencia es la prestacién satisfactoria de un servicio logistico que
permite al usuario final cumplir la finalidad prevista de la solicitud. Un buen ejemplo es la
solicitud de almacenamiento anticipado de medicamentos antes de una temporada de malaria.
Una entrega tardia significaria mayores casos de paludismo y un aumento de la solicitud de
tratamiento contra la malaria en lugar de farmacos para prevenirla.

Costes totales

El concepto de "coste total" se centra en reducir el coste total de la logistica en lugar del coste
de cada actividad. Una organizacién debe supervisar la reduccién de costes en todos los
ambitos y evaluar la repercusion en cada uno de los componentes logisticos. Por ejemplo,
comprar a granel puede reducir el coste del producto, pero al mismo tiempo aumentar los
costes de mantenimiento de existencias.

Costes de inventario

Los costes de mantenimiento de existencias consisten en:

Costes de servicios de inventario: seguros e impuestos.
Costes del espacio de almacenamiento: costes de arrendamiento o precio del suelo.
Costes de riesgo de inventario: costes relacionados con el hurto, el riesgo de que las
mercancias queden obsoletas debido a un almacenamiento demasiado prolongado, el
riesgo de sufrir dafios.

e Costes de almacenamiento: mano de obra, depreciacién de activos o articulos y otros
gastos generales.

Valor de inventario

En los ultimos afios se ha aceptado el concepto de valor como la diferencia entre el valor que
un cliente atribuye a un producto o servicio y el coste de adquisicién del articulo. El
almacenamiento excesivo de existencias no sélo es un riesgo en situaciones de emergencia (en
caso de evacuacion, las existencias pueden ser abandonadas), sino que tampoco resulta
rentable cuando se invierte dinero en existencias inactivas que pueden no ser utilizadas en un
plazo razonable, o quedar inutilizadas debido a la rapida evolucién de las necesidades.



Supervisar y colaborar estrechamente con los programas sobre las tasas de distribucién ayuda
a equilibrar los beneficios. Se aconseja a los responsables de los almacenes comunicar los
informes mensuales de existencias a las partes interesadas para que puedan tener
conocimiento de lo que tienen en su poder.

Costes de gestion de pedidos

Los costes de gestion de pedidos abarcan los costes derivados de la emisidn y el cierre de
pedidos, los costes de manipulacién relacionados y los costes de comunicacién asociados. En
otras palabras: los costes de personal e infraestructura asociados a la realizacién de pedidos, y
no unicamente los costes de los propios articulos. ;Cuantas horas acumuladas del personal se
necesitan para completar un solo pedido, multiplicadas por su salario por hora? ;Y los costes
de mantenimiento de los sistemas de comunicacién y de alquiler de oficinas? Es aconsejable
compararlas y mantenerlas bajo estrecha vigilancia para garantizar la rentabilidad de la
prestacion de servicios.

Coste de los residuos

El coste de los residuos cubre los gastos de eliminacién de los embalajes de los articulos, la
eliminacion de articulos de socorro estropeados, caducados, retirados del mercado o dafados,
o la eliminacién de equipos dafiados e inservibles. Los costes de eliminacién de residuos han
aumentado considerablemente debido al impacto medioambiental y a las normativas
nacionales. En la seccién de esta guia dedicada a la Logistica verde se ofrece una visiédn general
de los costes medioambientales, mientras que en la seccién sobre Almacenamiento se
proporciona informacién sobre la eliminacién de residuos y la normativa nacional.

Indicadores clave de rendimiento (KPI) en logistica

Una forma util de medir el rendimiento es mediante el establecimiento de indicadores para los
aspectos clave de la actividad logistica, con el objetivo de evaluar el resultado satisfactorio de
un proceso en curso o de una actividad concreta.

Los indicadores clave de rendimiento son medidas cuantificables del rendimiento de las
actividades clave gestionadas por la organizacion o el equipo. Abarcan todas las actividades
necesarias para mantener una operacion en funcionamiento de forma continuada.

Un KPI consta de los siguientes elementos:

e Métrica identificada - Cualquier cosa que la organizacién decida medir es una
métrica. Hay algunas métricas que la organizacién o los equipos clasifican como "clave",
las cuales pasan a ser KPIs.
e Valor en curso - El valor en curso es el valor actual de la métrica definida cuando se mide
en un momento dado.
e Valor previsto u objetivo - El valor previsto es el valor minimo o maximo deseable para
la métrica identificada.
¢ Unidad de medida - La unidad de la modalidad de medida que escoge la organizacién
para observar y realizar el seguimiento de una actividad.
© Numérico - un nimero fijo que indica un nimero previsto - Ejemplo: Niumero de
beneficiarios que reciben productos basicos.
o Porcentaje - medida de una actividad como porcentaje de un todo - Ejemplo: % de
pedidos entregados a tiempo.
o Coeficiente - medida de la actividad en referencia a otro niumero - Ejemplo: valor en
délares por tonelada métrica almacenada.
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Toda la informacién necesaria para comprender las unidades de medida de los KPI debe estar
clara para todos los implicados. Asimismo, debe definirse claramente cuando se miden dos o
mas variables.

Al establecer los KPI, sedefinen las dreas clave de la intervencion, utilizando una métrica
predefinida (asi como un valor previsto u objetivo) para indicar c6mo estd

funcionando dicha drea. Asi pues, los KPI se utilizan para medir la salud de una organizacién y
de sus respectivos equipos y departamentos. Los indicadores clave de rendimiento suelen
considerarse "parametros de salud", ya que proporcionan las constantes vitales y avisan
cuando las métricas son inusuales.

Elegir los indicadores adecuados

Mientras que unas medidas de rendimiento adecuadas sientan las bases para una toma de

decisiones informada, si son inadecuadas pueden distorsionar las conclusiones y repercutir
negativamente en la eficiencia al ocultar problemas criticos y sefiales de alarma. Las buenas
métricas tienen diversas caracteristicas distintivas:

Estan directamente relacionados con los objetivos y las estrategias.

Deben ser comprensibles pero no realizar una determinacién inferior a la real.
Deben ser significativas.

Varian segun las ubicaciones y los segmentos de clientes.

Proporcionan informacién rapida.

Uno de los indicadores mas completos es el porcentaje de pedidos entregados en su totalidad,
a tiempo y sin errores.

Atiempo Pedidos recibidos en la fecha solicitada o antes

Completos Los pedidos contienen la cantidad completa

Sin Los pedidos estan completos, con la documentacion y el etiquetado adecuados y
errores  sin dafios en los articulos ni en el embalaje

Sin embargo, existen otros ejemplos de indicadores clave. La seleccion dependera de las
necesidades especificas de supervision que pueda tener una organizacién. A continuacién se
ofrece una lista no exhaustiva:

e Informacién disponible para los usuarios (articulos, plazos de entrega, estado de los
pedidos, etc.).

Tiempo de respuesta (acuse de recibo de pedidos, consultas, etc.).

Numero de reclamaciones y articulos devueltos.

Numero de desabastecimientos.

Numero de partidas atrasadas.

Tiempo medio de espera.

KPI sugeridos para el seguimiento logistico



Cadena de suministro

Adquisiciones

Transporte y entregas

Existencias

Numero total de acuerdos marco o de larga duracion.
Porcentaje de proyectos con planes de adquisicién realizados.

Numero total de empleados con responsabilidad para firmar una
solicitud.

Previsién media mensual de gastos logisticos.
Porcentaje de donacién en especie con una referencia de donacioén.

NuUmero total mensual de solicitudes.

Porcentaje de solicitudes presentadas en reuniones ordinarias ad
hoc.

Porcentaje de solicitudes correctamente cumplimentadas y con
suficientes especificaciones técnicas.

Porcentaje de procesos de compra directa conformes y
correctamente archivados.

Porcentaje de procesos negociados conformes y correctamente
archivados.

Tiempo medio necesario para tramitar y completar una licitacién.
Porcentaje de pedidos cumplidos a tiempo.
Gasto mensual total.

Porcentaje de entregas a tiempo.

Porcentaje de articulos dafiados en transito.
Porcentaje de articulos perdidos en transito.

Coste medio por kg/m3.

Coste medio por kilémetro.

Carga total transportada en el plazo (kg/m3).

Plazo medio de entrega en dias.

Porcentaje de entregas correctas (enviadas/recibidas).

Porcentaje de movimientos sin albaranes ni notas de recepcion.

Coste por m2 de espacio de almacenamiento cubierto.
Porcentaje de existencias perdidas por robo, deterioro o dafios.
Numero de agotamiento de existencias al mes.

Porcentaje medio de m2 de suelo utilizados al mes / m3 utilizados al
mes.

Tiempo medio de entrega de existencias tras la recepcién de la
orden de recogida.

Numero de controles de plagas al mes.
Temperatura media / Humedad media.
Numero de alertas de temperatura.

Porcentaje de existencias no utilizadas (fuera de contingencia o con
mas de dos afios o proyectos de antigiiedad).

Porcentaje de productos no dafiados o no conformes con las
especificaciones en el momento de su recepcién en las
instalaciones.



Numero total de vehiculos
Porcentaje de movimientos planificados de antemano
NuUmero total de cursos de formacién de conductores

Porcentaje de las horas de funcionamiento de los vehiculos estan
completas

Porcentaje de vehiculos con las herramientas necesarias

Porcentaje de cuadernos de a bordo rellenados correctamente
Gestion de la flota Numero total de mantenimientos por vehiculo en un mes

Consumo medio de combustible (I/km) por vehiculo y mes

Porcentaje de solicitudes de transporte satisfechas frente a las
necesarias

Porcentaje de vehiculos que cumplen las normas mecanicas y de
seguridad

Porcentaje de gastos de combustible y alquiler/propiedad
presupuestados
Porcentaje de equipos codificados y etiquetados correctamente
Numero total de equipos

Equipamiento Porcentaje de equipos en uso
Numero de equipos viejos/obsoletos/rotos eliminados segun la
politica de la organizacién

Media de copias de seguridad realizadas al mes

Tecnologias de la Coste total de comunicacién al mes
informaciény la Porcentaje de desplazamientos sin cobertura durante una parte del
comunicacién viaje

Porcentaje de ordenadores con licencia de software oficial

Potencia total necesaria

Media de horas sin electricidad

Numero de sistemas de reserva de energia instalados
Energia Mantenimiento medio mensual de la reserva de energia

Coste total de la electricidad

Porcentaje de equipos alimentados con tensién estable

Porcentaje de instalacién correctamente conectada a tierra

Evaluacién de los resultados logisticos

Normalmente se establecen controles para vigilar los puntos débiles, los disefios deficientes en
los proyectos y la ejecucion inadecuada de los programas. A partir de la evaluaciéon de los
resultados, estas deficiencias o insuficiencias con respecto a las metas u objetivos fijados
pueden corregirse o revisarse para mejorar continuamente los resultados.

Cada evaluacidén debe realizarse en funcién de un objetivo preestablecido que defina no sélo
cual es el resultado deseado de una intervencién, sino también el proceso y las necesidades
para alcanzarlo. Un ejercicio de evaluacion consiste en definir el grado de consecuciény
examinar en qué medida (poco o mucho) las actividades realizadas han conducido a dichos
resultados.

Estrategia logistica



Para garantizar la consecucién de los objetivos previstos, una unidad o equipo logistico debe
elaborar una estrategia que aborde los retos y guie a los equipos hacia sus metas. Las
organizaciones siempre deben tratar de optimizar el uso de los recursos para garantizar una
ejecucion eficaz de las actividades.

Basandose en el analisis y en consonancia con los objetivos generales del proyecto, un equipo
o unidad de logistica debe establecer su propio objetivo u objetivos finales que estableceran la
prioridad entre las tareas operativas.

Objetivos y principales resultados

Los objetivos y resultados clave funcionan como una "hoja de ruta" para guiar a los equipos
hacia una meta definida. Los objetivos deben formularse como resultados concretos deseados,
expresados como un cambio positivo que se espera conseguir tras un periodo definido y en
respuesta a unos retos identificados. Los objetivos se alcanzan mediante la combinacién de los
resultados, que constituyen los efectos de las actividades.

Un objetivo suele tener dos o tres resultados clave por las mismas razones que un dispositivo
GPS necesita dos o tres satélites para localizar con precisién un lugar. Cada resultado clave
esta disefiado para influir positivamente en una métrica determinada, eliminar la ambigiedad
aclarando y cuantificando en qué consiste el éxito de un objetivo dado, y ayudar a medir los
avances hacia dicho objetivo.

La composicion de un resultado clave es similar a la de un KPI, salvo que un resultado clave
incluye un marco temporal como punto de partida y objetivo.

Un resultado clave consta de los siguientes componentes:

e Métrica identificada y valor en curso - Cualquier cosa que la organizaciéon mida es una
métrica y el valor en curso es simplemente el valor que la métrica esta midiendo en un
momento dado.

e Valor inicial y objetivo - Los resultados deben tener un plazo temporal para demostrar su
logro. El valor inicial es la referencia inicial, mientras que el valor objetivo es la meta
deseada al final del plazo correspondiente.

¢ Unidad de medida - La unidad de medida debe ser comprensible, al igual que lo que se
pretende conseguir con los resultados. Una unidad de medida debe contener todos los
componentes del resultado clave. Por ejemplo, en un objetivo clave consistente en
"reducir el plazo de entrega de 7 a 5 dias", la métrica identificada es "el plazo de entrega"
en dias, el valor inicial "7 dias" y el valor objetivo "5 dias"

Plan de accion

Los resultados son las consecuencias de diferentes actividades medidas en su conjunto que
conducen a la consecucién de un objetivo general. En el dia a dia, estas actividades constituyen
los pasos mas basicos en los que hay que centrarse. Si esta bien disefiada, la realizacién de
cada actividad conducira a la consecucion de un objetivo.

Para definir correctamente cada uno de estos pasos es necesario crear un plan de accién claro.
Un plan de accion establecera un calendario, indicadores, personas responsables y costes de
cada actividad, y deberd comunicarse a todas las personas implicadas.



Informes de logistica

Un informe se utiliza para analizar hechos e informacion con el fin de describir los pasos dados
para alcanzar un objetivo y los posibles problemas encontrados, mientras que una evaluacién
tomara dichos datos para establecer el grado de consecucién y valorar cémo ha funcionado
una estrategia o un plan definido.

Es importante crear un sistema de informes que permita seqguir el progreso de los planes
estratégicos y ofrecer informacion sobre las actividades de un lugar concreto durante un
periodo de tiempo determinado. En general, los informes deben ser lo mas concisos posible,
sin dejar de incluir toda la informacion importante.

Los objetivos de un informe son:

® Proporcionar a los supervisores o directores la informacién necesaria para poder
supervisar las actividades.
Llevar un registro del historial de actividades logisticas.
Proporcionar una visién general de cémo se organizan las actividades logisticas en el
programa o en el lugar de trabajo, cuales son las principales responsabilidades y cémo se
gestionan las operaciones.

e Identificar claramente cuales son los problemas actuales y qué actividades pendientes
qguedan por realizar.

e Realizar un seguimiento y registrar los indicadores clave de rendimiento.

Cuanto mejor sea la estructura del informe, mas facil y precisa sera la evaluacion del
rendimiento.

Buenas practicas

Una parte inherente al sequimiento y la evaluacion se basa en la recopilacién de datos. Sin
embargo, una buena recopilacién de datos no garantiza que se alcancen las metas y los
objetivos previstos. Los datos recogidos con frecuencia sélo se utilizan para responder y
comprender acontecimientos pasados, en lugar de utilizarse para impulsar acciones futuras.
Para sacar el maximo partido de los esfuerzos de seguimiento y evaluacion, es necesario contar
con un plan adecuado de seguimiento del rendimiento de las actividades a corto, medio y largo
plazo.

Al disponer de un proceso de medicidn, se garantiza la realizacién de revisiones frecuentes y
constructivas de las métricas definidas y se crea una cultura de medicién y mejora. El personal
debe ser capaz de comprender como su rendimiento afecta a la consecucion de los objetivos
generales.

El seguimiento del progreso de los indicadores clave de rendimiento durante un periodo de
tiempo permite a una organizacién y a sus equipos tener una vision clara de las prioridades de
la organizacion o el proyecto e identificar facilmente tendencias, puntos fuertes, puntos débiles
y oportunidades. Asimismo, los planificadores pueden tomar decisiones mejor calculadas.

Los KPI deben elegirse cuidadosamente reflexionando sobre la estrategia y las prioridades de
la organizacion. Dichos indicadores comunican de forma transparente lo que se espera de
ellos, lo que se debe tener en mente y cémo se deben llevar a cabo las actividades diarias
relacionadas.

Herramientas y recursos de seguimiento y evaluacion



Sitios y recursos

USAID, (2006). Indicadores de seguimiento y evaluaciéon del rendimiento de los sistemas
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