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RESUMEN

Se presenta una propuesta metodologica para la definicion de estrategias de
mejoramiento en logistica de pymes, como medio para el cumplimiento de un
objetivo especifico del proyecto “Disefio metodoldgico sobre logistica de
almacenamiento, adquisicion, apropiacion de sistemas de informacion vy
comunicacién para las pymes Colombianas, subsector panificador’, que
actualmente ejecuta el grupo de investigacion SEPRO, de la Universidad Nacional
de Colombia y apoyado por Colciencias.

El proyecto planteado corresponde a la realizacién de la Gltima etapa del proyecto
base, y pretende dar cumplimiento al objetivo correspondiente, planteado en el
proyecto de investigacion que ha venido ejecutando el grupo de investigacion
SEPRO. Para ello, se hizo una revision de la metodologia empleada durante la
ejecucion del proyecto base ejecutado por el grupo SEPRO, asi como una
elaboracion de un estado del arte de las técnicas empleadas en investigaciones
similares para la evaluacion y definicion de estrategias de mejoramiento en
logistica de pymes; se compararon las técnicas revisadas y se configuré una
propuesta metodolégica compuesta por las técnicas que representaron las
mayores ventajas para el desarrollo de las investigaciones.

Palabras clave: cadena de suministro, logistica, pymes, eficacia, integracion,
estrategias de mejoramiento.
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INTRODUCCION

La logistica es la parte del proceso de la cadena de suministros que planea, lleva
a cabo y controla el flujo y almacenamiento eficientes y efectivos de bienes y
servicios, asi como de la informacion relacionada, desde el punto de origen hasta
el punto de consumo, con el fin de satisfacer los requerimientos de los clientes
(CLM, 1962). Por tanto, llevar un manejo adecuado de la logistica es de vital
importancia para la productividad de las organizaciones individualmente y como
eslabon de una cadena de suministro determinada.

El grupo de investigacion Sociedad, Economia y Productividad SEPRO linea de
investigacion Supply Chain Management - Logistica, adscrito a la Universidad
Nacional de Colombia, es un grupo multidisciplinar, con profesionales con perfil
doctoral, dedicado al estudio y aplicacion de conceptos de la gestion de operacion
logistica, abarcando andlisis transversales relacionados con tecnologias de
informacion y comunicacién, de automatizacion, finanzas, economia, medio
ambiente, sociologia, y de politicas publicas en el contexto de la cadena de
abastecimiento / distribucion.

El presente proyecto hace parte de los resultados esperados del proyecto “Disefio
metodoldgico sobre logistica de almacenamiento, adquisicion, apropiacion de
sistemas de informacién y comunicacion para las pymes Colombianas, subsector
panificador”, desarrollado en curso actualmente en el grupo SEPRO; por ello, la
propuesta metodoldgica resultante es instrumento de referencia para llevar a cabo
futuras investigaciones relacionadas, facilitando mas el desarrollo de dichas
actividades investigativas para el grupo de investigacion, los empresarios y la
comunidad académica en general.
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1. DESCRIPCION DEL PROBLEMA

La manera en que las empresas llevan a cabo sus principales procesos logisticos
como lo son abastecimiento, almacenamiento, distribuciébn ha sido objeto de
multiples investigaciones, dada su importancia para la productividad vy
competitividad en las empresas y las cadenas de suministro. De igual forma, se ha
estudiado la manera en que las empresas se integran y coordinan a través de su
cadena de suministros y se han propuesto métodos para la gestiéon de las
diferentes cadenas y adopcion de estrategias de coordinacidon basadas en
diferentes técnicas y sistemas de informacion, que aumenten su eficacia y
productividad global. Sin embargo, no se ha definido una metodologia que sirva
como referencia para el desarrollo de ese tipo de investigaciones, por lo cual es
importante establecer una propuesta metodoldgica a fin de soportar y facilitar el
trabajo en futuras investigaciones relacionadas con el tema.

¢Es posible agilizar y hacer mas eficiente las investigaciones enfocadas a
propuesta de estrategias de mejoramiento en logistica de pymes, a través de una
metodologia basada en los procedimientos ejecutados durante un proyecto de
investigacion y una revision del estado del arte?
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2. OBJETIVOS

1.1 OBJETIVO GENERAL

Consolidar una propuesta metodolégica para definicibn estrategias de
mejoramiento en logistica de pymes teniendo como base el trabajo realizado en el
proyecto de investigacion “Disefio metodolégico sobre logistica de
almacenamiento, adquisicion, apropiacion de sistemas de informacion vy
comunicacién para las pymes Colombianas, subsector panificador”, del grupo de
investigacion SEPRO-Sociedad, Economia y Productividad.

1.2 OBJETIVOS ESPECIFICOS

e Revisar, definir y documentar las actividades llevadas a cabo durante la
ejecucion del proyecto “Disefio metodologico sobre logistica de
almacenamiento, adquisicion, apropiacion de sistemas de informacion y
comunicacién para las pymes Colombianas, subsector panificador”

e Realizar un estado del arte de las técnicas empleadas para la evaluacion y
disefio de propuestas de mejoramiento en logistica.

e Comparar y analizar los hallazgos de las revisiones realizadas, estableciendo
ventajas y desventajas de los diferentes procedimientos.

e Establecer y documentar una propuesta metodolégica para la definicion de
estrategias de mejoramiento en logistica de pymes a partir de los
procedimientos que resultaron mas adecuados de acuerdo al analisis
efectuado.

14



3. JUSTIFICACION

El grupo de investigacion Sociedad, Economia y Productividad-SEPRO, ha
desarrollado desde el afno 2011 el proyecto de Investigacion titulado “Disefio
metodoldgico sobre logistica de almacenamiento, adquisicion, apropiacion de
sistemas de informacidén y comunicacion para las pymes Colombianas, subsector
panificador”. Durante la ejecucion del proyecto, se han llevado a cabo actividades
que han permitido caracterizar puntualmente los diferentes rasgos logisticos
relevantes, en los tres procesos logisticos (aprovisionamiento, almacenamiento y
distribucion) y ademas diagnosticar el grado de cumplimiento de las panaderias
con la normativa vigente; la metodologia empleada se fundamenta en la
recoleccion de informacion primaria que permite tener un acercamiento mas
preciso a la operacion logistica actual.

Los datos han sido analizados por medio de expertos en Estadistica asi como en
Logistica, gracias a los resultados de estos analisis se ha desarrollado un modelo
matematico que representa las relaciones logisticas evidenciadas en la cadena, y
este modelo se ha empezado a implementar en un software de simulacion; su
implementacion total permitira a los investigadores llevar a cabo experimentos
mediante los cuales por medio de la intervencion de las variables del sistema
podran evaluar los resultados de las propuestas de mejora y de esta manera
obtener los resultados esperados de la investigacion. Ademas, se esta
estableciendo la linea base de informacién logistica para el sector panificador,
teniendo en cuenta indicadores logisticos que permitan emitir diagnésticos
especificos de acuerdo a cada componente del area de interés, y asi poder hacer
seguimiento y control al proceso aplicado.

Adicionalmente, como resultado de la investigacion se requiere obtener la
metodologia empleada durante el desarrollo del proyecto ejecutado por el grupo
de investigacion SEPRO consolidada como propuesta metodoldgica que se
espera sirva de antecedente y guia para futuras investigaciones de ese tipo,
permitiendo que éstas sean realizadas de una forma precisa y eficiente a fin de
facilitar y agilizar la consecucién de los resultados esperados en cada uno de los
proyectos que empleen esta metodologia para su ejecucion, lo cual redundara en
mejores estrategias de mejoramiento para las cadenas de suministro, lo cual
incrementara su eficiencia y productividad. Dicha metodologia sera una
generalizacion del procedimiento llevado a cabo en el proyecto base y podra ser
aplicada en investigaciones de cadenas suministro de pymes de cualquier
subsector. La definicién y consolidacion de la propuesta metodoldgica a que se
hace mencién, es objeto del presente trabajo de investigacion.
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4. MARCO CONCEPTUAL Y REFERENCIAL

4.1 LOGISTICA Y CADENA DE SUMINISTRO

El concepto de cadena de suministro se ha discutido ampliamente y se destacan
las siguientes apreciaciones:

Para (Chopra, 2008), una cadena de suministros esta formada por todas aquellas
partes involucradas de manera directa o indirecta en la satisfaccién de la solicitud
de un cliente. La cadena de suministro incluye no solamente al fabricante y al
proveedor, sino también a los transportistas, almacenistas, vendedores al detalle
(menudeo) e incluso a los mismos clientes.

Para (Christopher, 1998) es una red de organizaciones conectadas e
interdependientes que trabajan mutua Yy cooperativamente para controlar,
administrar y mejorar el flujo de material e informacion desde proveedores a
consumidores finales.

(Waters D, 2003): Conjunto de actividades y organizaciones en donde los
materiales se mueven a lo largo de su ruta desde proveedores iniciales hasta
consumidores finales.

(Sucky, 2006): Red de diferentes locaciones dispersadas geograficamente, en
donde materias primas, productos intermedios o productos terminados son
transformados, y existen vinculos de transporte que conectan las locaciones.

La Logistica, por su parte, es la parte del proceso de la Cadena de Suministros
que planea, implementa y controla eficiente y efectivamente el flujo y el
almacenamiento de bienes, servicios e informacion desde el punto de origen hasta
el punto de consumo, para satisfacer las necesidades del cliente (Long)

Para (Pulido,2014) logistica es una serie de actividades con el fin de colocar una
cantidad determinada de productos en el lugar y en el momento que se necesite a
un minimo costo. Sin embargo, el Council of Supply Chain Management
Professionals (CSCMP) realiza una diferenciacién al respecto y afirma que la
Logistica implica el planeamiento y control de todas las actividades relacionadas
con el suministro, fabricacién y distribucién de los bienes y servicios de una
empresa; mientras que la Cadena de Suministros es la que eslabona a todas las
companiias (proveedores de bienes y servicios y clientes), desde la adquisicién de
materias primas hasta la entrega del producto terminado.
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4.2 GESTION DE LA CADENA DE SUMINISTRO

4.2.1 Concepto. Sobre gestion de la cadena de suministro, el Council of Supply
Chain Management (CLSMP), conceptualiza a la cadena de suministro como:

e Iniciando con materias primas no procesadas Yy finalizando con los bienes
terminados siendo consumidos por el cliente final, la cadena de suministro
enlaza muchas firmas.

e Los intercambios de materiales e informacion en el proceso logistico se
extienden desde la adquisicibn de materias primas hasta la entrega de
productos terminados al consumidor final. Es asi como los vendedores,
proveedores de servicio y clientes son los vinculos al interior de la cadena
de suministro.

El Global Supply Chain Forum (GSCF) definié la gestion de la cadena de
suministros (Supply Chain Managenent, SCM) como la integracion de procesos
claves de negocio desde el usuario final a través de todos los proveedores que
afadieron productos, servicios e informacion que agregaron valor para el cliente y
otros stakeholders; cada proceso es realizado por los miembros de la cadena de
suministros y relacionado internamente por las funciones de cada organizacion.
Esta integracion de negocios describe un lenguaje compartido y comidn que
facilitara la comunicacion, sincronizacion y coordinaciéon de la cadena.

4.2.2 Principales procesos de la cadena de suministros. Una tendencia sobre
la administracion de la cadena de suministro es la gestion de sus principales
procesos, los cuales se describen a continuacion.

4.2.2.1 Abastecimiento. El proceso de abastecimiento es responsable de adquirir
todos los insumos necesarios por una organizacion (PNUD, 2012), y cuyos
objetivos principales son el aseguramiento de los procesos de suministro, la
minimizaciéon del inventario, la mejora de la calidad, la gestién/desarrollo de
proveedores, y la minimizacion de los costos totales. Se utilizan modelos de
gestion de inventarios que soportan decisiones operacionales los cuales han sido
estudiados ampliamente. Estas técnicas se utilizan en forma independiente y
autbnoma, utilizando parametros agregados y estimados. Se desarrollan
actividades para determinar la cantidad a comprar, el tamafio de la orden de
compra, con qué frecuencia comprar y a quién comprar.

4.2.2.2 Almacenamiento. Segun (Lambert, Stock, & Ellram, 1998) esta actividad
cumple con la funcidon de almacenar materias primas, productos en proceso y
productos terminados, en y entre el punto de origen y de consumo, y proveer
informacion a la administracion acerca del estado, condicion y disposicion de los
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items almacenados. La principal decision estratégica de la funcion de
almacenamiento es en donde ubicar un almacén. A nivel tactico operativo se
toman decisiones sobre recepcion, clasificacion, identificacion de materiales,
mediante el uso de modelos exactos, heuristicas y meta heuristicas. El proposito
de este proceso es proveer a los compradores con condiciones adecuadas de
tiempo de entrega y ubicacion de los productos. Los centros de almacenamiento
permiten obtener mejores tiempos de respuesta, asi como agilizar los procesos de
picking (proceso de recoleccién), packing (empaque de mercancias) y preparacion
de elementos de ensamble.

Para ello es necesario conocer todas las descripciones de los productos a
almacenar, de acuerdo con su presentacion, origen, condiciones de temperatura,
humedad e iluminacion requeridas, y todas aquellas que sean necesarias.

4.2.2.3 Distribucion. La gestion de pedidos y distribucién, es de suma importancia
en el ambito de la integracion de la cadena de abastecimiento aguas abajo, es
decir, hacia los clientes. Esta integracion debe entenderse como la creacion de
lazos fuertes de fidelidad entre el cliente y la empresa, esta situacién se hace
posible en la medida en que se brinden al cliente productos y servicios de maxima
calidad, al precio justo, en el lugar y momento indicado.

La gestion de pedidos y distribucion corresponde a todas aquellas actividades
necesarias para el cumplimiento de las 6rdenes de pedidos de los clientes, es
decir, comprende desde la llegada de un pedido hasta cuando éste es enviado,
entregado, aceptado y finalmente cobrado. Los principales objetivos de una
adecuada gestion de pedidos y distribucién son:

e Conocer los requerimientos del cliente de manera precisa, en lo que
respecta al producto, cantidad, plazos de entrega y precio.

e Transmitir de forma eficiente la informacion de los pedidos a través de la
cadena de abastecimiento.

¢ Mantener informado al cliente sobre el estado del pedido, durante todo el
ciclo anteriormente descrito.

e Asegurar envios correctos, cumpliendo los plazos de entrega y las
expectativas de calidad del cliente.

e Redes de distribucion y gestion del transporte.

e Transporte.

El transporte como parte de la Cadena de suministro juega un papel muy
importante, ya que segun (Chopra & Meindl, 2008) es por medio de la
transportacion, que los productos se mueven a lo largo de las diferente etapas de
la cadena de suministro. (Ballou, 2004) siendo el transporte parte de las
actividades funcionales dentro de la logistica y cadena de Suministro, el cual se
repite a lo largo del canal de flujo, proceso en el cual la materia prima se convierte
en productos terminados, afiadiéndole valor agregado para el consumidor. Segun
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(Lai, Cheng, & Ngai, 2002), (Lai, Ngai, & Cheng, 2004), en general, la logistica del
transporte desempefia un papel de intermediario en la cadena de suministro
facilitando el flujo fisico de las mercancias desde el punto de origen, es decir, el
remitente, a un punto de destino, es decir, el destinatario. Las empresas de
logistica del transporte deben realizar la funciébn de la distribucién fisica y
transporte de mercancias de un lugar a otro.

El transporte es uno de los costos logisticos mas elevados y constituye una
proporcion representativa de los precios de los productos. (Bermeo Mufioz &
Calderon Sotero , 2009). Y generalmente representa el elemento individual mas
importante de los costos logisticos para la mayoria de las empresas (Ballou,
2004), es por lo anterior que el tema del transporte se convierte en un elemento
clave al momento de optar por crear una ventaja competitiva (Ballesteros, 2013).

4.3 SITUACION DE LAS PYMES FRENTE A LA LOGISTICA

La competitividad que las empresas pueden adquirir a través de un adecuado
manejo de sus procesos logisticos y la integracion de la cadena de suministros,
puede verse obstaculizada para las pymes por diferentes factores. Segun
(Sanchez, 2010), de acuerdo a expertos en materia de logistica empresarial estas
son algunas de las dificultades que las pymes colombianas presentan en cuanto a
la logistica:

e Falta de infraestructura y dificultades en el acceso a soluciones efectivas de
transporte.

e La logistica no esta articulada, de manera importante, en la cadena de
produccion y no hace parte de la estrategia de la mayoria de las Pymes.

¢ En algunas pequefas y medianas empresas hay cierta confusion acerca de
los modos de transporte de carga, costos y tramites aduaneros respectivos.

e Las Pymes transportan volumenes de carga en tiempos de entrega que, en
muchos casos, no son apropiados a sus productos en los medios de
transporte tradicionales.

e Hay problemas derivados de la optimizacién de los empaques y/o sistemas
de embalaje de producto.

e Algunos de los productos presentan fallas en sus empaques, lo que genera
una reduccion en la percepcion y el valor agregado frente a los
compradores, esto derivado a la cadena suministro y logistica.

e Escasez de oferta en educacion formal y no formal en temas de logistica,
es decir falta gente capacitada en esta materia.

e No hay procesos de gestion de la demanda, lo que dificulta hacer mas
eficientes otros procesos como abastecimiento, produccion.

e La tercerizacion en muchas oportunidades es una buena opcion, ya que les
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permite disminuir costos a las Pymes. Sin embargo, es necesario aclarar
que la tercerizacién no siempre es la respuesta y que antes de tomar esta
decision se deben analizar las necesidades de la empresa.

Ademas, segun (Cano, Orue, Martinez y Mayett, 2013) uno de los mayores
problemas de las Pymes es la ausencia de formalidad, es decir la falta de
procedimientos, planificacion y estructura organizada de los procesos, el
desarrollo econémico de una empresa estd directamente relacionado con su
gestion y la eficacia. Varios estudios han encontrado una falta de estructura formal
en las pymes; debido a su tamafo, estas empresas cuentan con bajos recursos
econdémicos es comun que no haya trabajadores especializados, sino que cada
trabajador desempefia méas de una funcion. Esta falta de especializacion hace que
se desarrollen actividades logisticas de bajo nivel debido a la carencia de
conocimiento técnico y la incorrecta implementacion del concepto de cadena de
suministros.

A pesar de las dificultades mencionadas anteriormente, es necesario para las
pymes mejorar y adentrarse cada vez mas en los aspectos relacionados con la
logistica para asegurar su supervivencia en los mercados actuales cada vez mas
competitivos y globalizados.

Para las PYMES, la definicion de politicas de compras, pagos, evaluacion y
seleccién de proveedores, compromisos con el medio ambiente (consumo de
recursos y energia, generacion de gases de efecto invernadero, reduccion de
impactos en la distribucion, y recuperacién de productos al final del ciclo de vida),
manejo de devoluciones en un contexto de Lean Logistic, es apremiante en la
actualidad, asi como el desarrollo metodolégico de acciones que busquen
optimizar el uso de sus recursos en una forma integral.

4.4 ESTUDIOS PREVIOS SECTOR PANIFICADOR

En cuanto a los antecedentes de investigaciones relativas al sector panificador, el
grupo SEPRO, en su presentacion a Colciencias del proyecto “Disefio
metodoldgico sobre logistica de almacenamiento, adquisicion, apropiacion de
sistemas de informacioén y comunicacion para las pymes Colombianas, subsector
panificador”, presenta las siguientes consideraciones: en Colombia ha presentado
un proceso de crecimiento y evolucion importante. De acuerdo con la Encuesta
Anual Manufacturera EAM - 2007, las ventas totales para la clasificacion 1551-
Elaboracion de productos de panaderia, fue de 2.004.268.016 (cifra expresada en
miles de pesos colombianos), presentdndose un crecimiento del 40,54% respecto
de las ventas totales reportadas en el 2002, las cuales estuvieron en el orden de
los 1.191.626.577 (miles de pesos colombianos).
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En el municipio de Palmira Valle, para el afio 2008 se contaba con 212 pequefas
panaderias (Camara de Comercio). Estudios como los de Lopez y Paneso (2002),
Marulanda y Perea (2003), Lopez y Lozano (2004), Rivera y Villalobos (2006),
Adarme y Prieto (2007), han caracterizado 76 panaderias de manera puntual y
han determinado aspectos destacan que algunas de las causas relevantes que
afectan la situacion del subsector, tienen que ver con el manejo y acopio de los
insumos, y en tal sentido se hace necesario generar una metodologia que permita
bajo politicas de reaprovisionamiento continuo, determinar cémo atender el
problema central de almacenamiento y calidad, procurando mejorar la atencion al
cliente de forma integral.

En este escenario se ha logrado establecer que una causa comUn que esti
incidiendo en la sostenibilidad de las empresas, radica en la forma como se vienen
adquiriendo, manipulando y almacenando sus inventarios y particularmente los de
materia prima basica, los cuales impactan significativamente en los resultados que
muestra el subsector en términos de calidad, costos y asepsia por citar algunos.

Los pequefios y medianos empresarios han venido utilizando métodos y técnicas
en su gestién productiva, derivadas de un desarrollo empirico, que aunque resulta
importante, no es suficiente para competir en las condiciones actuales del
mercado, debido principalmente, a que las grandes empresas tienen la capacidad
de adquirir sofisticadas plataformas de integracion y aplicacion que ofrecen
soluciones tecnolégicas, ademas de cumplir con la funcion de programar
eficientemente las actividades operativas, reducir costos y complejidades
asociadas al manejo de la informacion.

En este sector el grupo de investigacién Sociedad, Economia y productividad ha
venido realizando investigaciones desde el afio 2003, ha caracterizado y evaluado
142 pequeias empresas en el municipio de Palmira, con resultados e indicadores
que describen la situacion precaria por la que atraviesan estas pequefias micro
empresas del sector, donde los aspectos relevantes que estan influyendo en el
servicio, la calidad, inocuidad y sostenibilidad técnica econdémica pasan en parte
por las practicas logisticas utilizadas, como se mencionan en articulos publicados
por Adarme, W y Alvarez, C. (2007). Consumo de insumos agroindustriales por el
subsector panificador de Palmira, Valle del cauca.

La caracterizacion que se ha hecho de estas organizaciones, establece factores y
causas comunes para las dificultades por las que atraviesan relacionados con
procesos de abasto, almacenamiento y distribucion, que radican en como
establecer mecanismos de coordinacién entre los agentes del canal, ademas se
prevé la necesidad de adaptar modernos sistemas de identificacion, informacion y
comunicacién, sistemas GPS, y formular modelos matematicos acorde a las
expectativas del exigente mercado (SEPRO, 2011).
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5. METODOLOGIA

Se desarrolla una investigacion de tipo descriptivo mediante las siguientes etapas:

Etapa 1: Revision, definicion y documentacion las actividades llevadas a cabo
durante la ejecucion del proyecto base. En esta etapa se tomaron los
documentos que han sido generados a través de la ejecucion del proyecto
“Disefio metodolégico sobre logistica de almacenamiento, adquisicion,
apropiacion de sistemas de informacion y comunicacion para las pymes
Colombianas, subsector panificador” como productos, asi como los diferentes
instrumentos que han sido empleados y se configuré a nivel general la
metodologia que se ha venido utilizando, describiendo cada una de las
actividades llevadas a cabo.

Etapa 2: Realizacion de un estado del arte de las técnicas empleadas para la
evaluacion y disefio de propuestas de mejoramiento en logistica. En esta
etapa se hizo una revision bibliografica en diferentes bases de datos y libros
relacionados, y se definieron los métodos que han sido utilizados en el
desarrollo de investigaciones similares a la del proyecto, destacando las
caracteristicas principales de las mismas.

Etapa 3: Comparacion y analisis de los hallazgos de las revisiones
realizadas. En esta etapa se compararon los hallazgos del estado del arte y
los de la metodologia desarrollada a lo largo del proyecto “Disefo
metodolégico sobre logistica de almacenamiento, adquisicion, apropiacion de
sistemas de informacién y comunicacion para las pymes Colombianas,
subsector panificador”, con base en las ventajas y desventajas o limitantes de
los diferentes elementos contenidos en cada uno de los elementos generales
de las metodologias estudiadas y se definié cuales de éstos formarian parte
de la propuesta metodoldgica final.

Etapa 4: Establecimiento y documentacion de una propuesta metodoldgica
compuesta por los procedimientos y elementos juzgados como mas
pertinentes, de acuerdo al analisis efectuado. Como resultado de esta etapa
se consolido la metodologia propuesta, en un documento que servira como
guia para futuras investigaciones de este tipo, que sean ejecutadas por el
grupo de investigacion SEPRO, o cualquier otro grupo de investigacion o
empresarial al que pueda serle til.
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6. DEFINICION Y DOCUMENTACION DE LAS ACTIVIDADES REALIZADAS
EN EL DESARROLLO DEL PROYECTO BASE

6.1 GENERALIDADES DEL PROYECTO BASE EJECUTADO POR EL GRUPO
DE INVESTIGACION SEPRO

El proyecto base de este trabajo de investigacion es el titulado “Disefio
metodoldgico sobre logistica de almacenamiento, adquisicion, apropiacion de
sistemas de informacién y comunicacion para las pymes Colombianas, subsector
panificador” ha sido desarrollado por el grupo de investigacion SEPRO, adscrito a
la facultad de Ingenieria de la Universidad Nacional de Colombia. El proyecto en
mencion, que de aqui en adelante se denominara proyecto base en este
documento, se enfoca en determinar una metodologia de accion que permita
reestructurar los procesos logisticos en las Pymes colombianas del sector
panificador, articulando sistemas de gestion, tecnologias de informacién y modelos
matematicos que logren enfrentar las dificultades que presenta el sector en
relacion con su sostenibilidad, niveles de servicio e inocuidad en los productos
principalmente.

Previas revisiones del estado del arte llevadas a cabo por integrantes del grupo
SEPRO demuestran a pesar de que se han logrado grandes avances con relacion
a la cadena de suministro, su gestién y mecanismos de coordinacion, la revision
bibliografica y los aportes tedricos relativos al tema y su contextualizacién en el
entorno nacional, evidenciaron la existencia de vacios en cuanto al desarrollo y la
aplicacion de estudios alrededor de la integracion y coordinacién de procesos
logisticos de abastecimiento, compra, almacenamiento y distribucion,
desarrollados alrededor de las panaderias mediante la aplicacion de una
metodologia que permita adoptar integral y armodnicamente sistemas de
informacion y comunicacion entre agentes, disefiar e implementar aplicativos a la
medida de este tipo de empresas con parametros conciliados entre agentes del
canal logistico. Lo anterior puso de manifiesto la necesidad de realizar una nueva
investigacion alrededor del tema, que fue objeto del proyecto base.

Por lo anterior el objetivo general del proyecto base se defini6 como: Disefiar una
propuesta metodoldgica para establecer las mejores practicas de almacenamiento
y entregas, articuladas a la adquisicion y apropiacion de TIC’s en las PYMES
subsector panificador, que permita atender areas y medios disponibles en estas
organizaciones. Contexto municipio de Palmira, Valle. Ademas se definieron los
siguientes objetivos especificos:

e Caracterizar los procesos logisticos de almacenamiento, medios disponibles
en las PYMES subsector panificador en un contexto especifico.
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e Revisar las técnicas, herramientas, modelos y tendencias que rigen
actualmente los procesos de almacenamiento integrando el uso apropiado
de las tecnologias de informacién TI, buscando garantizar la calidad y el
servicio en las pymes subsector panificador.

e Definir politicas y reglas de almacenamiento a través de modelos
matematicos, incluyendo la definicion de parametros de costos, capacidades
de almacenamiento y lead time.

e Definir la linea de informacion base para las PYMES, soportada en
indicadores de gestion logistica que permitan el seguimiento y control y la
definicion de programas de mejora.

e Configurar la metodologia propuesta, validando sus impactos econémicos,
sociales, técnicos y ambientales.

El presente trabajo de investigacion constituye pues, una herramienta para lograr
el ultimo objetivo planteado para el proyecto base.

6.2 DESCRIPCION DE LAS ACTIVIDADES REALIZADAS EN EL PROYECTO
BASE

Para la consecucion de los objetivos presentados anteriormente, se han realizado
diferentes actividades, teniendo como base los principales procesos de la
metodologia SCOR y algunos elementos de la metodologia para la integracion de
cadenas productivas de IIRSA, los cuales seran descritos en esta seccion.

6.2.1 Caracterizaciéon de los procesos logisticos de las pymes subsector
panificador. Se definieron y pusieron en practica varias etapas para la ejecucion
de la caracterizacion; se dara una explicacion de cada una de ellas (Ballesteros,
2013).

6.2.1.1 Planeacion del trabajo y definicién del area de estudio. Esta fase
incluyd, las actividades de definicion y caracterizacién del area de influencia por
medio del analisis de fuentes de informacién secundarias, identificando las
principales caracteristicas socio-demogréficas, econémicas y logisticas propias del
area fisica en donde se analiza la actividad de la cadena de suministro. Asi mismo
se realiz0, la identificacidbn de los insumos comercializados en la cadena, la
identificacion de las empresas participantes en el proceso de abastecimiento a
nivel nacional y regional, la identificacién de los insumos comercializados y de los
agentes participantes en el proceso de abastecimiento a nivel regional y nacional,
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como también la identificacion y caracterizacion de los canales de distribucion
utilizados.

Para el desarrollo de la investigacién se decidié tomar en cuenta el componente
urbano del municipio de Palmira. Para lograr la localizacion geogréafica de las
diferentes panaderias se utiliz6 la herramienta Google Maps, la cual permitié a
través de imagenes satelitales localizar las diferentes Mipymes panificadoras del
area de influencia.

Ademas de lo anterior, se realizé una revision del marco legal de operacién de las
organizaciones que manipulan y producen alimentos, incluyendo la revision
mediante fuentes secundarias y asesoramiento por parte de inspectores de la
Secretaria de Salud de Palmira.

También se realizd una revisién bibliografica por medio de motores de busqueda
y diferentes bases de datos, lo cual permitié definir las implicaciones de
apropiacion y adaptacion de novedosos sistemas de tecnologias de informacion y
comunicaciéon, asi como también evaluar y revisar sistemas de compras y de
gestidbn de bodegas basados en los avances cientificos en estos campos. Los
documentos revisados durante esta fase permitieron la creacion del estado del
arte sobre la adopcién y apropiacién del cambio tecnoldgico, asi como la revision
de sistemas de compras y de gestion de bodegas, la creacién de un glosario de
términos logisticos, y la investigacion de informacion documental especifica del
sector panificador.

6.2.1.2 Definicién de la estructura de la cadena de suministro. En esta fase se
realizd la definicion de cada uno de los agentes o individuos que conforman la
cadena de abastecimiento del sector panificador de Palmira, quienes interactian
entre si, para dar lugar a las actividades de produccion, transporte y distribucion.
Asi mismo se identifico, el nimero de eslabones que componen la cadena, y las
relaciones e interacciones entre los diferentes actores que determinan las
condiciones de negociacién existentes y de influencia entre los mismos.

Para poder realizar este primer aproximamiento a la estructura de la cadena de
suministro, junto con la Camara de Comercio de Palmira se gener6 una base de
datos de las diferentes empresas del subsector panificador. Adicionalmente se
realizé la localizacion de cada una de ellas, y con el fin de entrar en contacto
directo con las empresas, se convocé a dos reuniones dirigidas al sector
panificador, las cuales fueron difundidas por medio de cartas personalizadas, un
articulo en el periédico de circulacion local via internet y con la confirmacién via
telefonica.

6.2.1.3 Planeacion y ejecucion del trabajo de campo. A continuacion se
describe a detalle el procedimiento empleado para llevar a cabo el trabajo de
campo:
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Determinacion de la informaciéon requerida. Mediante el uso de fuentes
secundarias de informacién y con base a los objetivos establecido por el
proyecto, se identificd la informacién que debia ser recolectada por medio
de diferentes instrumentos aplicables a las Mipymes panificadoras de la
ciudad de Palmira. Se realizdé una revision de la informacion disponible por
el grupo, resultado de actividades desempefiadas anteriormente en la
ciudad, entre la que se encuentran diferentes articulos publicados en
revistas cientificas. También se revis6 a fondo el marco legal de
operacion de las organizaciones que manipulan y producen alimentos,
incluyendo la revision mediante fuentes secundarias y visitas a la Secretaria
de Salud de Palmira.

Clasificacion y seleccion de las pymes para estudio. El total de
panaderias a considerar en el estudio es de 80, Esta cantidad corresponde
al 100% del espacio muestral y al 45% de la poblacion total de panaderias
del area urbana de Palmira (172 segun informaciéon de la Camara de
Comercio 2011 y observacién directa en campo). Como esta cantidad es
factible de abordar considerando la disponibilidad de recursos humanos y
econdémicos no se utilizaron técnicas de muestreo para el calculo y
selecciéon de la muestra. Al finalizar el trabajo de campo, se caracterizaron
80 Mipymes panificadoras en total, con dos adicionales a las previstas.
Para la seleccién de proveedores a encuestar se utilizaron tres criterios: el
total de ventas que registra el proveedor en un mes, la frecuencia con la
gue aparecen estos dentro de las panaderias encuestadas y el nimero de
kilogramos estimados vendidos mensualmente. Se seleccionaron 2
proveedores, los cuales cumplieron al menos dos de los criterios definidos.

Disefio de instrumentos de recoleccion de informacion. En esta
actividad se definieron las herramientas de recoleccion de informacion
primaria que serian aplicadas, su disefio depende de la técnica empleada.
El disefio de estos instrumentos corresponde al contexto del estudio
atendiendo a las caracteristicas de las fuentes de informacion
principalmente en términos de restricciones de tiempo, del conocimiento de
la informacién y de la disponibilidad de recursos.

Una vez determinados las fuentes de informacién, se procedid a disefiar
los diferentes instrumentos de recoleccion de datos; en total se disefaron
4 instrumentos relacionados con los principales procesos logisticos, los
cuales fueron aplicados a cada una de las panificadoras vinculadas al
proyecto. Los instrumentos corresponden a los procesos de
aprovisionamiento, almacenamiento y distribucion, igualmente se
aplico un instrumento orientado a evaluar el cumplimiento de las normas de
higiene dentro de las panaderias. Los instrumentos aplicados se
encuentran en el Anexo A.
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e Ejecucidén del trabajo de campo. Se definen dos fases de ejecucion: la
primera fase consiste en un acercamiento con las panaderias. Dicho
acercamiento se realiza mediante un visita previamente solicitada (ya sea
por medio telefénico o visita personal) con la persona encargada y
conocedora a fondo del proceso logistico de la panaderia, y se exponen los
principales componentes del proyecto asi como los resultados e impactos
esperados, ademas de las actividades y la metodologia a utilizar para la
recoleccion de la informacion, atendiendo a la necesidad de flexibilidad con
el tiempo disponible de las personas encargadas de las panaderias, dada
la imposibilidad de fijar un horario en el cual se trabaje con ellos y se recoja
la informacién. Esta fase termina con la inclusion o no de la panaderia al
programa.

Una vez presentado el proyecto, se ejecuta la segunda fase en la cual se
realiza el levantamiento de la informacién por medio de los cuatro
instrumentos definidos, los cuales se aplican de manera independiente. El
instrumento es diligenciado por medio de la solicitud oral de informacion
insitu, asi como soportandose en la observacion directa sobre rasgos
relevantes cualitativos.

En esta Ultima actividad también se aplicaron los instrumentos a una
poblacion similar a Palmira, con el proposito de validar la metodologia
propuesta, asi como de alimentar el estudio con datos provenientes de un
estudio situado en un contexto diferente con variables exdgenas
particulares. El escenario seleccionado fue Duitama y Sogamoso, en el
departamento de Boyaca, en donde se vincularon a 30 mipymes
panificadoras en total (15 en cada ciudad).

6.2.1.4 Consolidaciéon de la informacién. Para el almacenamiento de la
informacion recopilada se decidi6é hacer uso de un aplicativo de internet, la cual es
una herramienta de computacién en la nube que por medio de bases de datos
permite la digitalizacion y almacenamiento de los datos obtenidos, a la vez que se
actualiza automaticamente con el uso de los formularios de Google, brindando
ciertas ventajas a la hora de llevar a cabo la recoleccion y tabulacion de los datos.
Entre estas se encontr0 que esta herramienta no necesita la adquisicion de
hardware para el almacenamiento de datos, otra ventaja de gran importancia, es la
movilidad que brinda el uso de la computacién en la nube ya que puede ser
utilizado a distancia, es decir que cualquier persona tiene acceso a la informacion
en cualquier lugar donde se encuentre. Esta Ultima caracteristica es de gran valor
en el desarrollo del proyecto debido a que la recoleccién de los datos fue realizada
en la ciudad de Palmira y el procesamiento de los mismos fue realizado en la
ciudad de Bogota. Asi mismo otra ventaja que presenta el uso de esta herramienta
es la posibilidad de llevar un control sobre el progreso del trabajo de campo.

6.2.1.5 Andlisis de la informacion. Se realiz6 una homogenizacién de las
unidades de medida y se construyeron variables derivadas de calculos tedricos
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con las variables primarias obtenidas directamente de la poblacién de estudio,
entre estas la rotaciéon de inventario, los costos logisticos y otras estimaciones
relevantes en el contexto logistico. Las bases de datos disponibles por medio de la
informacion recogida en el trabajo de campo y su posterior consolidacién fueron
analizadas por medio de software estadistico como SPSS y SPAD, las
conclusiones de los analisis desarrollados son parte fundamental de los trabajos
realizados. Esta informacidon es constantemente analizada personal de Estadistica
de acuerdo con el enfoque de cada experto y trabajo investigativo que hace parte
del proyecto.

Producto del anterior procedimiento, se logré caracterizar puntualmente los
diferentes rasgos logisticos relevantes, en los tres procesos logisticos
(aprovisionamiento, almacenamiento y distribucion) y ademas diagnosticar el
grado de cumplimiento de las panaderias con la normativa vigente del sector
Panificador de Palmira, Duitama y Sogamoso. De igual manera se logro definir el
nivel de aplicacion de las buenas practicas de manufacturas en el sector.

Las caracteristicas principales de cada proceso logistico que fueron tenidas en
cuenta para realizar la caracterizacion fueron las siguientes:

e Abastecimiento: se analiz6 el proceso de compras, adquisicion de
materias primas, prioridad en la seleccion de insumos, motivos de
devoluciones de insumos, rotacion de inventario y demanda estimada,
costo total de materias primas, informacién disponible a proveedores,
medios de comunicacion con proveedores, factores de seleccion vy
evaluacion de proveedores.

e Almacenamiento: conocimiento de la normatividad, certificado de buenas
practicas de manufactura, medios y condiciones de almacenamiento de los
insumos, principales riesgos del proceso de almacenamiento, maquinaria y
equipo disponibles, planes de contingencia, almacenamiento en areas de
reposo y produccion.

e Gestion de inventarios: clasificacion del inventario de materias primas,
factores de distribucion fisica en las bodegas, frecuencia de inspeccion del
inventario, medios de gestion de inventarios, uso de TIC’s.

e Distribucidn: canales y medios de distribucion, manejo de devoluciones,
actividades con producto sobrante, actividades realizadas en la atencion al
cliente, manejo de residuos.

e Buenas practicas de manufactura: condiciones fisicas y sanitarias,
condiciones de saneamiento, condiciones de las areas de preparacion de
alimentos, equipos y utensilios, condiciones de manejo, preparacion y
servicio, personal manipulador, condiciones de conservacién y majo de
productos, salud ocupacional.
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6.2.2 Definicién de politicas y reglas de almacenamiento para insumos del
sector panificador. Para realizar esta definicion, se hizo un disefio y divulgacion
de protocolos para la manipulacion segura de insumos, siguiendo las etapas que
se mencionaran en este apartado (Arias, 2013).

6.2.2.1 Diagndstico de la situacion actual logistica del sector panificador. Se
efectud la planeacion de todas las actividades que se a realizar, entre las que se
encuentran las visitas a las principales distribuidoras de insumos de las
panificadoras de la ciudad de Palmira, visitas técnicas a algunas panaderias y
entrevistas con las personas encargadas del manejo directo de los insumos en las
diferentes operaciones de logistica en las panaderias y distribuidoras. También se
realiz6 un estudio de los trabajos vy literatura existentes, relacionados con el tema,
permitiendo asi evaluar y revisar sistemas de gestion de calidad aplicados a la
industria panificadora y aspectos referentes con el manejo de insumos, basado en
los avances cientificos publicados en este sector en forma previa.

A continuacion se procedié al disefio de los instrumentos a utilizar en la
recoleccion de la informacién concerniente a la aplicacion de las Buenas Practicas
de Manufactura (BPM) estipuladas en el Decreto 3075 de 1997 por parte de las
principales distribuidoras y que estan relacionadas con el manejo de los
principales insumos. Finalmente, se llevo a cabo el andlisis de los datos obtenidos
a partir de las listas de verificacion aplicadas a las distribuidoras.

6.2.2.2 Disefio de protocolos de la manipulacion segura de insumos. En este
procedimiento, a partir del andlisis de los resultados obtenidos de las listas de
verificacion aplicadas a las distribuidoras, se procedié a realizar los protocolos
para la manipulacién segura de insumos en los procesos de transporte, recepcion
y almacenamiento. Para realizar el disefio de los protocolos, los insumos se
agruparon por similaridad en los siguientes criterios: composicion quimica,
temperatura de almacenamiento y conservacion, caracteristicas de perecibilidad y
forma de presentacion.

Los protocolos, que fueron disefiados con el objetivo de garantizar la calidad e
inocuidad de los principales insumos que se destinan a las actividades de
produccion en el sector de panificacion, aplican a las operaciones y al talento
humano involucrado en el almacenamiento, distribucion y transporte de los
mismos. Cabe mencionar que ademas de las normas NTC referentes a cada
insumo, se relacionaron documentos tales como el registro de materias primas,
registro de materias primas en devolucion, registro externo del certificado de
calidad del proveedor, registro de entradas y salidas de materias primas, registro
de limpieza y desinfeccion, registro externo del certificado médico del personal
manipulador, registro externo del control de plagas y registro diario de temperatura
del cuarto frio, cada uno dependiendo de su importancia de acuerdo al insumo
correspondiente al protocolo disefiado.
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6.2.2.3 Disefio de estrategia de divulgacion. Se disefid una estrategia de
divulgacién de los resultados de éste trabajo, dirigido a los empresarios del sector
panificador en la cual se hara la divulgacion y entrega de los protocolos
elaborados, explicAndoles detalladamente en qué consisten y como aplicarlos,
dejando muy claro a los empresarios como estos protocolos contribuyen al
mejoramiento continuo de los procesos productivos, en la calidad de los
productos, satisfaccion de los clientes, permanencia en el mercado y crecimiento
del sector.

6.2.3 Integracion de los procesos AHP, VRP y VMI para la planeacion de la
distribucion en la cadena de suministros del sector panificador.

En este trabajo se hizo una aproximacion a la planeacién de la distribucion
integrando diferentes metodologias que permitieran desarrollar una herramienta
util para este fin; estas herramientas son el Proceso de Analisis Jerarquico (AHP),
el Proceso de Ruteo de Vehiculos (VRP), y la implementacién de las iniciativas de
coordinacion como el Inventario Manejado por el Proveedor (VMI). Este grupo de
metodologias fueron aplicadas en la cadena de suministros real de productos de
panaderia (Astaiza, Cardenas y Osorio, 2013).

Para llevar a cabo este trabajo se realizG, en primer lugar una revision de la
literatura disponible en cuanto al proceso de distribucién, considerando los
antecedentes del trabajo de investigacién. Luego, se hizo una recoleccién de
informacion de 15 panaderias y un centro de distribucién, localizados en la ciudad
de Palmira, empleando una encuesta para dicho fin. Basandose en la informacion
adquirida, se construyé un AHP, para determinar aspectos importantes presentes
en la decisién estratégica de seleccién de un vehiculo para insumos y entradas de
distribucion.

A continuacion, se consideraron las decisiones operacionales y se empled la
georreferenciacion de las diferentes instalaciones para definir rutas optimas
basadas en el volumen de la demanda reportado en la aplicacion de la encuesta.
Se resolvid el VRP a través de heuristicas, y finalmente se manejé el modelo
analitico de la iniciativa VMI, propuesto por (Yao, Evers, & Dresner, 2007), con un
posterior analisis de las implicaciones del uso de las rutas propuestas en un
escenario VMI. Se evalud la iniciativa VMI en un minorista y su relaciéon con el
cliente, debido a las propiedades del problema estudiado.

6.2.4 Modelado Mateméatico. EI modelo matematico se construy0 usando la
tecnologia de sistemas multi-agentes, esta técnica puede ser una solucion
significativa para el analisis de cadena de suministro descentralizadas, por
ejemplo (Borshchev & Filippov, 2004) explica que el modelamiento basado en
agentes es en esencia descentralizado, debido a que el comportamiento global del
sistema nunca se define, por el contrario el modelo define comportamientos
individuales permitiendo que el comportamiento del sistema global emerja desde
los individuos, lo que se conoce como micro-simulacion (Arango Serna, Serna
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Uran, & Alvarez Uribe, 2012), en cadenas descentralizadas el comportamiento
global del sistema es dificil de medir debido a la dispersiébn en términos
topolégicos, funcionales, administrativos, etc., de las diferentes organizaciones.

Se definid un modelo conceptual que representa la operacion actual de la relacion
logistica entre los distribuidores de materia prima y las pequefias industrias
panificadoras a un nivel operacional, esta representacion fue realizada con el
animo de establecer indicadores del desemperfio actual del sistema y permitir una
posterior evaluacion de diferentes mecanismos de coordinaciéon por medio de
escenarios. Para este proposito se tuvieron en cuenta las descripciones obtenidas
en la caracterizacion logistica del sector panificador de Palmira.

A continuacién se identificaron las estructuras decisionales presentes en los
tomadores de decisiones (distribuidoras y panaderias, que son focos del modelo).
En la cadena que se toma como ejemplo se identifican cuatro agentes principales
como se puede ver en la Figura 1, relacionados con las siguientes decisiones: (i)
compras en las queseras, (ii) distribucion en las queseras, (iii) compras en las
panaderias, (iv) produccién en las panaderias.

Figura 1. Agentes de la cadena logistica de estudio

Compras Distribucion
(Queseras) (Queseras)
Compras Produccion
(Panaderias) | (Panaderias)

Fuente: grupo SEPRO.

El esquema general del modelo propuesto se hizo a través de Diagramas
TROPOS, en el que utilizando la metodologia propuesta por (Martinez-Rebollar,
Estrada-Esquivel, & Gama-Moreno, 2008) se esquematizan las diferentes
interacciones presentes en la cadena de suministro.

La implementacion informatica se realiz6 a través de la herramienta AnyLogic®
mediante la cual utilizando el lenguaje Java se llevé a cabo la codificacion de los
diferentes agentes propuestos y es posible simular la totalidad del sistema
propuesto.

Finalmente para validar la precision del modelo propuesto se valido la
implementacion informatica realizada por medio de pruebas de ajuste en las que
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se compard el comportamiento obtenido por medio de la simulacion contra el
comportamiento esperado del sistema (Céardenas, 2013).

6.2.5 Definicion de linea base de informacion logistica. Con la informacién
obtenida del trabajo de campo realizado y la implementacion del modelo
matematico, se genera una linea base de informacion logistica, en la cual se
establecen los principales indicadores de desempefio aplicables a las empresas
objeto de estudio y que serviran como referencia para sugerir e implementar
acciones de mejora en la cadena de suministros del sector panificador. Se
definieron los siguientes indicadores:

e De abastecimiento: Exito en los pedidos generados, Pedidos Rechazados,
Cumplimiento de Proveedores.

e De produccion: Capacidad de produccion utilizada.

e De inventarios: Rotacién de Mercancia, Duracion del Inventario, Estado
del Inventario, Exactitud de Inventario.

e De almacenamiento: Costo por Unidad Almacenada, Costo por Metro
Cuadrado.

e De transporte: Costo de transporte, costo Operativo por conductor, Costo
comparativo entre medios de transporte.

e De servicio: Entregas Perfectas y Entregas a Tiempo.

6.2.6 Socializacion de los resultados e implementacién de mejoras. Tomando
como base los indicadores de gestion calculados, los resultados de la simulacion y
las falencias detectadas durante la realizacion del trabajo de campo, se plantean
propuestas de mejoramiento respecto a los procesos logisticos estudiados y se
socializan los resultados del estudio y las propuestas planteadas con los
empresarios del sector panificador que formaron parte del proyecto, brindandose
asesoria y capacitacion para la implementacién de las mismas.

6.3 GENERALIZACION DEL PROCEDIMIENTO EMPLEADO EN EL
DESARROLLO DEL PROYECTO BASE

Para facilitar el estudio y comparacién del procedimiento desarrollado durante la
ejecucion del proyecto base con metodologias halladas en la revision bibliografica
gue se expondra posteriormente, se considera conveniente hacer una
generalizacion de las actividades realizadas en el primero.

6.3.1 Diagnostico. Para llevar a cabo esta etapa, se realizan las siguientes
actividades:

e Planeacion del estudio y definicion del area de influencia
e Definicion de la estructura de la cadena de suministro
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e Determinacion de la informacion requerida

e Seleccidon y acercamiento a las pymes a ser vinculadas al estudio.

e Disefio y aplicacion de instrumentos de recolecciébn de informacion,
teniendo en cuenta procesos de Abastecimiento, Almacenamiento,
Distribucion y Buenas practicas de manufactura (ademas de la normatividad
aplicable al sector)

e Recoleccién y analisis de informacion.

e Definicion de indicadores logisticos de almacenamiento, produccion,
distribucion y servicio, de acuerdo a la informacion recolectada.

6.3.2 Planteamiento de oportunidades de mejora. Se realiza a partir de los
resultados obtenidos del estudio realizado, los indicadores calculados y un
modelamiento matematico, simulacién de la cadena de suministros objeto de
estudio y combinacién de herramientas especificas para la optimizacion de
actividades de los procesos logisticos llevados a cabo en la cadena de suministros
estudiada, teniendo en cuenta su estructura y eslabones involucrados. Ademas se
establecen buenas practicas para los procesos de abastecimiento,
almacenamiento producciéon y distribucion de acuerdo a las normas técnicas y
demas normatividad aplicable al sector y productos elaborados por las empresas
objeto de estudio.

6.3.3 Divulgacion e implementacion de las oportunidades de mejora. Entrega
y explicacién de los resultados de la investigacion y propuestas de mejoramiento
definidas mediante las actividades anteriores a las empresas de la cadena de
suministro objeto de estudio, brindando capacitacion y acompafiamiento para la
implementacion de las mismas.
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7. ESTADO DEL ARTE DE LAS METODOLQGI’AS Y MODELOS EMPLEADOS
PARA LA EVALUACION Y DISENO DE PROPUESTAS DE
MEJORAMIENTO EN LOGISTICA

Se realiz6 una revisién bibliografica en bases de datos especializadas, libros,
instituciones de gobierno y organismos privados dedicados a estudios y
actividades relacionadas con la logistica. A continuacion se hace una descripcion
de cada una de las metodologias y/o modelos relacionados que fueron hallados en
dicha revision bibliogréfica; para ello se referenciard el documento del cual se
extrajo cada uno de ellos. Debe aclararse que se documentaran metodologias
integrales para la definicion de estrategias de mejoramiento en logistica y cadena
de suministros, metodologias parciales para el diagnostico de la cadena,
metodologias para mejoramiento de procesos especificos y herramientas de
medicion y mejoramiento de la cadena de suministros.

7.1 METODOLOGIAS INTEGRALES

7.1.1 Modelo SCOR. ElI modelo SCOR (Supply Chain Operations Reference
model), por sus siglas en inglés, es un modelo de referencia de procesos, que
provee un lenguaje de comunicacién comun a lo largo de los involucrados en la
cadena de abastecimiento, y permite representar, analizar y configurar cadenas de
suministro. Fue desarrollado en 1996 por el SCC (Supply Chain Council, 2008). El
modelo SCOR logra integrar conceptos tales como:

e Reingenieria de procesos: Se trata de determinar el estado actual del
proceso y encontrar el punto al que se quiere llegar.

e Benchmarking: Se trata de calificar el desempefio del proceso, para
posteriormente compararlo con compafiias similares, estableciendo
objetivos internos basados en las mejores practicas del sector.

e Andlisis de las mejores practicas: Busca caracterizar las practicas de
manejo y soluciones posibles, que resulten en las mejores préacticas de
desemperio.

A su vez, modelo de referencia SCOR contiene: descripciones estandar de los
procesos, marco de relaciones dentro de los procesos existentes, indicadores de
desempeiio estandar en todos los procesos y propone practicas gerenciales
Optimas para llegar al desempefio deseado. El objetivo del modelo es proporcionar
una referencia sobre las mejores practicas en materia de cadena de
abastecimiento de manera que las organizaciones puedan medir, evaluar y
mejorar el estado actual de su cadena. Ademas, busca que las personas de las
diferentes areas de la empresa tengan un lenguaje comun a la hora de hablar
sobre la cadena de abastecimiento. Este modelo se organiza en torno a 4 Niveles:
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7.1.1.1 Nivel 1: Nivel de procesos basicos de gestion. Define el alcance,
contenido y metas de rendimiento del modelo. Los procesos basicos son los
siguientes:

e Planeaciéon (PLAN): Comprende el desarrollo y establecimiento de cursos de
accion sobre periodos especificos de tiempo que representen una adecuada
apropiacion de los recursos de la cadena de abastecimiento para suplir los
requerimientos de la misma por el horizonte de tiempo mas largo que
permitan los recursos proveidos.

e Compras (SOURCE): Comprende la adquisicion, entrega, recibo, y
transferencia de las materias primas, productos sub-ensamblados, productos
terminados y servicios. Asi como la identificacion y seleccion de fuentes de
abastecimiento. Incluye también ingenieria para oOrdenes de producto,
inventarios y cumplimiento de 6rdenes.

e Transformacién o manufactura (MAKE): Comprende la programacién de
todas las actividades de produccion, es decir, todas aquellas acciones que
transforman el material comprado a un estado final para satisfacer la
demanda del mercado de acuerdo a lo planeado.

e Entrega o Despachos (DELIVER): El proceso consiste en entregar el
producto que esta en estado de terminado cuando el cliente emita una orden.
Dentro de éste proceso se incluyen la gestion de los pedidos del cliente, la
gestion de los almacenes y los envios de productos.

e Devolucién (RETURN): Comprende los procesos relacionados con el retorno
y recibo de productos devueltos por el cliente.

7.1.1.2 Nivel 2: Nivel de Configuracion (Categorias de Procesos). Se
establecen las operaciones estratégicas a través de la configuracion escogida
para sus cadenas de suministro; aqui se disefia la cadena de suministros de
acuerdo a la estrategia a seguir y los objetivos a lograr. La Figura 2 muestra las
configuraciones que puede manejar la cadena segun el modelo.

7.1.1.3 Nivel 3: Nivel de Elementos de Procesos (Descomposicién de los
Procesos). Se definen las capacidades de la compafia para competir con éxito en
el mercado; se planea la cadena de suministros, ya que se hace necesaria la
definicion de procesos, requerimientos de informacion y materiales, sistemas y
otras herramientas que posibiliten a las empresas lograr sus objetivos.

Para cada uno de los procesos de la cadena de suministros (abastecimiento,
manufactura, distribucion) existe un meétodo o configuracion determinada de
trabajo que puede ser de tres tipos: para stock, para pedido y para disefio de
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pedido.

Figura 2. Modelo SCOR Nivel 2

I P1 Planeacion Cadena de ahaslecim@

P2 Plan de Compras P3 Plan de manufactura = [P4 Plan de daspac@ ES Plan de devoluciones>,

FROVEEDORES
CLIENTES

Despacho

Manufactura
M1produce para almacenar
M2 praduce por orden
M3 produce productos
personalizados

Compra
D1 productos almacenados
D2 por orden

D3 productos personalizados
D4 minonsta de productos

51 productos para almacenar
52 por orden
53 productos parsonalizados

<] Devoluciones

Fuente: Supply Chain Council.

Para stock: generalmente se trabaja a ritmo constante en donde todo pedido,
manufactura y/o entrega se hace de acuerdo al inventario presente en la
bodega ya sea del cliente, de productos en proceso o de materias primas. El
comportamiento del stock se da de acuerdo al comportamiento de la
demanda. Normalmente la forma en que se planea esta configuracion es a
través de pronésticos adecuados al tipo de mercado y de las técnicas
apropiadas para la cadena especificamente.

Para orden o pedido: se lleva a cabo en tipos especificos de industrias en
donde se necesita que los recursos de los diferentes procesos sean
ejecutados en el momento en que se recibe la orden o pedido de fabricacién
y/o abastecimiento.

Para disefio de pedido: la configuracion de pedidos, manufactura y/o
entrega la hace directamente el actor, quien determinara de acuerdo a sus
estudios, un disefio especifico de trabajo que se acomode a las necesidades
de la cadena o del eslabon como tal.

36



Los elementos de proceso de este nivel se presentan en los Cuadros 1 a 4.

Cuadro 1. Elementos del proceso de compra

Productos para
almacenar (S1)

Productos por
pedido (S2)

Productos personalizados
(S3)

S3.1 Identificar proveedores

S3.2 Seleccionar proveedor
final y negociar

S1.1 Programar

Envios de S2.1 Programar S3.3 Programar Envios de
Productos Envios de Productos |Productos

S1.2 Recepcién S2.2 Recepcion

Producto Producto S3.4 Recepcion Producto
S1.3 Verificar S2.3 Verificar

Producto Producto S3.5 Verificar Producto
S1.4 Transferir S2.4 Transferir

Producto Producto S3.6 Transferir Producto

S1.5 Autorizar

pago a Proveedor

Proveedor

S2.5 Autorizar pago a

S3.7 Autorizar pago a
Proveedor

Fuente: Modelo SCOR versién 9.0

Cuadro 2.Elementos de proceso manufactura

Productos para |Productos por

almacenar (M1) |pedido (M2) Productos personalizados (M3)
M3.1 Finalizar Ingenieria de
Produccion

M1.1 Programar |M2.1 Programar

Actividades de Actividades de M3.2 Programar Actividades de

Produccion Produccion Produccion

M2.2 Liberar

M1.2 Liberar Productos comprados | M3.3 Liberar Productos comprados

Material 0 en Proceso 0 en Proceso

M1.3 Producir y M2.3 Producir y

probar probar M3.4 Producir y probar

M1.4 Embalaje M2.4 Embalaje M3.5 Embalaje

M1.5 Estacionar | M2.5 Estacionar M3.6 Estacionar Producto

Producto Producto Terminado | Terminado

M1.6 Liberar

Producto para M2.6 Liberar Producto

envio terminado para envio | M3.7 Liberar Producto para envio

Fuente: Modelo SCOR versién 9.0
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Cuadro 3. Elementos de proceso entrega

Productos para

Productos por

Productos

Minorista de

almacenar (D1) pedido (D2) personalizados (D3) |productos (D4)
D1.1 Procesode |D2.1 Procesode |D3.1Obtenery D4.1 Generar
Consulta 'y Consultay Responder a Cronograma de
Cotizacién Cotizacién RFP/RFQ abastecimiento
D1.2 Recepcion, |D2.2 Recepcion,

Ingreso y Ingreso y D4.2 Recibir

Validacion de la
Orden

Validacién de la
Orden

D3.2 Negociar &
Recibir Contrato

Productos en el
local

D1.3 Reservar

D2.3 Reservar

D3.3 Ingresar Pedido,

Inventario y Inventario y Comprometer D4.3 Pickeo
Determinar Fecha |Determinar Fecha | Recursos y lanzar el Productos del
de entrega de Delivery programa Backroom
D1.4 Consolidar D2.4 Consolidar D3.4 Cronograma D4.4 Abastecer
Pedidos Pedidos Instalacion Estantes

D4.5 Llenar el
D1.5 Armar las D2.5 Armar las carro de
cargas cargas D3.5 Armar las cargas | compras
D1.6 Rutear D2.6 Rutear D3.6 Rutear
Despachos Despachos Despachos D4.6 Salida

D1.7 Seleccionar
Carriers y cotizar

D2.7 Seleccionar
Carriers y cotizar

D3.7 Seleccionar
Carriers y cotizar

D4.7 Envio y/o

envios envios envios Instalacion
D1.8 Recibir D2.8 Recibir

Productos de Productos de D3.8 Recibir Productos

compras o compras o de compras o

manufactura manufactura manufactura

D1.9 Recolectar D2.9 Recolectar D3.9 Recolectar

Productos Productos Productos

D1.10 Embalaje D2.10 Embalaje D3.10 Embalaje de

de Productos de Productos Productos

D2.11 Cargar

D1.11 Cargar Producto &

Producto & Generar D3.11 Cargar Producto
Generar Documentos & Generar
Documentos Envio | Envio Documentos Envio
D1.12 Enviar el D2.12 Enviar el D3.12 Enviar el
Producto Producto Producto

D1.13 Recibiry
Verifcar Producto

D2.13 Recibiry
Verifcar Producto

D3.13 Recibiry
Verifcar Producto por

por Cliente por Cliente Cliente
D1.14 Instalar D2.14 Instalar D3.14 Instalar
Producto Producto Producto

D1.15 Facturar

D2.15 Facturar

D3.15 Facturar

Fuente:Modelo SCOR versiéon 9.0
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Cuadro 4. Elementos de proceso devolucion

Mantenimiento,

Mantenimiento,

Devoluciones - . Devolucion L .
Reparacién e |Devoluciones Reparacién e |Devoluciones
por defectos duct de | Productos en
en el Insumo; no Productos en producto nsumos no rodu
producto Productivos Exceso defectuoso Productivos Exceso
(MRO) entregado (MRO) comprado
entregado comprado
(DR1) entregados (DR3) (SR1) comprados (SR3)
(DR2) (SR2)
DR1.1 DR2.1 Autorizar | DR3.1 SR1.1 SR2.1 SR3.1
Autorizar Devolucién Autorizar Identificar Identificar Identificar la
Devolucién MRO Devolucién la Condicién condicién de
Productos en | Condicién | Producto MRO |los Productos
Exceso en Exceso
DR1.2 DR2.2 DR3.2 SR1.2 SR2.2 SR3.2
Programar Programar Programar la | Disposicién | Disposicion Disponer el
Devoluciény | Devolucién y Recepcion de | del Producto MRO | Producto en
Recepcion de | Recepcién los Productos | Producto Exceso
Defectuosos | MRO en Exceso Defectuoso
DR1.3 Recibir | DR2.3 Recibir DR3.3 Recibir | SR1.3 SR2.3 Requerir | SR3.3
Productos Productos MRO | Productos en | Requerir el | Devolucion Requerir
Defectuosos Exceso RMA del MRO Devolucién
defectuoso
DR1.4 DR2.4 DR3.4 SR1.4 SR2.4 SR3.4
Transferir Transferir Transferir Programar | Programar Programar
Productos Productos MRO | Productos en | el envio del | envio MRO envio de
Defectuosos Exceso defectuoso producto en
exceso

Fuente:Modelo SCOR versién 9.0

7.1.1.4 Nivel 4: Nivel de Implementacion. Aunque este nivel no esta dentro del

alcance del modelo, se definen acciones para alcanzar ventajas competitivas y

poder reaccionar rapidamente a los cambios del mercado.

El modelo pretende a través del analisis a fondo de los procesos, ser una

referencia y una base para la toma de decisiones estratégicas, que le permitan a

cada organizacion ver sus debilidades o sus fortalezas en comparacién con su
industria y su sector; asi como una fuente de oportunidades y de toma de
decisiones que a futuro afectaran el desempefio de la organizacion. Es importante
mencionar gue es so6lo un modelo de referencia de procesos y no pretende ser un
manual para las empresas.

El modelo se basa en indicadores de gestion o KPI'S, los cuales tienen también 5
atributos principales de representacion de objetivos de rendimiento competitivo,
gue hacen parte de los niveles de especificacion que presenta el modelo (Ballou,

2004):

¢ Reliability (Confiabilidad de la entrega): Con el uso de este atributo, se busca
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enviar el producto esperado en el lugar y momento adecuado, teniendo en
cuenta las condiciones que se esperan y en el empaque y la cantidad
adecuada, con la documentacion requerida y al cliente indicado.

Agility (Agilidad): Se busca mantener una ventaja competitiva, mediante la
agilidad o rapidez de respuesta que tenga la cadena de suministro para
responder ante cambios que se den en el mercado.

Responsiveness (Capacidad de respuesta): Hace referencia a la velocidad que
tiene la cadena de suministro, para proporcionar productos a los clientes (por
demanda cambiante).

Cost (Costos): Hace referencia a los costos que se generan en las operaciones
gue se dan dentro de la cadena de suministro.

Assets (Administracion de activos): Garantiza la efectividad organizacional, en
el manejo de todos los activos, con el fin de lograr satisfacer la demanda
(buscando fortalecer los procesos productivos a partir de la mejora en la
obtencion de insumos por rendimiento y en mejora de equipos para el
proceso).

Los tres primeros atributos se caracterizan por ser puntos de vista del entorno
exterior o customer facing, mientras que los dos ultimos, costos y administracion
de activos son puntos de vista internos o internal facing (Calderon y Lario, 2005).

7.1.2 Modelo de Gestion de la Cadena de Suministros. En el Modelo de
Gestidon de la Cadena de Suministros del Global Supply Chain Forum (Processes,
Partnership, Performance) (Lambert,2004),el GSCF identificé ocho procesos de
negocio clave para manejar la cadena de suministros y establecer una forma de
comunicacién entre los diferentes eslabones; dichos procesos se describen a
continuacion:

Manejo de la relacién con los clientes: define como desarrollar la relacion
con los clientes y los segmenta para analizar su importancia y con ello poder
ofrecer a los clientes clave productos méas personalizados que incrementen su
fidelidad con la empresa; el GSCF define este procedimiento como “acuerdos
de productos y servicios” (PSA, por sus siglas en inglés) que integran a los
clientes en la cadena para que sean parte del desarrollo de los productos.
Manejo del servicio al cliente: responde a la interaccion con el cliente, por
administrar y dirigir los PSA. Provee al cliente de informacién relevante como
estado de sus envios y fechas de entrega en tiempo real.

Manejo de la demanda: balancea los requerimientos de la demanda con las
capacidades reales de la cadena de abastecimiento; hace un diagnostico de
la demanda vy sincroniza las compras de insumos y demanda de toda la
cadena, incrementando la flexibilidad de respuesta y reduciendo la
variabilidad de la informacion.

Cumplimiento de 6rdenes: maneja lo referente a 6rdenes de pedido a nivel
estratégico; establece reglas, normas y procesos para maximizar el
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desempeiio de la organizacién reuniendo las demandas de los clientes y
minimizando los costos y tiempos de entrega. Para ello establece un nivel de
servicio que cumpla con ciertos objetivos estratégicos. Ademas, revisa la
cadena de suministros para conocer los limites que influyen en los tiempos y
costos de entrega condicionando la promesa de entrega y servicio al cliente.

e Manejo del flujo de manufactura: define como sera la movilizacion delos
productos dentro de la cadena y entre las plantas. Implementa, incrementa y
maneja la flexibilidad operativa dentro de la cadena al menor costo posible,
involucrando a todos los eslabones de la cadena de suministros.

e Abastecimiento: define la relacion con los proveedores, realiza las
actividades correspondientes a la gestion de las relaciones con el cliente pero
aplicado a proveedores.

e Desarrollo de producto y comercializacion: suministra la estructura para
crear productos conjuntamente con clientes y proveedores.

e Logistica inversa (retornos): coordina la devolucibn de productos
indagando las causas para minimizarlos y evitar devoluciones futuras.

Los procesos descritos anteriormente tienen un marco estratégico de planeacion,
operacion y medicién de resultados. En primer lugar se planea cada proceso
teniendo en cuenta los objetivos y estableciendo indicadores de desempefio para
analizar el impacto en la empresa. Después se pasa a la operacién o ejecucion de
lo planeado y el registro de informacion para el célculo de los indicadores de
desempeiio.

Después de establecer los indicadores de desempefio, se analiza la cadena de
suministros para determinar las relaciones existentes, se hace un mapa de la
cadena para saber cuales son las mas criticas para la buena operacién de la
empresa o el cumplimiento de objetivos futuros. Una vez conocidos los vinculos
claves para la empresa, se estudia cudl seria el nivel de integraciéon o relacion
apropiado en cada proceso de negocio. Este nivel de integracién puede limitarse a
intercambio de productos estandar o a un trabajo cercano que beneficie ambas
organizaciones.

El marco estratégico del modelo que propone el GSCF, consiste en los siguientes
componentes interrelacionados:

e Estructura de la cadena de abastecimiento: definir los miembros clave
dentro de la cadena con los que se espera una asociacion.

e Procesos de negocio: cuales son los procesos que se deben enlazar con
cada uno de los miembros clave de la cadena de suministro y en cuales se
debe hacer mas énfasis.

e Componentes de la cadena de suministros: definir el nivel de integracion
con cada uno de los procesos de negocio con cada uno de los miembros de
la cadena de abastecimiento.
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7.1.3 Metodologia CEBOR. La metodologia CEBOR para el mejoramiento del
sistema logistico desarrollada por la LALC (Latin America Logistics Center,2003)
permite administrar efectivamente sistemas logisticos en cualquier contexto y
alcance y tiene las fases de Conceptualizacion, Evaluacion, Balanceo de entradas
y salidas, Optimizacion y Reconfiguracion del sistema. Cada una de estas fases se
explicara en este apartado.

7.1.3.1 Conceptualizacion del sistema (C). Para definir fronteras de alcance del
sistema, los agentes o entidades que participan, el alcance de las actividades, el
contexto de operacion y los flujos y relaciones entre las entidades.

7.1.3.2 Evaluacién del desempeiio del sistema (E). Como la relacién de tres
grandes variables: velocidad de ejecucion de las actividades, salidas del sistema y
calidad de los resultados.

Para evaluar el desempefio deben definirse indicadores, y para ello se usa el
“Tripode De Medicién” que se presenta en el Cuadro 5. El tripode sugiere que
para el disefio de indicadores de desempefio, es necesario definirlos en el marco
de tres dimensiones. Todo sistema de medicion tiene que incluir indicadores en
estas tres dimensiones.

Cuadro 5. Tripode de medicién

Dimensidn Aplicacién Dimension especifica
En logistica tipicamente se
Expertos en sistemas de indicadores consideran 4 dimensiones de la
balanceados como Norton y Kaplan medicion del desempenio:
(The Balanced Scorecard) enfatizan en | +Indicadores Financieros (costo de
4 factores criticos de competitividad: los recursos)
costos, *Indicadores de Productividad
Tipos de efi(_:iencia en uso de los recursos, (eficiencia en el uso de los
. velocidad de acceso a los mercados, y recursos)
Indicadores ) A . . .
calidad de los productos, servicios y *Indicadores de Tiempo (velocidad
procesos. en el proceso)
Estos elementos de competitividad *Indicadores de Calidad (errores
determinan los tipos de indicadores y cometidos en el proceso) Estos
las actividades a considerar en la tipos de indicadores determinan el
medicion de desempefio. grado de balance de la medicién de
desempefio del sistema.
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Cuadro 5. (Continuacion)

Dimensién Aplicacién Dimensién especifica
Estos indicadores deben considerarse
para
- ~ logistica como un todo y para cada
Los indicadores de desempenio 9 yp
. ; uno de los 3 procesos que la
tienen que considerar los contextos ) .
componen: gerencia
en los cuales se desarrollan las :
. de demanda, gerencia de
actividades abastecimientos
y procesos a medir. No existen . :
Contextos indicadores generales que y gerencia del fulfillment. Esto es una
de . 9 que visién de contexto de los indicadores
o funcionen para toda la organizacion.
Medicion de
Deben ~
. desempenio
adaptarse a diferentes contextos de ; -
L Otras alternativas mediciones en
operaciéon de acuerdo con las ) ]
e diferentes contextos como:
decisiones que se pretendan tomar o .
Individuo, Equipo, Departamento
en cada uno de ellos. . L
Funcional, Proyecto, Divisién
Geogréfica, Corporacién o la Red de
Abastecimiento
Esta tercera dimension del tripode ,
> Algunos de esos interesados
busca que los indicadores de « »
~ . stakeholders” son los empleados de
desempefio consideren no o
Interesados . . la organizacion, los proveedores, los
solamente los de interés para la alta . : o
en oo clientes, el gobierno, los accionistas,
~ gerencia, sino aquellos que son
Desempeno relevantes para otros actores claves la
P comunidad, el medio ambiente, entre
en el desarrollo otros
de la organizacion.

Fuente: Latin American Logistics Center.

7.1.3.3 Balanceo de entradas y salidas (B). Se definen los procesos y
actividades que se deberian estar ejecutando y se gestionan los conflictos entre
las partes causados por las interdependencias entre los procesos. Para este
efecto es primordial entender las actividades que se realizan y las
interdependencias entre ellas.

En el sistema logistico se diferencian dos tipos principales de actividades, las de
ejecucion y las de planeacion. Independientemente de la naturaleza de “ejecucion”
o “planeacion” de las actividades de logistica, se reconocen algunos procesos
basicos dentro del sistema logistico. Como notacion se usa la letra inicial de cada
proceso para definirlos (D, A y F inicialmente), se usa “E” para definir las
actividades de ejecucién dentro del proceso y “P” para describir las de planeacion.
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Dentro de cada proceso y de cada actividad especifica se denotan con nimeros
las actividades especificas.

e Gerencia de /D/emanda: Este proceso y las actividades que lo componen
(ver Cuadro 6), se ocupan de capturar, analizar y procesar los
requerimientos de los agentes externos a los que el sistema debe atender,
determina la respuesta del resto del sistema para satisfacer sus
requerimientos. Estos agentes pueden ser clientes externos que pagan por
los servicios o compran productos de la organizacion o clientes internos que
son atendidos sin costo por el sistema logistico como parte de la funcién de
soporte interno a manufactura o mantenimiento.

Cuadro 6. Actividades de la Gerencia de Demanda

Proceso/actividad DE - Ejecucién DP - Planeacion
D - Gerencia de DE1 Captura de Ordenes DP1 Definicion de
Demanda DE2 Verificacion y Promesa de
Procesamiento de Ordenes Servicio
DE3 Documentacion, DP2 Gerencia de
Facturacién y Cobranza Relaciones con
Clientes
(CRM)
DP3 Estimacion
de Demanda
DP4 Politica de
precios

Fuente: Latin American Logistics Center.

e Gerencia de /A/bastecimiento: Conocidos los pardmetros y promesa de
servicio de la organizacién al resto del sistema, la gerencia del sistema
logistico debe planear la manera en que se va a abastecer de los materiales,
productos y servicios de que precisa. Este proceso general se conoce como
la Gerencia de Abastecimientos donde el sistema de logistica determina la o
las fuentes Optimas de abastecimiento, planea la mezcla de origenes, costos
del abastecimiento, entre otras. Las actividades a realizar son las
presentadas en el Cuadro 7.

e Gerencia de /F/ulfillment: es la ejecucion y planeacion de la respuesta de
la organizacion a las demandas de los agentes compradores o usuarios y a
las caracteristicas de las fuentes de almacenamiento. En el proceso de
transporte y distribucion la responsabilidad prioritaria es como garantizar los
tiempos de entrega ofrecidos en la politica de servicio al cliente, a la vez que
se minimicen los costos totales de transporte. La estrategia de transporte es
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la primera respuesta de logistica al requerimiento de tiempos de entrega de
la politica de servicio al cliente.

Cuadro 7. Actividades de la Gerencia de Abastecimiento

Proceso/actividad DE - Ejecucién DP — Planeacion
A. Gerencia de AE1 Politica de Control AP1 Definicion de
Abastecimiento de Inventarios Niveles de

AE2 Colocacion de Servicio Optimos
Ordenes de Compra AP2 Definicion de
AE3 Creacion del Plan Cantidades
de Produccion Optimas de
Reposicion de
Inventarios
AP3 Seleccion y
Gerencia de
Proveedores

Fuente: Latin American Logistics Center.

Previo a la optimizacion de este proceso, la organizacion de logistica debe
haber resuelto el problema de disponibilidad de producto (inventarios y
suministros) y es momento de avanzar en la manera de cOmo éste sera
entregado y distribuido. La estrategia de transporte es el inicio de los
procesos de logistica asociados a la distribucion fisica de bienes.

El disefio de la estrategia de transporte comparte la misma metodologia de
la planeacion general de logistica y contiene los mismos elementos.
Las actividades a realizar son las presentadas en el Cuadro 8.

7.1.3.4 Optimizacién de actividades y procesos (O). Se aplican los Métodos de
optimizacién, para que el sistema aprenda nuevas formas de ejecutar las
actividades, las relaciones y los procesos.

7.1.3.5 Reconfiguracién de la estructura del sistema (R). Para identificar,
disefiar e implementar las nuevas formar de ejecutar el objetivo del sistema
logistico, redefiniendo el alcance y los objetivos para lograr un mejoramiento
continuo.

Se presenta un conjunto buenas practicas sugeridas, a ser analizadas e
implementadas dentro de la empresa, para los procesos de Optimizacion y
Reconfiguracion. Dichas actividades son las siguientes:
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Cuadro 8. Actividades de la Gerencia de Fulfillment

Proceso/actividad

DE - Ejecucidn

DP - Planeacién

F - Gerencia de
Fulfillment

FE1 Transporte de Entrada
(Inbound)

FE2 Recibo y Verificacion
de Materiales

FE3 Ubicacion de Material a
Posicion Fisica (Put-away)
FE4 Preparacion (Picking)
de Ordenes

FES Empaque

FE6 Documentacion y Control
de Salida

FE7 Programacion de
Despachos

FES8 Entrega a Cliente

FP1 Evaluacioén de
Fuentes

de Abastecimiento
FP2 Disefio de
Redes de
Distribucién

FP3 Configuracion
de

Almacenes (Lay-
out)

FP4 Ruteo

FP5 Slotting de
Almacenes

FP6 Seleccion y
Gerencia

de Distribuidores
FP7 Gestion de
Flota de
Transporte

Fuente: Latin American Logistics Center.

e /O/'Y IR/ En gerencia de demanda:
v Indicadores de desempefio en todo el proceso de Gerencia de Demanda.
v

Politicas de servicio segmentadas, proactivas, formales y concertadas

con toda la organizacion

Modelos de calculo, via optimizacion, del nivel de servicio al cliente
indice de satisfaccion de servicio.

Pedidos ayudados por computador

Pedido de contacto Unico

Comunicacion en linea del status del pedido
Informacion de disponibilidad de inventario en tiempo real
Asignacién Inventario-a-Pedido en linea
Criterio de Liberacién segmentado por categoria de clientes
Racionalizacién de SKU'’s

SN N N N SN NN

Reportes proactivos de excepciones

e /O/Y IR/ en gerencia de abastecimiento:

En Control de Inventarios

v' Andlisis y simulacién para determinar los puntos ideales de reorden,por

item ABC y por proveedor ABC
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AN

AN N N N N N Y N N N N NN

AN N N N N N N NN N

AN N NN

Resultados expresados en dias de suministro para facilitar comprension.
Estandares ajustados estacionalmente, cantidades eficientes de reorden
con ajustes menores basados en sefales de demanda actualizadas
Revisiones periddicas con reposicion coordinada

Considera la capacidad de almacenamiento

Indicadores de la Gerencia Eficiente de Inventarios

Optimizacion de Niveles de Servicio

Ingenieria de EOQ’s

Cantidades Logisticas Eficientes

Reposicion Inteligente

Puntos Rodantes (Rolling Points) de Reorden

Ordenes Electronicas

Politica de Control por SKU

Visibilidad Global

Aplazamiento - Postponement

Consolidacion de “C’s”

Conteo Ciclico por Actividad

En Gestién de Compras

Indicadores Criticos de Desempefio

Politica Segmentada de Servicio a Proveedores

Racionalizacion de Proveedores

Integracion de la Cadena de Suministro

Integracion Virtual Vertical

Mediciones & Certificacion de Proveedores

Modelo Estandar de Reposicién con Tiempo en Semanas

Entrada Electrénica de la Orden de Compra

Ordenes en Cantidades Econdmicas EOQ

Compras Consolidadas

Programa Rojo/Amarillo/Verde de Certificacion de Proveedores
En Gerencia de Produccion

Indicadores Criticos de Desempefio

Lineas Dedicadas

Corrida de Cantidades Eficientes

Cambios Rapidos de Programacion

Tecnologias de Grupo

Programacion Automatica de Produccion

e /O/Y IR/ en gerencia de fulfillment:
En Redes de Distribucién y Transporte

AN N NN

Indicadores Criticos de Desempefio

Modelo de Optimizacion de Transporte & Distribucion
Estrategia de Transporte Alineada con SC, IN, ALM.
Racionalizacion de Redes

Consolidacion & Pools
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Uso Estratégico de Terceros

Tamafios Estandares de Contenedores y Vehiculos
Planeacién Automatica de Despachos con Ajustes Manuales
Ruteo & Programacion Automatica

Visibilidad & Rastreo de Despachos

Mediciones & Monitoreo de Transportadores

Disefio de un Nucleo de Transportadores

Sistemas de Gerencia de Transporte

AN N N N NN

En Operacion de Centros de Distribucion
Indicadores de Desempefio

Cross-Docking

Prelocalizacion & Acomodo Directo
Intercalamiento de Tareas (Interleaving)
Asignacion de Bodegaje en Lotes

Pasillos Angostos

Almacenaje Hibrido

Slotting Inteligente

Almacenamiento sin Papel

Seleccion de Pedidos por Lotes y/o en Olas
Pre-Empaque

Inspeccidn Selectiva y Segmentada
Analisis de Capacidad de Almacenaje
Conteo de Inventarios Ciclicos

Inspeccién por Pesos

Zonas de Finalizacion de Pedidos
Correspondencia entre Bahias Adyacentes
Centros Flexibles de Logistica
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7.1.4 Modelo tecnoldgico para el desarrollo de proyectos logisticos usando
Lean Six Sigma. Este modelo desarrollado por (Mantilla y Sanchez, 2012) tiene el
objetivo de orientar a las empresas a mejorar su desempefio logistico, para hacer
mas eficientes las operaciones logisticas a través de la reduccién de la variabilidad
y el desperdicio en la cadena de valor, ofreciendo un mejor servicio al cliente y a
su vez reducir costos. En general se realiza una identificacion de metodologias y
herramientas de manufactura esbelta y seis sigma aplicables para el mejoramiento
logistico.

7.1.4.1 Caracteristicas El modelo se basa en cuatro pilares: la estrategia,
elementos de enfoque, elementos de desarrollo y elementos de resultado. A traves
de la aplicacion de los pilares se conduce al logro de los objetivos logisticos,
ayuda a detectar y dimensionar oportunidades de mejora, tomar acciones y
sostenerlas en el tiempo.
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A continuacién la descripcion de los pilares:

La estrategia: consiste en el logro de el objetivo alineacion de la cadena de
suministros, que contempla :

v Alineacion entre el suministro y la demanda, teniendo un sistema de

movimiento de producto tipo halar o mixto basado en una respuesta
rapida a las sefales de generacion de la demanda en tiempo real.

v" Alineacion de las tecnologias de informacién, deben ser compatibles al

interior y exterior de la empresa para facilitar el flujo de informacion y
reducir operaciones de digitacion, reproceso o manejo manual de
informacion

v Alineacion en los flujos fisicos y de informacién, estos deben ocurrir en el

mismo momento con el propdsito de minimizar errores

v Alineacioén de objetivos en toda la cadena, los objetivos de los diferentes

proyectos deben conducir al logro de los objetivos de la empresa.

Elementos de enfoque: base para el desarrollo de proyectos con objetivos
de cambio y mejoramiento, elementos transversales al proceso de
mejoramiento y por tanto se deben revisar durante todas las fases de la
metodologia. Los enfoques relevantes para el éxito del negocio son:

v' Enfoque en el cliente: el cliente es la razén de ser de las empresas, por

ello al realizar un mejoramiento se debe considerar que los cambios en
los requerimientos del cliente afectan los procesos de la empresa y los
cambios en estos ultimos deben tener un impacto en el cliente.

Enfoque en los procesos: los procesos mueven el esfuerzo para servir al
cliente. EI mejoramiento de procesos logisticos debe conducir a realizar
el menor numero de actividades posibles, sin errores para facilitar y
agilizar el flujo de procesos y de informacion.

v" Administrar con hechos y datos: recopilar datos que ilustren la realidad de

la empresa y analizarlos correctamente a fin de identificar causas de
errores, tomar acciones para prevenirlos y/o corregirlos y escuchar al
cliente.

Proveedores: lograr ubicar excelentes proveedores permite mejorar las
operaciones logisticas realizando una  eficiente labor de
aprovisionamiento.

Elementos de desarrollo: integra las herramientas y principios del
pensamiento esbelto, seis sigma y logistica siguiendo la metodologia DMAIC
(Definir, Medir, Analizar, Mejorar y Controlar, por sus siglas en inglés).

Elementos de resultado: los resultados que se esperan obtener con la
aplicacion del modelo son los siguientes:

v" Reducir la variabilidad de los procesos y los defectos: en logistica los

defectos hacen referencia a aquellos errores que alcanzan a llegar al
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cliente, lo que el cliente percibié y no agreg6 valor; los errores son los
inconvenientes que de no corregirse a tiempo se pueden convertir en
defectos, se deben medir y controlar para trabajar bajo un enfoque
preventivo y no correctivo.

v Eliminar el desperdicio: el desperdicio es todo aquello que no agrega
valor al cliente, generador de costo y por ende reduce las utilidades y el
valor en la cadena de suministros.

v" Incremento de la velocidad: implementacion del sistema de halar, el cual
apoya la estrategia de alineacion de la cadena de suministros, donde los
procesos logisticos son planeados y sincronizados con la demanda,
contribuyendo a una mayor velocidad de respuesta al cliente.

7.1.4.2 Metodologia del modelo. El modelo se desarrolla siguiendo las fases de
la metodologia DMAIC, que fue seleccionada por ser las herramienta principal de
seis sigma para el desarrollo del mejoramiento continuo, ademas de ser clara en
sus fases y propositos de las mismas y ser versatil pudiéndose aplicar a contextos
diferentes al de la manufactura.

Fase de definicién: en esta fase se pretende que la empresa conozca sus
clientes y sus necesidades, que comprenda como es vista por el mismo, que
se reconozca a si misma a través de sus resultados en el desempefio
logistico y que analice su posicion competitiva en el mercado para establecer
un objetivo real de mejoramiento.

Para esto se sugieren herramientas como escuchar la voz del cliente (VOC),
analisis de requerimientos (CTQ), mapa de flujo de valor, diagramas SIPOC
(Proveedor, Entradas, Procesos, Salidas y Cliente), traducir los deseos del
cliente en especificaciones y/o requerimientos técnicos y operativos a través
del QFD, priorizarlos a través de la matriz XY. De otra parte, la compafiia
debe conocer sus estados financieros, medir el nivel de servicio logistico y su
cambio en el tiempo, medir el tiempo de entrega y realizar un benchmarking.

A partir de la informacion recolectada mediante el empleo de las herramientas
mencionadas, es posible desarrollar ideas y formular propuestas para resolver
las contradicciones u oportunidades de mejora encontradas; al formular las
propuestas, debe ser claro el impacto que tendra sobre los objetivos logisticos
y hacer un analisis costo-beneficio; para analizar econdmicamente cada
propuesta también se puede hacer uso de herramientas de ingenieria
economica como el céalculo de la Tasa Interna de Retorno (TIR) y el valor
presente neto (VPN).

Con los valores del TIR y VPN se selecciona el proyecto a realizar y presenta
la propuesta final, especificando las personas vinculadas a su desarrollo,
objetivos, fases y fechas de entrega asi como lo que se espera ganar con el
proyecto (VPN).
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Fase de medicion: el objetivo de esta fase es recopilar los datos que
permiten describir y diagnosticar con mayor detalle la naturaleza del problema
u oportunidad de mejora detectado en la fase anterior, y que conducen al
logro de los objetivos del proyecto seleccionado.

Para esto es conveniente realizar una medicion del desempefio de los
procesos involucrados para el desarrollo de los objetivos del proyecto, a
través de un VSM detallado que permita visualizar los diferentes niveles del
proceso, resaltar el desperdicio, cuellos de botella, reconocer los flujos del
producto, de informacion y de valor y hacer visibles los puntos de decision;
ademas se deben realizar mapas de proceso para ilustrar la secuencia de las
operaciones y hacer un VOC interno; también es recomendable desarrollar
indicadores especificos de acuerdo a la complejidad los procesos, a fin de
medir y monitorear el desempefio de la empresa antes, durante y después del
mejoramiento.

Posteriormente debe realizarse una seleccion de puntos criticos, concluyendo
los hallazgos de situaciones probleméaticas o que presentan potencial de
mejora de acuerdo a lo revisado previamente y recolectar informacién de los
puntos criticos seleccionados previamente; para ello deben definirse las
herramientas de analisis que se utilizardn, qué y como se ejecutara la
medicién. Para la recoleccion de informacion se pueden usar herramientas
como: muestreo estadistico, hojas de datos o registro, lluvia de ideas,
entrevistas, formato de causas/ tipo de defecto, entre otras.

Fase de andlisis: para el desarrollo de esta fase, en el paso anterior se
seleccionaron las herramientas mas adecuadas, de acuerdo a la naturaleza
del problema, complejidad y tipo de datos a analizar. Se debe realizar un
analisis causal de puntos criticos, cuyo objetivo es determinar las causas
raices de los problemas, limitaciones u oportunidades de mejora en los
puntos criticos seleccionados y que solucionan las limitaciones halladas en el
QFD. Algunas herramientas para la deteccion de las causas de desperdicio,
variabilidad y defectos que se pueden utilizar son: analisis de Pareto, gréficas
de control, diagramas causa efecto, pruebas de hipétesis, analisis de modo
de falla y efecto, anova, regresion lineal, disefio de experimentos y teoria de
colas.

Fase de mejoramiento: la finalidad de esta fase es formular propuestas de
mejoramiento que impacten los objetivos del proyecto, los objetivos logisticos
y la estrategia de la cadena de suministros. Cada propuesta debe estar
acompafiada del analisis detallado de los recursos necesarios para la
implementacion, costos de operacion del, nuevo sistema y beneficios
potenciales, de tal forma que se pueda seleccionar la alternativa que agregue
mayor valor para el cliente y la empresa.
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Para plantear soluciones se pueden emplear herramientas como la
simulacion, el andlisis de modo de falla y efecto (FMEA) vy la ingenieria de
proyectos, el TPM (Mantenimiento productivo total), controles visuales, las 5
S’s, estandarizacion del trabajo, flujo nivelado de la demanda, frecuencia y
tamafio del lote, optimizacion, sistema halar y poka-yoke.

Luego de esto se prosigue a implementar las soluciones, es recomendable
emplear la ingenieria de proyectos y capacitacion del personal, a fin de
garantizar una implementacion organizada, controlada y efectiva de las
soluciones propuestas.

e Fase de control: el control sobre la implementacion puede definir el éxito y la
permanencia de las mismas y la incorporacion de la empresa en un proceso
de mejoramiento continuo. Para sostener el mejoramiento se recomienda
validar los resultados de las mejoras implementadas, documentar y
estandarizar los procedimientos objeto de dichas mejoras para
posteriormente institucionalizarlos implementandolos de forma permanente en
toda la organizacion. Finalmente es recomendable establecer los canales de
comunicacion y controles que permitan el seguimiento del proceso, para lo
cual puede realizarse auditorias internas, externas o de ambos tipos.

7.1.5 Lean Six Sigma Logistics. Lean Six Sigma Logistics (Goldsby y
Martichenko, 2005) se puede definir como la eliminacion de los desperdicios a
través de esfuerzos disciplinados para entender y reducir la variacién, mientras
se incrementa la velocidad y el flujo en la cadena de suministro.

Se propone proporcionar un patrén para el disefio e implementaciéon de una
estrategia logistica basada en los principios de Lean y Six Sigma. Este patron
fue llamado Modelo de puente Logistico; este es un modelo que puede ser
utiizado como una brdjula para la logistica profesional. Es decir, que
proporcionara la direccién y vision sobre cémo resolver los desafios logisticos de
hoy y establecer el curso para el éxito continuo. Estos desafios incluyen
principalmente la necesidad de vincular a los proveedores con los procesos
propios de la empresa y luego vincular los procesos con el cliente. Todo esto
debe suceder mientras se enfrenta a presiones de la competencia y de los
accionistas para reducir costos y aumentar la cuota de mercado.

Modelo de puente Logistico ensefia que Lean Six Sigma Logistics esta
compuesto por tres principios fundamentales. Estos principios son:

¢ Flujo Logistico
e Capacidad Logistica

e Disciplina Logistica
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Se da unos principios que pueden ser utilizados para resolver cualquier reto
logistico que podrian enfrentarse, los encargados de la logistica en las
organizaciones pueden adaptarlos de acuerdo a sus propios retos. Las areas de
enfoque clave incluyen el disefio, planificacion, implementacion y control de:

y procesamiento de pedidos.

Logistica: Transporte, instalaciones y almacenamiento, seguridad, embalaje

Adquisiciones: Desarrollo de proveedores, garantia de calidad de los

proveedores, compras, abastecimiento global.

Control de inventarios: Estratificacion, planes para cada parte, ubicacion de

inventarios, prondsticos, procesamiento de pedidos.

Soporte estratégico: Presupuesto, planificacion estratégica, desarrollo de

recursos humanos, y soporte de adquisiciones

Soporte de operaciones:
entrenamiento y el desarrollo.

planificaciéon

de ventas y operaciones,

Se presenta a continuacion un esquema del Modelo de puente logistico, en la

Figura 3.
Figura 3.Logistics Bridge Model
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Fuente: Goldsby y Martichenko (2005)
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Ademas, se presenta una breve descripcion de las responsabilidades de los
profesionales de la logistica de acuerdo a los diferentes principios del modelo y
sus elementos en el Cuadro 9.

Cuadro 9. Responsabilidades de los profesionales de la logistica

Flujo

Elemento

Responsabilidad

Flujo de activos

Desarrollar y utilizar efectivamente todos los activos de la
organizacion

Gente

Reclutamiento, capacitaciéon, desarrollo y construccion de
equipos altamente eficaces

Inventario

La implementacién de las practicas de control de inventario.

Los recursos fijos

Racionalizacion y gestién de la utilizacion eficaz de las
instalaciones y equipos

Flujo de informacion

Asegurar que la informacién es compartida y utilizada para
Optimo impacto en la empresa

Datos

La comprensién y la aplicacion de un uso efectivo de la
tecnologia y gestion de datos

Conocimiento

Desarrollo y facilitacion del intercambio de "mejores practicas"

Comunicacion

Implementacion de procesos de revisién de gestion eficaz

Flujo financiero

Desarrollo de las préacticas logisticas para apoyar los
objetivos financieros corporativos

Estado de resultados

Eliminacion de los desperdicios y ejecucion de eficiencias
operativas.

Balance

Utilizacion y racionalizacion de los activos

Flujo de fondos

Reduccién del tiempo de ciclo de operacién "de efectivo a
efectivo”

Capacidad

Previsibilidad de la
capacidad logistica

Disefiar e implementar un sistema de logistica que es
predecible atodos los interesados

Organizacién

Asegurarse de que las instalaciones y procesos son limpios y
organizados

Coordinacion

Desarrollar practicas logisticas y de cadena de suministro de
practicas de la cadena que se planifican y son proactivas

Simplificar los procesos y fuentes de ataque de los desperdicio

Complejidad causados por la variacion
Disefiar e implementar un sistema de logistica que es
Estabilidad estable a todas las partes interesadas

Normalizacién

Desarrollar e implementar procedimientos operativos y politicas
estandarizados

Flexibilidad

Crear procesos y tecnologias para satisfacer las demandas
cambiantes del mercado
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Cuadro 9. (Continuacion)

Flujo

Elemento

Responsabilidad

Capacidad

Previsibilidad de la
capacidad logistica

Disefiar e implementar un sistema de logistica que es
predecible a todos los interesados

Disefiar e implementar un sistema de logistica que es

Estabilidad estable a todas las partes interesadas

Implementar mecanismos de control para gestionar la condicion
Control programada versus la actual en tiempo real

Disefiar e implementar un sistema de logistica que es
Visibilidad visible para todas las partes interesadas

Comprensibilidad

Crear una cadena de suministro que sea comprensible para
todos los usuarios

Mensurabilidad

Desarrollar "cuadros de mando empresariales" y "sistemas de
medicion eficaces"

Accionabilidad

Aplicar de manera efectiva el cambio y la mejora como sea
requerido de mecanismos de retroalimentacién

Disciplina

Disciplina de
colaboracion logistica

Crear un entorno basado en el trabajo en equipo,
colaboracién internay externa

Trabajo en equipo

Desarrollar equipos altamente funcionales con participacion
interna y externa

Abastecimiento
estratégico

entender e implementar buenas practicas relativas a las
decisiones "hacer versus comprar "

Gestion de proyectos

Implementar y conducir disciplinas estructuradas de "gestiéon de
proyectos"

Optimizaciéon de

Ejecutar practicas soélidas basadas en un "enfoque de

sistemas sistemas totales"
Disefiar e implementar herramientas de soporte de decisiones
Costo total para el andlisis de costo total

Integracion horizontal

Asegurar la integracion horizontal para 6ptima productividad y
eliminacion de desperdicios

Integracion vertical

Asegurar la integracion vertical para 6ptima productividad y
eliminacion de desperdicios

Eliminacion de
desperdicios

Desarrollar y ejecutar una iniciativa incesante hacia la
eliminacion de desperdicios

Calidad en el
abastecimiento

Disefio de origen y aplicar una iniciativa "a prueba de errores"y
de "calidad en la fuente"

Mejora continua

Desarrollar y conducir programas de mejora continua formales

Ejecucion

Desarrollar e impulsar la soluciéon de problemas efectiva y la
ejecucion de practicas operativas.

Fuente: elaboracion propia basada en (Goldsby y Martichenko, 2005).
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7.1.6 Vinculacion de la estrategia y procesos de la cadena de suministros
para mejoramiento del desempefio. El modelo propuesto (Alomar y Pasek,2014)
ayudara a las empresas, particularmente pymes a evaluar su desempefio
priorizando procesos de la cadena de suministros y seleccionando una estrategia
adecuada bajo varios escenarios de mercado. La estructura del modelo pretende
ayudar a las pymes a construir un sistema de mejoramiento estratégico del
desemperio, el cual envuelve y vincula dos estrategias clave de la cadena de
suministros: eficiente (ESCS) o con capacidad de respuesta (RSCS) vy los
procesos de la cadena de suministros basado en el modelo SCOR. Ademas, la
estructura utiliza AHP para integrar, evaluar y priorizar procesos y estrategias en
un modelo integral. EI modelo general se muestra en la Figura 4.

La evaluacion de estrategias alternativas ha sido llevada a cabo nivel por nivel de
principio a fin. En el segundo nivel hay tres posibles escenarios de demanda: bajo,
promedio y alto. La primera evaluacion de los procesos valora la probabilidad de
ocurrencia de escenarios de demanda dentro del periodo de planeacion. Por
ejemplo, la probabilidad de tener baja demanda durante el periodo de planeacién.

Figura 4. Modelo para el mejoramiento del desempefio de la
cadena de suministros
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Fuente: Alomar y Pasek (2014)
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El segundo proceso de evaluacion valora los efectos relativos de cada proceso
dentro de escenarios de mercado particulares, por ejemplo cuales son los efectos
relativos de aprovisionamiento, produccion, distribucion y retorno cuando la
demanda es alta. El tercer proceso de evaluacion valora el desempefio general de
las alternativas. Las dos estrategias clave de la cadena de suministros son
consideradas en el ultimo nivel del modelo, el cual representa las alternativas
disponibles que el decisor tiene que elegir basado en las condiciones del mercado,
ambiente de negocios y producto de la compafiia y el objetivo general, lo cual
debe llevar a seleccionar entre la estrategia clave de la cadena de suministros
eficiente (ESCS) o con capacidad de respuesta (RSCS).

7.1.7 Metodologia de gestion logistica para el mejoramiento de pequefias
empresas. Se presenta una metodologia (Gonzalez, Martinez, Malcon y Cabazos
,2013) de apoyo para mejorar las operaciones logisticas de los pequefios
negocios, teniendo en cuenta este tipo de empresas generalmente no cuentan con
los recursos econdmicos para pagar una consultoria en logistica. En primer lugar
se revisa desde la literatura los indicadores que pueden ayudar a evaluar las
deficiencias a nivel de logistica en las empresas. Posteriormente se presenta un
modelo de diagnostico conformado por indicadores de aprovisionamiento,
almacenamiento, inventarios, transporte, distribucién, servicio al cliente, logistica
inversa, responsabilidad social y costos logisticos y determina si la logistica esta
incorporada como un tema clave en la organizacién, si existen indicadores y
mecanismo de medicion y andlisis de la informacion que permitan la toma de
decisiones y por ultimo si se ha desarrollado un enfoque para el desarrollo de la
cadena de abastecimiento.

En este estudio se utilizan dos muestras, la primera es una muestra de empresas
a las cuales se les realizd el diagnéstico y seleccionaron herramientas de
mejoramiento entre el afio 2010 y 2011, la segunda, es una muestra de empresas
a las cuales se realiz6 el mismo procedimiento entre el afio 2011 y 2012. Estas
empresas se encuentran en Colombia ubicadas en ocho ciudades del pais y son
pequefias y medianas empresas de varios sectores industriales.

Después de realizado el diagnostico se realizdé una capacitacion a los empresarios
de la muestra seleccionada logistica. Esta capacitacion se inici6 con una
sensibilizacién al cambio en las organizaciones, la competitividad, el contexto
global, fundamentos de logistica luego se estudiaron cada una de las éareas
consideradas en el diagnostico. A través de un focus group realizado con cinco
expertos en logistica se disefiaron 15 herramientas para el mejoramiento logistico.

Para lograr el objetivo de reduccion de costos logisticos, se propuso una
estructura de Plan de Mejoramiento Logistico que incluye: problema, actividad,
descripcion de la actividad, meta, indicador, cronograma, fuente de financiacion y
resultado.
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Los aspectos considerados en el diagnéstico fueron los siguientes:

e Indicadores de aprovisionamiento: pedidos efectivos, entregas a tiempo,
desabastecimiento, nivel de intermediacion.

¢ Indicadores de almacenamiento: capacidad utilizada, costo por metro
cuadrado

e Indicadores de transporte y distribucion: incidencias de pedido, costo de
transporte, seguridad industrial en el transporte

e Indicador de servicio al cliente: entregas perfectas, indicador de quejas
de clientes, devoluciones, revision de érdenes de compra.

¢ Indicadores de inventario: indice de rotacion de mercancias, indice de
mercancia averiada.

e Indicadores de costos logisticos: costos logisticos totales, ventas
perdidas.

Las herramientas generadas para el mejoramiento del desempefio empresarial se
enuncian a continuacion:

e De aprovisionamiento: Trade off (herramienta de trabajo que para
visualizar los tiempos de aprovisionamiento y de las condiciones de trabajo
con cada uno de los proveedores), politicas de aprovisionamiento y
evaluacion de proveedores.

e De almacenamiento: distribucion en planta, indicadores de inventario,
planeacién del inventario.

e De distribucion: Matriz DRP (Planeaciéon de los recursos de distribucion),
exactitud de entrega, costo de vehiculo.

e De costos: estimacion de costos logisticos, logistica inversa.

e De servicio al cliente: encuesta de autodiagndstico para la gestion de
clientes y de mercados, encuestas de satisfaccion, politica de servicio al
cliente.

7.1.8 Metodologia para el analisis de las cadenas logisticas en el transporte
multimodal en Sudamérica. Los objetivos de la Metodologia para el analisis de
las cadenas logisticas en el transporte multimodal en Sudamérica (Moiraghi,2006)
son identificar oportunidades de diversificacion y especializacion de servicio
logisticos que promuevan la eficiencia y /o agregacion de valor para los
segmentos target identificados y definir los incentivos adecuados a ser generados
por parte de los sectores publicos y /o privados para provision de dicha oferta. Los
pasos para lograr los objetivos se definen asi:

e Se identifican sectores productivos relevantes.
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e Se identifican cadenas logisticas

e Se agrupan familias logisticas (segmentacion)

e Se identifican las estructuras de las cadenas

e Se auditan o evalian cadenas logisticas

e Se proponen acciones publicas privadas o mixtas.

7.2 METODOLOGIAS PARCIALES PARA EL DIAGNOSTICO DE LA CADENA
DE SUMINISTROS

7.2.1 Una metodologia de diagndstico para la distribucién urbana de
mercancias. En el documento titulado Una metodologia de diagnéstico para la
distribucion urbana de mercancias: caso de estudio en ciudad de Belo Horizonte
(Brasil) (De Oliveira y Dias, 2012) se presenta una metodologia para identificar
aspectos relacionados a distribucién urbana de mercancias, para lo cual se
realizaron entrevistas con operadores logisticos, se investigaron sitios de cargue y
descargue y cuentas de trafico en el area de estudio; la metodologia fue aplicada
a el area central de Belo Horizonte Brasil y comprende las siguientes etapas:

Definicién del objeto de estudio

Definicion del &rea de estudio

Caracterizacion del objeto de estudio

Trabajo de campo

Definicion de indicadores de desempefio esperados.
Comparacion de parametros de datos y andlisis de resultados
Elaboracion del diagnéstico.

7.2.2 Herramienta de auditoria para politicas de eficiencia logistica. Se
presenta un acercamiento a formulacién de politicas en el campo de logistica
(Bozicnik, Letnik y Stiglic, 2012), desarrollado dentro de un proyecto denominado
CASTLE. Este da un ejemplo de una herramienta de politica para la auditoria en
logistica y procesos de gestion de materiales y procedimientos en Pymes
intentando proveer entradas cruciales para la formulaciébn de politicas. La
herramienta de auditoria logistica de CASTLE (LAT) puede claramente ser usada
Gnicamente para autoevaluaciones, no para proveedores. Los principales temas
logisticos abarcados por la herramienta son:

e Estrategia logistica y mejoramiento.
e Cadena de suministros

e Organizacion de la fuerza de trabajo.
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e Sistemas de informacion.

e Andlisis del proceso de abastecimiento.
e Andlisis del proceso de produccion

e Analisis del proceso de distribucion.

El LAT da un rango de elecciones para permitir tomar el alcance de la
conformidad, el cual es util cuando se estd analizando un mayor numero de
cuestionarios diligenciados:

e Muy malo: el estandar no esté presente, implementado o ubicado

e Malo: el estdndar esta parcialmente implementado pero no trabaja
apropiadamente.

e Promedio: el estandar esta implementado y trabaja apropiadamente, sin
embargo se deben realizar mejoras.

e Bueno: el estandar estd implementado y trabajando bien con algunos
posibles mejoramientos.

e Clase mundial: es estandar esta implementado y trabajando perfectamente.

Para dar un ejemplo, el evaluador puede establecer si la compafiia controla
perfectamente todos los costos y que usa benchmarking para comparar su
desemperio con los lideres de la industria y dar un posible mayor objetivo.

La diferencia entre el desempefio esperado y el desempefio real puede ser
identificada siendo la base para definir campos prioritarios donde se necesita la
intervencion de la politica.

7.2.3 Tamafio de la empresa y el rendimiento sostenible en las cadenas de
suministro de alimentos. En el documento denominado Tamafio de la empresa y
el rendimiento sostenible en las cadenas de suministro de alimentos: Perspectivas
de las PYMES griegas (Bourlakis, Maglaras, Aktas,Gallear y Fotopoulos, 2013) se
analiza las diferencias en el desarrollo sostenible dentro de la cadena de
suministros de alimentos griega y provee numerosas comparaciones estadisticas
de sus miembros clave (cultivadores, procesadores, mayoristas y minoristas) con
respecto al tamafio de la firma. Se examinaron las pymes respecto a un grupo de
medidas de desempefio sostenible (consumo, flexibilidad, capacidad de respuesta,
calidad del producto y desempefio total de la cadena de suministros) y se empleé
una encuesta de investigacion en la cadena de suministros de alimentos griega,
Los resultados se analizaron usando ANOVA.

7.2.3.1 Metodologia. La metodologia para la aplicacién de esta encuesta fue:

e Se seleccionaron la empresas objeto de estudio, las cuales fueron
identificadas a través de directorios relevantes como el Directorio Empresarial
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ICAP, teniendo en cuenta firmas de los diferentes escalones de la cadena y
sectores involucrados, identificando los informantes potenciales que
generalmente son los propietarios o gerentes, los cuales tienen un
conocimiento suficiente acerca de sus empresas.

Se elabor6 una entrevista semi- estructurada para facilitar el disefio del
cuestionario, con el soporte de seis expertos académicos y la opinion de
algunos de los posibles entrevistados, tomando los comentarios como
retroalimentacion para ajustar el cuestionario

Se hizo una prueba piloto aplicando el cuestionario final a varias empresas
incluyendo todos los eslabones de la cadena; estas firmas fueron excluidas
del estudio definitivo.

Se aplico el cuestionario final y se hizo un andlisis de resultados a través de
una ANOVA.

7.2.3.2 Medidas empleadas. Se emplearon varias medidas de desarrollo
sostenible para el disefio y aplicacion de la encuesta de investigacion. Estas
medidas fueron las siguientes:

De consumo: costos de materias primas, operacionales y de produccion;
costo de almacenamiento; costo de entrega y distribucion; desperdicio; costo
financiero; margen de utilidad bruto.

De flexibilidad: flexibilidad en 6rdenes con volumen extra; flexibilidad de
entrega en puntos extra de ventas.

Capacidad de respuesta: capacidad de respuesta en el tiempo de entrega
acordado; capacidad de respuesta en la entrega en términos del punto de
venta acordado; capacidad de respuesta en términos del tipo de producto
pedido(cddigo exacto, calidad entre otros)

Calidad: calidad del producto de la empresa; tiempo de conservacion del
producto; consistencia del sistema de trazabilidad; condiciones de
almacenamiento y distribucion; calidad de empacado.

Cadena de suministros total: percepcion de la empresa del desempefio de
su propia cadena de suministros; percepciones de la opinion del mercado
respecto al desempefio de la cadena de suministros.

7.2.4 Metodologia para la evaluacion del rendimiento de la cadena logistica.
Se presenta una metodologia para la construccién de un sistema de evaluacién
del rendimiento de la cadena logistica integral, denominada MESIADLog (Campos,
Taboada y Chalmeta, 2004), la cual fue aplicada en empresas brasilefias y
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espafolas para validarla y permite a las empresas elaborar su propio sistema de
evaluacion logistica integrado.

La metodologia MESIADLog permite que una empresa desarrolle un Sistema
Integrado de Evaluacion del Rendimiento de la Cadena Logistica, denominado
SIADLog que resuelve aspectos que otras metodologias no consideraban como la
integracion entre los objetivos estratégicos, tacticos y operacionales o el
tratamiento y flujo correcto de las informaciones en los niveles vertical y horizontal
entre todos los actores de la cadena logistica o la integracién de los clientes y
proveedores; la metodologia se desarrolla en cuatro fases: Planificacién del
proyecto, Diagndstico estratégico y de proceso, Montaje final e Implementacion y
control.

7.2.4.1 Fase 1: Planificacién del proyecto. Se establecen las acciones para la
construccion del SIADLog como son la planificacion de actividades vy
determinacion de la formacion y atribuciones del equipo que trabajara en el
proyecto.

7.2.4.2 Fase 2: Diagndstico estratégico y de proceso. En esta fase se inicia la
construccion efectiva del SIADLog y se subdivide en dos etapas:

e Fase 2 A: Diagnostico Estratégico. se presentan las informaciones
estratégicas esenciales para la elaboracion del SIADLog como la Visién,
Mision y Estrategias Organizacionales

e Fase 2 B: Diagnoéstico de Procesos. Se definen las Estrategias para la
Funcion Logistica (si las hay), los procesos empresariales, departamentos
involucrados, fase de la cadena logistica relacionada, nivel en que son
ejecutados (estratégico, tactico y operacional), procesos criticos, categorias e
indicadores del sistema logistico con su grado de prioridad en la implantacion.
Los indicadores se definen de acuerdo a lo que se considere que debe ser
medido teniendo en cuenta los objetivos estratégicos y demas aspectos
previamente mencionados. De igual forma es necesario establecer valores de
referencia y realizar un resumen de correspondencia entre los objetivos,
procesos, categorias e indicadores para poder analizar la integracién de los
diferentes aspectos.

7.2.4.3 Fase 3: Montaje final. De acuerdo a los pasos anteriores, se elabora el
Sistema Integrado de Evaluacion de Rendimiento SIADLog y se prepara a las
personas para su implementacion

7.2.4.4 Fase 4. Implementacién y control. Se implementa el SIADLog y se
realiza un control peridédico, actualizacion y mejora continua.
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7.2.5 Metodologia para la gestion del desarrollo de servicios logisticos de
valor agregado IIRSA. La metodologia de la Iniciativa para la Integracion de la
Infraestructura Regional Sudamericana (IIRSA) (Advanced Logistics group,2006)
se aplica al analisis macro de redes y no a la logistica micro enfocada en una
industria, de ahi la importancia que se da a los componentes de caracter
estratégico, funcionales y de planificacion. Esta estructurada de manera
secuencial y compuesta de seis etapas creadas alrededor de lo que denominamos
el Sistema de Planificacion y Gestion Logistica (SPGL) de IIRSA. Este SPGL
integra de manera coherente los resultados concretos provenientes de cada fase
metodoldgica. A continuacion una breve explicacion de los modulos que
componen la metodologia.

7.2.5.1 Modulo 1. Definicion. En la primera etapa de esta metodologia se busca
definir tanto el alcance funcional como el territorial del objeto de analisis, ademas,
determinar si dicha evaluacion es pertinente, en funcion de las caracteristicas
propias de la cadena y de su potencial de desarrollo. Con estos dos elementos
resultara posible establecer el alcance de la evaluacién, planeacion del trabajo y
aproximacion al referente contextual.

7.2.5.2 Mbdulo 2: Segmentacion. Dado que una cadena de abastecimiento
contempla diversos eslabones que contribuyen a su funcionamiento vy
desempeiio, se debe entender adecuadamente el papel de los mismos y su
contribucion especifica, de manera tal que en esta etapa de la metodologia se
busque como propdsito evaluar de forma desagregada agrupamientos
logisticamente homogéneos que sean susceptibles de un andlisis diferenciado.

7.2.5.3 Modulo 3: Estructuracion. La siguiente etapa en el ciclo metodolégico
consiste en organizar y construir con la informaciéon obtenida durante la fase de
segmentacion una estructura apropiada para la cadena logistica. Durante esta
etapa se logra entender y relacionar los elementos estructurales que caracterizan
cada uno de los eslabones y permiten una apreciacion general de la capacidad
de la red logistica ante las exigencias de los consumidores.

7.2.5.4 Modulo 4: Trabajo de campo.El propdsito de ésta etapa es recolectar la
informacion adecuada que permita ofrecer un panorama de la situacién actual de
la cadena de abastecimiento ademas de identificar los aspectos criticos sobre los
que se puede actuar a futuro con el objetivo de mejorar el desempeiio de la
cadena.

Para tal fin se planificara el trabajo de campo con los respectivos cronogramas y
agendas de actividades, ademas se preparara una serie de guias o cuestionarios
asegurando que en las fases subsiguientes de la metodologia se contara con
informacion suficiente para realizar el analisis

7.2.5.5 Médulo 5: Andlisis. La etapa de andlisis permite observar la composicion
de la cadena, su grado de “Madurez Logistica” y su “desempeno Logistico”,
esta disefiada para organizar y depurar la informacion y los datos obtenidos en
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campo.

Una vez tabuladas las encuestas y recabada la informacion obtenida mediante
las diferentes herramientas utilizadas (cuantitativas y cualitativas) se contara con
un cimiento que permita realizar el diagnéstico que se requiere mediante el uso
de una secuencia de procesos bajo ciertas definiciones comunes en cualquier
cadena de suministro, la metodologia que se propone busca ante todo garantizar
una adecuado manejo, manipulacion, transporte y almacenamiento del producto
perecedero en la cadena de abastecimiento del sector.

7.2.5.5 Modulo 6: Resultados. Una vez realizado el analisis, que incluye el
estudio exhaustivo de la informacion obtenida en las tapas anteriores y
especialmente en el trabajo de campo, la modelacién matematica se procedera a
organizar de manera sistemética el producto central de la aplicacion de la
metodologia que es el documento con la caracterizacion de la cadena de
abastecimiento.

A través de los modos planteados por esta metodologia se pretende aborda el
problema adecuadamente desde diferentes angulos y generar un analisis que
lleve a resultados coherentes sin que la informacion que se obtiene en cada
Médulo pierda su légica y utilidad en la solucion del problema planteado.

7.3METODOLOGIAS PARA MEJORAMIENTO DE PROCESOS ESPECIFICOS

7.3.1 Mejoramiento del cargue en el despacho de un centro de distribucién
utilizando superficies de respuesta. Este estudio para el mejoramiento del
cargue en el despacho de un centro de distribucidon utilizando superficies de
respuesta (Gémez y Correa, 2012) tiene por objetivo utilizar la técnica de
optimizacién de disefio de experimentos denominada metodologia de la superficie
de respuesta para reducir el tiempo de cargue en la operacion de despacho, lo
cual contribuye con la eficiencia del centro de distribucion (CEDI). Ademas, busca
apropiar la estadistica industrial buscando generar estrategias de innovacién
basadas en la investigacién del CEDI. Se emplea la metodologia de superficie de
respuesta propuesta por (Gutiérrez y de la Vara, 2008) y (Montgomery 2008) la
cual es adaptad para mejorar la operacion de despacho del CEDI.

A continuacién una descripcién general de cada uno de los componentes de la
metodologia expuesta, seran tenidos en cuenta Unicamente los elementos
metodoldgicos del estudio, no las herramientas especificas, ya que son parte del
caso de estudio particular:

7.3.1.1 Descripcion de la empresa, la cadena de suministro y el sistema
logistico. Describir la empresa de acuerdo al tamafio, el sector empresarial y tipo
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de clientes; en la cadena de suministros se establece las relaciones con
proveedores, la empresa y los clientes; el sistema logistico debe considerar
procesos desarrollados por la empresa como compras, gestion de almacenes,
produccion, CEDI, transporte, distribucion, logistica inversa entre otros.

7.3.1.2 Descripcion del CEDI y caracterizacion de la operacion de despacho
con énfasis en el cargue. Se propone usar la herramienta de caracterizacion de
operaciones de gestidén por procesos SIPOC, para detallar las caracteristicas de
la operacion de despacho para establecer su estado actual e identificar posibles
oportunidades de mejora que aumenten la eficiencia.

7.3.1.3 Identificacién y delimitacion del problema. Se identifica, describe y
establece el alcance del problema, el cual debe orientarse a mejorar la eficiencia
del cargue en la operacién de despacho buscando la reduccién de tiempo y costos
y el aumento de la satisfaccion del cliente.

7.3.1.4 Anadlisis superficie de respuesta aplicada en el mejoramiento de la
operacion de despacho. Se adapta la metodologia para la planeacion y andlisis
de disefio de experimentos a la operacion de despacho, la cual se basa en la
definicion de la variable de respuesta, factores y niveles relacionados con el
despacho. Posteriormente, se formula la superficie de respuesta que puede
aplicar: a. técnica ascendente-descendente cuando se requiere maximizar la
eficiencia o minimizar los desperdicios en la operacion de despacho; b. analisis
candnico, cuando se requiere explorar con mas exactitud una regién experimental
cuando se tienen indicios de que se esta cerca del punto éptimo, el cual permite
disminuir el tiempo de cargue de los medios de transporte o maximizar la
eficiencia de despacho; c. andlisis de cordillera, que permite determinar el mejor
punto en la regién experimental para mejorar la operacion de despacho.

El analisis estadistico de la superficie de respuesta se hace con software Minitab.
En esta etapa se valida el cumplimiento de los supuestos de normalidad, varianza,
constante e independencia, fundamentales para garantizar la validez del modelo.

7.3.1.5 Conclusiones y recomendaciones de la mejora de la operacion de
cargue en la operacion de despacho. A partir de los resultados obtenidos del
analisis estadistico, se establecen conclusiones del estado actual del cargue de la
operacion de despacho y se establecen recomendaciones que permitan mejorar la
eficiencia de sus actividades, uso de recursos y orientacion al cliente.

7.3.2 ldentificacion de oportunidades de mejora en la gestidon del transporte
del carbén en Colombia con Six Sigma. Se presenta una aplicacién de six
sigma como técnica que facilita la identificacion de oportunidades de mejora en la
gestion del transporte del carbon (Arango, Gomez y Alvarez, 2011) con el objetivo
de obtener un desarrollo eficiente y buscando la satisfaccion de las necesidades
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de los clientes. La metodologia empleada presenta varias etapas que seran
explicadas a continuacion.

7.3.2.1 Descripcién de las caracteristicas de la empresa, la cadena de
suministros y el sistema logistico. Se elabora una contextualizacion de la
empresa minera considerando aspectos como tamafio, volumen de explotacion,
mercado que atiende entre otros; se realiza una descripciéon de los flujos de
informacion, productos y dinero entre los eslabones de la cadena de suministro; se
identifican y describen de manera general los procesos logisticos planeados y
ejecutados por la empresa minera como: gestiéon de compras, almacenamiento,
transporte, logistica inversa y servicio al cliente.

7.3.2.2 Definir. Permite establecer el estado actual, incluyendo un perfil de las
politicas, operaciones y recursos del cargue en el transporte del carbon a través
del uso de diagramas o0 herramientas de caracterizacion de procesos, se
identifican los factores criticos 0 CTQs para el proceso de transporte buscando
identificar posibles oportunidades de mejora, se establece una medida cuantitativa
de los CTQs en la etapa de medicion.

7.3.2.3 Medir y analizar. Se realiza una medicién de los CTQ’s y se realiza un
andlisis de su estado actual buscando la identificacion de oportunidades de
mejora; la medicion incluye el calculo de los indices Cp, Cpk y nivel Six Sigma de
los CTQ’s para la operacién del cargue. Se realiza un analisis de los resultados de
la mediciébn comparando los valores obtenidos respecto a las metas que indiquen
si el proceso de cargue en el transporte es eficiente y se orienta a la satisfaccion
de las necesidades de los clientes. Se establece la oportunidad de mejora,
incluyendo una descripcion de las causas raices o enfoques de solucion.

7.3.2.4 Mejorar. Se desarrolla la oportunidad de mejora utilizando técnicas
cualitativas o cuantitativas que permitan aumentar la eficiencia y la eficacia del
transporte del carbén y evaluar el nivel de mejoramiento; es recomendable
realizar un diagrama de procesos de la operacion en el transporte de carbon que
ha sido objeto de mejora.

7.3.2.5 Controlar. Se debe disefiar un sistema de indicadores o graficos de
control estadistico que permita medir y realizar seguimiento al desempefio del
sistema de transporte de carbdn mejorado; esta etapa permite definir las
estrategias para garantizar que el sistema de transporte del carbén opere de
manera eficaz y eficiente.

7.3.3 Disefio basado en logistica como una aproximacién a desarrollo de
despachos y negocios. Presenta una metodologia y herramientas que
consideran los requerimientos y expectativas de todas las partes interesadas de la
cadena de transporte, permitiendo el disefio de una mayor eficiencia en la
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operacion de despacho como parte de cadenas de transporte intermodal
dinamicas (Boulougouris, Papanikolaou, Ostvik, Brett y Konovessis, 2012). La
metodologia se desarrolla dentro de un proyecto de investigacion colaborativa
denominado LOGBASED, cuyo objetivo fue desarrollar sistemas de transporte y
despacho que contribuyeran a que los transportistas via maritima fueran
competitivos respecto a los transportistas terrestres.

El proyecto inicia con un concepto de negocio desarrollado donde fueron
identificados la logistica, los requerimientos comerciales, operacionales y técnicos
para las 4 rutas maritimas cortas de transporte en Europa. También fueron
definidos los criterios de mejoramiento especificos por el trayecto maritimo en
cada ruta. La identificaciébn de los requerimientos y criterios de mejoramiento se
basa en la utilizacion de partes de la metodologia LOGBASED.

La metodologia LOGBASED es un proceso para la toma de decisiones multi-
atributos (MADM) para el desarrollo de sistemas de transporte y su disefio de
soluciones integradas de envio. Este utiliza un nimero de herramientas de analisis
criticas y complejas y rutinas de toma de decisiones que han sido creadas para la
implementacion de la metodologia general.

La metodologia LOGBASED ha sido desarrollada en estructura modular. Los
maddulos son utilizados para varios alcances como lo necesita el caso especifico.

La metodologia esta disefiada para aplicarse en un formato de Microsoft Excel
para mantener la informacion y las rutinas de analisis integradas. Cada modulo
consiste en un conjunto de archivos tabulares entrelazados sistematicos como:
qué informacion es necesaria para realizar el analisis necesario y dénde proceder
con los resultados cuando se ha hecho el andlisis. Cada rutina tiene notas guias
vinculadas a esta. Un arbol de flujo de informaciéon ayuda al usuario a seguir el
proceso de entrada y salida como el progreso de acercamiento a LOGBASED. A
continuacion se realiza una descripcion de los médulos de esta metodologia.

7.3.3.1 Médulo 1. Definicion del concepto de negocio. La idea y concepto de
negocio son descritos a través de series de preguntas y respuestas que
comunican los elementos criticos de la idea de negocios a las partes involucradas
y los tomadores de decisiones. Las preguntas tienen implicaciones directas en
otros modulos de la guia LOGBASED y han sido desarrolladas relaciones
genéricas para la mayoria de las preguntas, las cuales deben ser revisadas con
respecto al caso a tratar.

7.3.3.2 Modulo 2. Expectativas de desempeiio. Envuelve la especificacion de
las expectativas de desempefio relacionadas con la oportunidad de negocio. La
efectividad de una oportunidad de negocio en particular es medida por qué tan
bien esta cumple con todas las expectativas dadas por todas las partes
interesadas relevantes involucradas en la realizacion de la idea de negocio. Las
expectativas de desempefio son de ahi en adelante vinculadas a un niamero de
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etapas de desarrollo del sistema de transporte en el modulo 4 (M4).Esto también
provee datos para tomar decisiones en M4, M7 y M8.

7.3.3.3 Modulo 3. Posicién competitiva. Es importante evaluar las fortalezas y
debilidades de los competidores y el comportamiento de los prospectos de cliente
y proveedores. El andlisis de la posicion competitiva se lleva a cabo mediante el
analisis de las Cinco Fuerzas de Analisis originalmente propuestas por (Porter
1980), estas son: “competidores de la industria”, “substitutos”, “competidores

potenciales”, “compradores” y “proveedores”.

7.3.3.4 Mdbdulo 4. Sistema de transporte y disefio del desarrollo de
soluciones. Se conceptualizan y analizan diferentes soluciones de la cadena de
sistemas de transporte y sus elementos como las soluciones del sistema de envio
para varios niveles de la demanda de volumen de carga (oportunidad de negocio).
El espacio de la solucion es definido y explorado para elegir la mejor solucion. Sus
atributos (caracteristicas) se alimentan directamente en el Médulo 6 donde se
encuentran las herramientas de apoyo de toma de decisiones. El objetivo del
concepto LOGBASED en este médulo es ayudar a las partes interesadas a
producir un prototipo de solucion dentro del espacio de soluciones identificado.

7.3.3.5 M6dulo 5. Evaluacién del riesgo e incertidumbre. Este médulo envuelve
la identificacion de limitaciones criticas, suposiciones, incertidumbres vy
condiciones necesarias para la realizacion de la oportunidad/concepto de negocio.

7.3.3.6 Mdédulo 6. Soporte en latoma de decisiones. La informacion producida y
procesada dentro de la metodologia LOGBASED se puede separar facilmente en
dos grupos: a. informacion suave en el sentido de que se genera solo datos
cualitativos (aspiraciones, expectativas, entre otros) y b. informacion fuerte, la cual
es facilmente procesada en M4 (restricciones geogréaficas, limitaciones
dimensionales, entre otras). La tarea ahora es combinar toda la informacién
disponible y tomar una decision sobre cual de los disefios obtenidos en M4 se
adapta mejor a la alternativa de negocio especifica seleccionada.

7.3.3.7 Médulo 7: Funciones de la embarcacion. Se desarrolla una descripciéon
de los requisitos funcionales de los buques basadas en la informacién y los datos
disponibles de los médulos 1-6. M7 especifica también las funciones del barco, y
tareas de disefio basadas en la informacion disponible. Las relaciones entre las
expectativas de desempefio (M2), sistema de transporte especifico y / 0 mejoras
de disefio (M4), las funciones de la nave (M7) y los sistemas de la nave (M8)
estan, a partir de entonces, descritos en este médulo en un formato de texto y en
términos de pesos de importancia o prioridad. La informacion desarrollada en el
Médulo 7 proporciona la entrada al proceso de disefio de buques "clasica", que se
inicia en este punto del proceso LOGBASED.

7.3.3.8 Modulo 8: Servicios de la embarcacion. El Modulo 8 funciona como una
base de datos que reflejan el proceso de disefio en curso del barco y proporciona
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la informacion y los datos necesarios para desarrollar la especificacion del barco
en términos de un conjunto de subsistemas. Enumera los posibles subsistemas
alternativos como el tren de potencia, manejo de carga engranaje, amarre,
paquetes de sistemas de navegacion, etc, y describe sus capacidades, atributos
especiales relacionados con los requisitos de rendimiento generales para el
sistema de transporte en cuestion y su solucién en determinados buques
integrados.

7.3.3.9 Modulo 9: Evaluaciones de Desempefio. Representa una sintesis de los
resultados del proceso de desarrollo LOGBASED. Indica el cambio de bondad de
ajuste (GoF) para las soluciones alternativas a medida que desarrollan para el
sistema de transporte y el disefio integrado de la nave. El perfil de rendimiento
puede ser presentado con una o mas mediciones de meéritos presentes en un
indice de rendimiento. Basados en de entrada del moédulo 2, las expectativas
prioritarias establecidas por los grupos de interés relacionados con el caso de
negocio a ser realizado, se elaboran unos perfiles de rendimiento final y un
benchmarking de la bondad de ajuste aptos para los sistemas desarrollados y
sugeridos como la mejor solucion.

7.3.4 La cadena de suministros alimentaria de Reino Unido: Mejorando la
eficiencia en la red logistica. En el documento de (Fernie y McKinnon ,2003) se
afirma que a pesar de que la cadena de suministros de la industria alimentaria del
Reino Unido una de las mas eficientes del mundo, se considera que pueden
realizarse mejoras al respecto, especialmente en la reduccién de costos. Se
realizan dos encuestas, una dirigida a las operaciones del sector alimentos y otra
a los gerentes de diferentes empresas (minoristas, proveedores de servicios
logisticos y fabricantes), las cuales examinaron los factores que impactan los
costos en la cadena de suministros, detallaron como la utilizacion de vehiculos y la
eficiencia energética pueden mejorar a través de una serie de medidas
operacionales.

Para medir la eficiencia general del transporte a través de la cadena de
suministros del sector alimentario, se identificaron indicadores clave de
desemperio (KPIs), los cuales se clasificaron en cinco categorias:

e Ultilizacion de la capacidad de los vehiculos: por peso, numero y altura de
los palets cargados.

e Marcha vacio: la distancia que el vehiculo viajo vacio.

e Utilizacion de tiempo: una clasificacion séptuple de la actividad principal
de un vehiculo a intervalos de una hora.

e Desviacibn del cronograma: retrasos registrados suficientemente
inconvenientes para ameritar una anotacion.

¢ Eficiencia del combustible.

69



De acuerdo a la encuesta aplicada a los gerentes, se determind ademas las
fuerzas de mediano plazo que influyen en el costo, servicio y estructura dentro de
la cadena de suministros de la cadena de suministros de alimentos; dichas fuerzas
se nombran a continuacién y para el caso particular del estudio realizado, se
presentaron resultados de acuerdo al tipo y situacion de cada eslabdén de la
cadena:

Congestion del trafico en carretera
Niveles de impuestos de transporte
Comercio 24 horas
Compras por internet o catalogo
Entrega a domicilio (desde el almacén)
Uso de empaque retornables.
Iniciativas de reciclaje
Directivas sobre tiempo de trabajo
Gran penetracion de minoristas extranjeros en Reino Unido
Acceso a areas urbanas

e Uso de servicios multimodales (por ejemplo carretera y ferrocarril).
Adicionalmente se tuvo en cuenta prondsticos del nivel de inventario en los
diferentes eslabones de la cadena de suministros, analizando si cambiaria, se
reduciria o incrementaria. Con todo lo anterior se concluyé que puede obtenerse
una mayor eficiencia de la cadena de suministros del sector alimentario del Reino
Unido, particularmente con respecto al transporte; podrian obtenerse mayores
beneficios sociales y medioambientales, esperando que los niveles de inventario
en las tiendas se continten reduciendo y el promedio del tamafio de los pedidos
se disminuya, aunque los esfuerzos por mejorar la utilizacion de vehiculos en este
sector pueden verse restringidos por presiones sobre una rapida respuesta de
reposicion y la congestion del tréfico.

7.4 HERRAMIENTAS PARA LA MEDICION DE DESEMPENO Y
MEJORAMIENTO DE LA CADENA DE SUMINISTROS

7.4.1 Lean Six Sigma en pequefias y medianas empresas: un enfoque
metodolégico. Se propone una metodologia para la implementacion de un
enfoque integrado Lean Six Sigma (LSS) (Felizzola y Amaya, 2014), el cual se
adapta a las necesidades y caracteristicas de las pymes. La metodologia
empleada para alcanzar este objetivo se describe en seguida.

7.4.1.1 Fase 1. Preparacion. La organizacion debe emprender una serie de
acciones que garanticen el cumplimiento de aquellas caracteristicas o condiciones
necesarias para implementar con éxito la metodologia. Dichas condiciones son las
siguientes:
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Compromiso de la direccion: mediante asignacion de recursos y el impulso de
la organizacion.

Alineacion estratégica: conocer la planeacion estratégica y de no tenerla, se
debe conocer las proyecciones de la organizacion a mediano y largo plazo.
Enfoque al cliente: identificar las caracteristicas, necesidades y expectativas
de los clientes.

Formaciéon en LSS: toda persona que participa en un proyecto LSS, debe
recibir formacion en las metodologias y herramientas LSS para su correcta
ejecucion.

Estandarizacion de los procesos: es el punto de partida de todo proyecto
LSS, ya que con esto se puede hacer una gestion efectiva de los procesos y
evidenciar las mejoras realizadas.

Cultura de medicion: por medio de indicadores, que brinda conocimiento real
sobre el progreso y los resultados.

7.4.1.2 Fase 2: ldentificacion. En esta fase se debe definir cual sera el enfoque
de los proyectos LSS. Se deben definir los focos de mejora y luego crear un
portafolio de proyectos a ejecutar.

Identificacion de los focos de mejora: debido a las limitaciones financieras, de
recursos e infraestructura de las pymes, se debe definir previamente sobre
gué areas, procesos, productos/ servicios criticos se debe trabajar para la
consecucion de objetivos estratégicos y cuales seran los indicadores de
gestion que se utilizaran para medir el desempefio; es necesaria la
participacion de los directivos de la organizacion.

Definicion de un portafolio de proyectos: para construir el portafolio de
proyectos se debe: identificar posibles proyectos y evaluarlos teniendo en
cuenta factores como el tiempo de duracion, nivel de conocimiento de las
causas, complejidad, impacto financiero, impacto en el cliente, entre otros.
Priorizacién de los proyectos de acuerdo con la calificacion obtenida en la
evaluacion.

7.4.1.3 Fase 3. Ejecucion. La organizacién ejecuta y hace seguimiento de los
proyectos previamente seleccionados, se utiliza como base la metodologia DMAIC
de seis sigmay las herramientas de manufactura esbelta.

Etapa 1. Caracterizacion de los proyectos (Definir): se definen los
aspectos principales del proyecto: titulo, objetivo, responsables, métricas,
variables y demas informacion necesaria para caracterizar el proceso. Se
debe realizar un Project Charter, un mapeo de proceso y definir variables e
identificar las métricas del proceso.

Etapa 2. Definicion de la linea base (Medir): debe asegurarse que fuentes
de informacién y los sistemas de medicidén sean lo suficientemente confiables,
para evitar tomar acciones erroneas que conlleven a la falta de resultados.
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Para ello se debe: validar el sistema de medicion con criterios de linealidad,
exactitud y estabilidad; definir el plan de recoleccion de datos basado en
conceptos de muestreo, con el fin de recopilar informacion que permita hacer
seguimiento a las medidas de desempefio y realizar un analisis estadistico
gue permita identificar la causa raiz; definir la linea base, el estado inicial del
proceso, producto servicio.

e FEtapa 3. Identificacién de la causa raiz (Analizar): para ello se debe
identificar las causa potenciales, analizar y validar causas para luego priorizar
y seleccionar las causas a trabajar.

e Etapa 4. Definicién de acciones de mejora (Mejorar): basada en la causa
raiz identificada en la etapa anterior, se deben definir acciones especificas
para darle solucion al problema y alcanzar el objetivo propuesto con el
desarrollo del proyecto. Para esto se debe definir las acciones de mejora,
implementarlas y validar los resultados evaluando el impacto que estas
generan sobre el problema.

e Etapa 5. Control y mantenimiento (Controlar): en este punto se busca
incorporar y estandarizar los cambios introducidos en la etapa de mejora.
Para conseguir esto se debe estandarizar e integrar las mejoras a los
procesos, definir mecanismos de control de mejoras y cerrar proyectos
cuando ya se han alcanzado las metas e impactos esperados.

7.4.1.4 Fase 4. Evaluacion. Algunas actividades claves en esta fase son evaluar
los resultados de los proyectos teniendo en cuenta el grado de cumplimiento de
los objetivos impacto financiero, impacto en los productos o servicios, impacto en
la eficiencia y productividad de los procesos e impacto en la satisfaccion de los
clientes. Luego de esto se debe levantar lecciones aprendidas de acuerdo con la
retroalimentacion y evaluacién de cada proyecto, con el fin de replicar buenas
practicas en la ejecucion de proyectos LSS y evitar la reincidencia en
equivocaciones o errores de anteriores proyectos.

7.4.2 Conceptos estructurales para la cooperacion horizontal para aumentar
la eficiencia en logistica. Dado que la cooperacién logistica horizontal entre los
transportistas es un nuevo y poderoso método para optimizar las estructuras de
costos y estad ganando impulso en empresas individuales con el fin de sobrevivir
en mercados competitivos, esta publicacion se ocupa del disefio conceptual y los
aspectos organizacionales de la cooperacién horizontal.

El objetivo de aumentar la eficiencia dentro de una cooperacion horizontal sélo
puede lograrse por medio de la reduccién de desperdicios en la red de transporte
(Leitner, Meizer, Prochazka y Sihn, 2011). Por lo tanto, la definicion y el disefio de
nuevas estructuras y procesos forman la base de una cooperacion exitosa; la
definicion de los aspectos organizacionales, asi como las formas vy
especificaciones de modelos de cooperacion presentan la otra tarea principal para
garantizar el éxito sostenible de cooperaciones horizontales.
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7.4.2.1 Disefio de conceptos logisticos a través de la empresa. En particular
para aquellas formas de cooperacion horizontal, que permiten la modificacion de la
red de transporte, la definicion de un concepto logistico 6ptimo es el principal
requisito para crear sinergias. El aumento de la eficiencia del transporte y la
posible reduccion de costos relacionada debido al transporte entre la agrupacion
de empresas esta influenciada por muchos factores. Dependiendo de la cantidad
de factores que se consideran que influyen y la capacidad de las empresas de
ajustar sus propias estructuras y procesos en beneficio de toda la red, la
agrupacion de transporte entre empresas podria tener caracteristicas muy
diferentes y el potencial de la consolidacién puede variar extremadamente.
Ademas de las estructuras de transporte y los procesos de transporte, el flujo de
informacion y los procesos de planificacidn son relevantes para el disefio de
conceptos logisticos de cooperacion.

Los enfoques de cooperacibn y los modelos logisticos estan basados
principalmente en las siguientes premisas:

e La homogeneidad las fuentes o puntos de manipulacién dentro de la red.

e Determinacién de los tramos de ruta, donde los volimenes de transporte
pueden ser manejados con vehiculos de transporte eficientes.

e Disponibilidad de socios adecuados para la agrupacion de transporte en las
secciones de ruta.

e Posibilidad de negocios individuales para el uso eficiente de los
transportistas.

e Distancia desde el origen al destino de posibles nodos considerando impactos
de la varianza del camino ideal.

e Priorizacion de los volumenes de transporte dada la limitada capacidad de un
transportador en la ruta principal, como resultado de diferentes impactos en
categorias objetivo.

e Posibilidad de cambiar la frecuencia del transporte.

Como la simulacion ha demostrado satisfactoriamente su capacidad para ilustrar

y evaluar los sistemas con comportamiento dinamico se sugiere para el disefio y

el funcionamiento de la red.

7.4.2.2 Desarrollo de modelos de organizacion para la cooperaciéon horizontal
en la logistica. Tanto el disefio como las operaciones de la red requieren un
coordinador que garantiza la satisfaccién total y la mejora de la red logistica,
algunas decisiones podrian incluso conducir a desventajas para los socios
cooperantes individuales. Los enfoques de cooperacién identificados muestran la
diversidad de posibles especificaciones y los objetivos y tareas de cooperacion.
Por lo general no hay disefio aceptado para los modelos organizacionales para
todas las redes logisticas entre compariia que se pueden dar; hay en cambio un
marco para la desarrollo de modelos logisticos que incluye los mas importantes
requisitos que seran visualizados.
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Esto requiere la consideracion de determinadas caracteristicas cooperativas, que
se definieron por (Wojda 2002) como: contenido de prestacion de servicios, el
volumen, el tipo / nimero / ubicacion de socios de la cooperacion, relacion
contractual, organizacion / estructura de informacion y cultura y financiacion. Los
valores de los parametros de estas caracteristicas dependen de la forma de
cooperacion y, ademas, existen interdependencias entre los factores.

Por medio de una investigacion de los requisitos de proveedores de transporte las
siguientes premisas de planificacion podrian haber sido identificados para el
desarrollo de una estructura organizacional:

¢ Neutralidad en el manejo y prioridad de los trabajos.
La confidencialidad respecto a los datos dados.
Definicidon conjunta de normas, reglamentos y procesos
Definicion e implementacion de las interfaces (requisitos de TI).
La disponibilidad de la persona de contacto o punto de contacto local.

e Distribucion equitativa de costos y beneficios.
Aunque hay varias posibilidades de cémo cumplir con la funcién de coordinacion,
una coordinacion neutral parece lograr los mejores resultados, ya que la solicitud
de los socios potenciales de neutralidad y confidencialidad estan identificados
como los factores clave para una cooperacion exitosa. Por tanto, el modelo
organizacional es el factor decisivo para aprovechar las capacidades maximas de
los modelos de logistica entre empresas.

Para garantizar la neutralidad de la entidad coordinadora los transportistas
requieren el planeamiento en lugar de la prestacién de servicios logisticos. Por
otro lado la negociacion de precios y estructura de contratos deberia idealmente
ser parte de los deberes de un coordinador.

7.4.3 Calidad del servicio logistico: Modelo conceptual y evidencia empirica.
Se explora la definicion del concepto de calidad en el servicio logistico y sus
dimensiones asociadas para construir un modelo conceptual y evaluarlo
empiricamente (Vinh,2013). Se aplic6 una encuesta en Singapur con 2333
proveedores de servicios logisticos y clientes de la Asociacion de Logistica de
Singapur y el Consejo Nacional de Transportadores de Singapur. Después del
analisis de la informacién obtenida, se encontrd que el siguiente modelo de cinco
factores y veinte items de calidad de servicio logistico (LSQ) es valido y confiable
para medir la calidad del servicio logistico; la calidad de servicio enfocado al
cliente es considerado el factor mas critico para mejorar la LSQ percibida (Ver
cuadro 10).

En el estudio se realiz6 una revision de la literatura sobre LSQ’s, encontrando que
la mayoria de esta estad enfocada en proveedores de servicios logisticos y hacia
falta una investigacién al respecto teniendo en cuenta la evaluacion de os
consumidores y la definicion de este concepto, por eso la investigacion intenta
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explorar como es definida la calidad en el servicio logistica desde la perspectiva
tanto del proveedor como del consumidor.

Cuadro 10. Factores de Percepcion de factores de Calidad de Servicio Logistico

(LQS)

Factores items
Calidad enfocada al e Actitud y comportamiento del personal para
cliente buscar la satisfaccion del cliente

e Capacidad de respuesta a las necesidades y
requerimientos de los clientes

e Conocimiento/comprension de las necesidades y
requerimientos de los clientes.

e Competencia del personal

e Manejo de la retroalimentacion del cliente
(quejas, reclamos y devoluciones de los clientes)

Calidad del e Precision del pedido ( cumplir los requerimientos

cumplimiento de de los clientes)

pedidos e Condicion del pedido ( libre de peligro, fallas o
pérdidas)

e Desfase en el manejo del pedido

e Consistencia del desempefio del servicio

e Seguridad en la entrega (intacto y sin pérdidas o
peligros)

Imagen Corporativa e Imagen ética de la compafiia

Comportamiento de responsabilidad social y

preocupacion por la seguridad humana.

Operaciones ambientalmente seguras

Tiempo total del ciclo de pedido

Conveniencia de la ubicacion del pedido

Tiempo de trasporte

Tiempo de entrega del pedido

Calidad de la Aplicacion de Tl y EDI (Intercambio electrénico

informacion de datos) en el servicio al cliente.

e Introduccidon de innovaciones en Tl en el servicio
al cliente

e Disponibilidad de informacién del pedido.

Oportunidad

Fuente: Vinh (2013)

75



Con el modelo propuesto los proveedores de servicios logisticos tienen una
percepcion de las areas en las cuales enfocarse para mejorar su calidad de
servicio, obteniendo una retroalimentacion de parte de sus clientes; también
pueden usar los puntos del LSQ para desarrollar y aplicar una encuesta de la
percepcion de su calidad de servicio. Los puntos de LSQ desarrollados en la
investigacion facilitan las aplicaciones practicas a través de las actividades
logisticas y pueden ser usados como lista de chequeo para un ejercicio de
benchmarking de comparacion de la calidad de servicio entre proveedores de
servicios logisticos, lo cual ayudara a las firmas a mejorar continuamente su
calidad de servicio cumpliendo y excediendo las expectativas de los clientes. Es
importante resaltar que no existe un modelo universalmente aceptado para medir
la LSQ. Como el modelo se evalué en Singapur, podria ser replicado en otros
paises para mejorar su validez y confiabilidad.

7.4.4 Diseiio de un Modelo de Gestion Logistica para Pymes de industria
textil. Se presenta una investigacion descriptiva que emplea informacion
secundaria como base para el disefio de un modelo de gestidén logistica para
Pymes que permite integrar recursos, habilidades y sistemas requeridos para
mejorar su desempefio como parte de una cadena de abastecimiento (Cano,Orue,
Martinez y Mayett, 2013) .

El modelo facilita la gestion integral de cuatro de las mas importantes areas de la
produccién textil: inventario, almacenamiento, produccion y distribucion y la
implementacion de herramientas que mejoraran el desempefio de la cadena de
suministros; es de facil implementacion, permite el aprovechamiento del
conocimiento técnico y experiencia del capital humano y puede ser transportado a
cualquier sector de pymes. El niacleo del modelo es el flujo de informacion
sincronizada entre clientes y proveedores, lo cual significa que la demanda en los
clientes internos y la oferta en los proveedores internos. La demanda pronosticada
y el abastecimiento del material necesario en el tiempo y lugar indicado bajo el
enfoque justo a tiempo, son el soporte para iniciar la planeacién de las cuatro
areas principales del modelo y al mismo tiempo se interrelacionaréan el plan y el
control como una unidad que impacte el nivel de servicio al cliente. La
caracteristica principal del modelo es que sera capaz de compartir informacion
entre todos los miembros de la cadena de suministros para reducir la
incertidumbre, ya que todas las decisiones tomadas afectaran a los demas.

Se maneja un sistema de control de produccién hibrido push/pull que permite un
mayor nivel de efectividad y debe satisfacer al cliente en tiempo, lugar, calidad,
cantidad, servicio al menor costo.

Bajo el sistema push el modelo maneja la anticipacion de la demanda del cliente,
es decir, el nivel de inventario y almacenamiento debe ser planeado y controlado.
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e Inventario: el propésito de esta area es determinar a través de modelos
cuantitativos cuanto y cuando se requiere material

e Almacenamiento: el propésito de esta area es trabajar bajo regulaciones
operativas para salvaguardar y controlar eficientemente las materias primas.

Bajo el sistema pull el modelo maneja la respuesta de la demanda del cliente, es
decir, la produccién y distribucion deben ser planeadas y controladas.

e Produccion: el proposito de esta area debe funcionar basado en programa
maestro de produccion que satisfara las demandas de los clientes: tiempo,
cantidad y calidad. Es necesario identificar las herramientas requeridas y
viables para el mejoramiento continuo in la implementacion del proceso de
transformacion de bienes y el inventario en proceso.

e Distribucién: el propésito de esta area debe tener una alta capacidad para
responder al cliente al menor costo, lo que implica crear valor en la cadena de
suministros a través de la optimizacion del nivel de inventario de producto
terminado y el transporte y entrega del mismo.

7.4.5 Caracteristicas de un modelo de negocio basado en logistica. Explora
las caracteristicas de un modelo de negocio basado en Logistica (Sandberg,
Kihlén y Abrahamsson,2011) fundamentado en un caso de estudio multiple sobre
tres compafiias minoristas nordicas, las cuales tienen crecimiento y rentabilidad
superior al promedio de su industria, crecimiento coherente, poseen un enfoque
estratégico en logistica para la gestibn y son reconocidas dentro de sus
respectivas industrias por crear un alto valor a sus clientes proveniente de logistica
efectiva.

Desde un punto de vista teérico, el articulo describe un modelo de negocio como
una herramienta conceptual que contiene un conjunto de elementos y las
relaciones entre ellos y permite expresar la légica de negocios de una firma
especifica. Es la descripcion del valor que una compafiia ofrece a uno o varios
segmentos y la estructura de la firma y su red de socios para crear, publicitar y
entregar su valor y capital relacional para generar flujos de ingresos rentable y
sostenible.

Tomando los elementos descritos por (Kindstro'm, 2005): ambiente externo,
factores internos y el componente oferta que conecta los otros dos. El ambiente
externo incluye aspectos como la forma en que la compafia se posiciona en el
mercado y cOmo maneja fuerzas competitivas externas, que tipicamente incluyen
clientes y/o competidores; los factores internos incluyen actividades, recursos y la
plataforma operativa manejada internamente, como es el valor potencial para los
accionistas y clientes creado en la compafiia y/o cadena de suministro y como se
realizan las transacciones para poder llevar a cabo el valor potencial; el
componente de oferta incluye asuntos del intercambio de productos y servicios
con clientes y por ello relaciona los otros dos componentes entre si. Las
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caracteristicas logisticas de cada uno de los elementos descritos anteriormente,
de acuerdo al estudio realizado, son las siguientes:

e Componente Ambiente Externo: estrategias genéricas multiples, utilizacion
de la cadena de suministros completa y una combinacion de estrategias
esbeltas y agiles.

e Componente Factor Interno: procesos logisticos bien organizados y de
operacion simple, centralizacion del disefio, planeacién y control de la
logistica, las operaciones logisticas y las Tl constituyen una capacidad
distintiva.

e Componente Oferta: flexibilidad en los soportes logisticos un Unico grupo de
ofertas en el mercado para diferentes segmentos de clientes, ofertas multiples
basadas en una Unica plataforma operativa logistica.

Aspectos de mercadeo y funciones como IT son importantes y combinados con
aspectos tradicionales de la logistica, ademas de las actividades de coordinacién
con otros miembros de la cadena de suministros. Los modelos de negocio
basados en logistica son para compafias orientadas en el flujo, donde el flujo de
productos representa una gran parte del costo total y donde la disponibilidad es
importante para la creacion de valor para el cliente. Las empresas minoristas
normalmente ofrecen productos estandarizados en mercados altamente
competitivos, lo cual probablemente compite con un modelo de negocio basado en
logistica; para compafiias orientadas en la produccion o el mercado, la logistica
probablemente no tendra un impacto igual en el modelo de negocio. Este articulo
presenta sugerencias, pero pueden existir y deberian ser exploradas otras
posibilidades que puedan constituir un modelo de negocio basado en logistica.

7.4.6 Medicion del desempefio de la gestion de la cadena de suministros:
Una aproximacion a Balanced Score Card. Se desarrolla un cuadro de mando
integral (Balanced Score Card, BSC) para la gestion de la cadena de suministros
(SCM) que mide y evalla las operaciones del dia a dia del negocio desde cuatro
perspectivas: finanzas, cliente, procesos de negocio internos y aprendizaje y
crecimiento (Bhagwat y Sharma,2007). Se desarroll6 sobre una revisién de
literatura de medidas de desempefio de SCM apoyado en tres casos de estudio
aplicados a Pymes en India. Esta herramienta ayuda a los gerentes a evaluar y
analizar el desempefo de la cadena de suministros de una forma equilibrada
desde todos los angulos de los negocios.

e Medidas de desempeiio para la perspectiva financiera

v Utilidad neta vs. Coeficiente de productividad
v' Tasa de retorno sobre la inversion

v Variaciones respecto al presupuesto

v Nivel de colaboraciéon comprador-proveedor
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A VAN NI N NN

Desempefio de entrega

Iniciativas de ahorro de costos del proveedor
Confiabilidad de la entrega

Costo por hora de operacion

Costo de manejo de informacion

Tasa de rechazo del proveedor

e Medidas de desempefio para la perspectiva del cliente

ASANENENENEN

NN N N N N N N

Tiempo de espera del cliente

Nivel del valor del producto percibido por el cliente

Rango de productos y servicios

Tiempo de entrega del pedido

Tiempo de ejecucion de la orden

Flexibilidad de los sistemas para cumplir con necesidades particulares de
los clientes.

Nivel de colaboracion comprador-proveedor

Desempefio de la entrega

Efectividad de los métodos de entrega de facturas
Confiabilidad en la entrega.

Capacidad de respuesta a entregas urgentes

Efectividad del cronograma de planeacién de distribucion.
Costo de manejo de informacion

Confiabilidad del controlador para el desempefio

Calidad de los bienes entregados

Logro de entregas sin defectos

e Medidas de desempefio para la perspectiva del negocio interno.

Ciclo de tiempo total de la cadena de suministros.

v
v' Tiempo total de flujo de caja
v

A VAN N N N N N N Y N NN

Flexibilidad de los sistemas de servicio para cumplir necesidades
particulares de los clientes.

Tiempo de entrega del proveedor contra las normas de la industria.
Nivel de entregas sin defectos del proveedor.

Precision de las técnicas de prondstico

Ciclo de tiempo de desarrollo de producto.

Ciclo de tiempo de orden de compra.

Ciclo de tiempo del proceso planeado.

Efectividad del plan maestro de produccion

Utilizacion de la capacidad.

Costo total del inventario como:

Nivel de stock entrante

Trabajo en proceso

Valor de los desechos
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v/ Bienes terminados en transito

v' Taza de rechazo del proveedor

v’ Eficiencia del ciclo de tiempo de orden de compra.
v" Frecuencia de entrega.

e Medidas de desempefio para la perspectiva de innovacion y aprendizaje

Ayuda del proveedor en la solucion de problemas técnicos
Habilidad del proveedor para responder a los problemas de calidad.
Iniciativas de ahorro de costo del proveedor.

Reserva del proveedor en los procedimientos.

Utilizacion de la capacidad.

Métodos de entrada de pedido.

Precision de las técnicas de prondstico.

Ciclo de tiempo de desarrollo del producto.

Flexibilidad de sistemas de servicio para cumplir necesidades
particulares del cliente.

Nivel de colaboracion comprador-proveedor.

Rango de productos y servicios.

Nivel de valor del producto percibido por el cliente.

AN N N N N N YR

ANENEN

Como conclusiones de este trabajo se encuentra que la medicion del desempefio
es un elemento esencial para la planeacion efectiva y control, asi como para la
toma de decisiones. Los resultados de la medicion revelan los efectos de las
estrategias y oportunidades potenciales en SCM. Este trabajo propone una
evaluacion de manera equilibrada, que no habia sido muy explorada en la
literatura anterior. Sin embargo se observa que los resultados de algunas medidas
pueden contradecir los de otras como por ejemplo la taza de rechazo del
proveedor que contradice el nivel de colaboracién comprador-proveedor en la
perspectiva financiera. Los gerentes que usen el BSC deben prever estas
contradicciones antes de aplicar las medidas en las organizaciones. Las cuatro
perspectivas son un patron mas que un sistema de medicidén estratégico definitivo
de SCM. Sin embargo la estructura de medicién propuesta representa una
herramienta para la evaluacion de SCM que puede ser empleada para monitorear
y guiar proyectos especificos y esfuerzos generales de mejoramiento del
desempefio
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8. COMPARACION Y ANALISIS DE LOS HALLAZGOS DE LAS REVISIONES
REALIZADAS

En esta etapa se compararon los hallazgos del estado del arte, con la metodologia
desarrollada a lo largo del proyecto “Disefio metodoldgico sobre logistica de
almacenamiento, adquisicién, apropiacion de sistemas de informacién vy
comunicaciéon para las pymes Colombianas, subsector panificador”, con base en
las fortalezas y debilidades o limitantes de cada uno de los procedimientos; para
esto se tuvieron en cuenta los elementos fundamentales propios de cada método
0 modelo estudiado, se destacaron los que podrian ser parte de la metodologia
final por su claridad y facilidad de aplicacion, aporte a la eficacia de las
investigaciones referentes a la definicion de mejoras logisticas de pymes, asi
como su importancia para asegurar que se lleve a cabo un correcto diagndstico,
planeacion y ejecucion de oportunidades de mejora en las cadenas de suministro
objeto de estudio y las empresas que conforman cada eslabon de dichas cadenas.
Teniendo en cuenta lo anterior fueron descartados aquellos elementos que no
contribuian al objetivo 0 no presentaban las caracteristicas requeridas, lo cual
permitio seleccionar los elementos que formarian parte de la metodologia
propuesta.

En el Cuadro 11 se muestra la descripcion de los elementos analizados, algunas
ventajas y desventajas o limitantes de cada uno y si fueron tenidos en cuenta para
la construccion de la propuesta metodoldgica.

Cuadro 11.Elementos para la construccién de la propuesta metodoldgica

Incluir en
Elemento Ventajas Desventajas/limitantes propuesta
metodoldgica

Fases metodol6gicas

Planeacioén del estudio y
definicion del area de
influencia, fronteras del
sistema a estudiar

Visién global y clara del
sistema, que da enfoque Ninguna Si
a la investigacion

Conceptualizacién y
delimitacién de las
entidades a estudiar y su

Definicién de la estructura
de la cadena de suministro,

miembros, alcance de las : ; Ninguna Si
s . funcionamiento como
actividades vy flujos de
- base para la labor
operacion. - o
investigativa
Identificacion y delimitacion | Reduccion y claridad del . .
. Ninguna Si
del problema alcance del estudio
C Base para la correcta
Determinacion de la o ; i : .
planeacién y ejecucion Ninguna Si

informacion requerida

de la investigacion
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Cuadro 11. (Continuacion)

Elemento

Ventajas

Desventajas/limitantes

Incluir en
propuesta
metodoldgica

Fases metodolégicas

Seleccién y acercamiento a

Garantiza que los
actores de la cadena
seleccionada aportaran
la informacion requerida

las pymes a ser vinculadas . Ninguna Si
al estudio y por tanto_el estudio
' serd realizado de
manera correcta y
confiable
Herramientas principales Requieren bastante
Disefio de instrumentos de para consolidar la precision y claridad para S
recoleccion de informacién informacion requerida conseguir la informacién
para el estudio necesaria.
Indispensable para la
recoleccion de la
Aplicacion de instrumentos informacion requerida | Puede requerir bastantes
de recoleccion de para la realizacién del recursos humanos, Si
informacion estudio, permite financieros y tiempo
obtencién de informacion
clara y confiable.
P . ., Puede requerir bastantes
Andlisis de la informacion Fundamental para la .
o X recursos humanos, Si
recolectada. realizacion del estudio : X .
financieros y tiempo
Ayuda a dar claridad en
L . los andlisis de
Segmentacion (agrupacion | . > . .
- 2 informacion para crear | No siempre es necesaria No
de familias logisticas) . .
estrategias de mejora
mas efectivas
Permite tener claridad
del estado de cada uno
. . de los procesos de las . :
Diagnéstico de procesos. P Ninguna Si
empresas de la cadena
estudiada y detectar
falencias a corregir
. . Un esquema de
Permiten medir con o d )
s ~ indicadores requiere
precision el desempefio tiempo y precision gue en
Definicion de indicadores de la cadena en los ypr .
~ . X ocasiones los Si
de desempeiio logisticos diferentes procesos y :
i empresarios de las
detectar oportunidades .
. pymes no estan
de mejora . )
dispuestos a realizar.
Planteamiento de Fundamental para lograr . .
. . - Ninguna Si
oportunidades de mejora | los objetivos planteados
. L Fundamental para que
Divulgacion e
. L se asuman y cumplan los . .
implementacion de las Ninguna Si

oportunidades de mejora

planes de mejoramiento
en las organizaciones
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Cuadro 11. (Continuacion)

Elemento

Ventajas

Desventajas/limitantes

Incluir en
propuesta
metodoldgica

Fases metodol6

gicas

Definir y aplicar
mecanismos de control y

Permite una trazabilidad
de las mejoras
realizadas y actuacion

Requiere rigurosidad
capacitacion y empleo de

; . o ) P Si
monitoreo de las mejoras | rapida frente a posibles | recursos tecnolégicos y
realizadas. descensos en el financieros
desempefio.
Definir el nivel de Contribuye a iniciar la Puede haber
integracion con cada integracion de la cadena, participantes de la Si
proceso de negocio de la | que se refleja en mayor cadena que no estén
cadena de suministros eficiencia dispuestos a colaborar
Procesos especificos objeto de estudio
Proceso estudiado: Fundamental en . .
- P Ninguna Si
abastecimiento procesos logisticos
Proceso estudiado: Fundamental en . .
. P Ninguna Si
almacenamiento procesos logisticos
Proceso estudiado: Fundamental en . .
A P Ninguna Si
distribucion procesos logisticos
. Fundamental para la
Proceso estudiado: ; pa . .
9 correcta ejecucion del Ninguna Si
planeacién .
estudio
Importante para
Proceso estudiado evaluacion del proceso Solo aplica a empresas Obcional
:manufactura en empresas de manufactureras P
manufactura
Importante para No es considerada
Proceso estudiado: evaluacion de la calidad | fundamental y puede ser Sj
devolucion del producto y dificil de implementar un
percepcion del cliente control en este aspecto
Proceso estudiado: manejo | Importante para medir la Requiere involucrar al
de la relacién con los calidad de los productos cliente mas alla de la Si
clientes y servicios venta
. ) . . Requiere involucrar al
Proceso estudiado: manejo | Importante para medir la . . . .
. . . .y cliente més alla de la Si
del servicio al cliente calidad de los servicios
venta
Requiere un sistema de
o .| Importante para planear | informacion confiable y
Proceso estudiado: manejo ; .
y controlar todos los preciso con el que Si
de la demanda _ '
procesos logisticos posiblemente no cuentan
las pymes
Proceso estudiado: Si (puede
g . Fundamental en . . '
cumplimiento de pedidos u Ninguna incluirse en

ordenes

procesos logisticos

distribucion)

Proceso estudiado:
desarrollo de producto y
comercializacion

Direcciona
estratégicamente la
creacion de nuevos

productos y su

comercializacion

El disefio técnico de
producto no se realiza
con frecuencia en las
pymes

Opcional
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Cuadro 11. (Continuacion)

Elemento

Ventajas

Desventajas/limitantes

Incluir en
propuesta
metodoldgica

Procesos especificos obj

eto de estudio

Areas de enfoque: buenas

En empresas a las que
aplican ayuda a

Requiere un amplio nivel
de compromiso por parte
de la organizacion para

. . - No
practicas de manufactura | estandarizar procesos y ponerlas en practica y
hacerlos mas eficientes aplica a un limitado
ndamero de empresas
Ayudan a guiar a la Muchas de las practicas
Buenas practicas sugeridas | cadena hacia practicas sugeridas no son Si
para cada proceso especificas que mejoren | aplicables a pymes por
su rendimiento logistico | su limitacién de recursos
Recursos para aplicacién de la metodologia
Permite observar si
existe una orientacion
Diagnéstico estratégico clara de la empresa Ninguna Si
hacia el cumplimiento de
sus objetivos
Ayuda a dar claridad en
Detallar por separado las .
o - la planeacion y ; ;
actividades de planeaciony | . e . Ninguna Si
) - ejecucion, garantizando
ejecucion de cada proceso. .
mayor efectividad
Planeacion y ejecucién de
las actividades de compra,
produccion, entrega y Ayuda a orientar las
devolucién, para productos labores logisticas en Ninguna Si
para almacenar, por pedido todos los casos
y personalizado)(Elementos
de proceso nivel 3)
Entrevistas y encuestas Recurso de facil Puede requerir bastantes
para recoleccion de aplicacién y analisis recursos humanos, Si
informacion. cualitativo y cuantitativo financieros y tiempo
- L Permiten direccionar a
Actividades de planeacién . - . .
. nivel estratégico los Requieren alto nivel de
de la gerencia de demanda, ; .
L elementos de procesos | compromiso por parte de Si
de abastecimiento y de - ; -
: logisticos, aumentando la direccion.
fullfilment S
la eficiencia.
- . L, De facil identificacion
Actividades de ejecucion de S y
. aplicacion en las
la gerencia de demanda, de . . .
g empresas, muy afines a Ninguna Opcional
abastecimiento y de .
fullfilment los elementos del nivel 3
del modelo SCOR.
Elementos de estrategia: Guia correctamente la
alineacioén entre suministro | ejecucion de los planes Requiere adecuada
y demanda, tics de la de mejoramiento en los | planeacioén y precision en Si

empresa, flujos fisicos y
objetivos

aspectos logisticos mas

la ejecucion

importantes
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Cuadro 11. (Continuacion)

Elemento

Ventajas

Desventajas/limitantes

Incluir en
propuesta
metodoldgica

Recursos para aplicacion d

e la metodologia

Elementos de enfoque: el

Destaca los elementos
principales a los cuales
se debe enfocar la

cliente, hechos y datos, . > o Ninguna Si
ejecucion de actividades
proveedores
para lograr un
desempefio eficiente
. Aplicable a cualquier . .
Metodologia DMAIC P uaiqut Ninguna Si
proceso de mejoramiento
Elementos de resultado: | Ayuda a dar precision en Requiere tiempo y
medir la variabilidad, los célculos de recursos que muchas No
eliminar el desperdicio e indicadores y un control empresas no estarian
incremento de velocidad efectivo del proceso dispuestas a invertir
Contribuyen con un
andlisis adecuado de las
Empleo de herramientas condiciones de la . .
e ; Ninguna Si
lean y seis sigma. empresa para guiarla a
un proceso de mejora y
son de facil aplicacion
. Con frecuencia no se
Soporte estratégico: Representan la base . o
laneacion estratégica adecuada para guiar a la tiene una division
P giea, para gu adecuada de funciones ni Si
desarrollo recursos empresa a cumplir sus - y
o L planeacioén estratégica en
humanos objetivos logisticos
las pymes
. ) Con frecuencia no se
Soporte de operaciones: Representan la base : A
- . tiene una division
planeacion de ventas y adecuada para guiar a la i . .
. ; . adecuada de funciones ni Si
operaciones, entrenamiento | empresa a cumplir sus S .
2 o planeacioén estratégica en
y desarrollo objetivos logisticos
las pymes
- Algunos actores de la
Elemento de visibilidad del 9 ;
. N . cadena pueden evitar
sistema logistico: sistema | Crea confianza entre los A -
o . : compartir informacion .
visible y comprensible para | miembros de la cadena, . ) Si
o . .| confidencial por tremor a
todas las partes facilitando su integracion )
; gue sea compartida con
interesadas ;
la competencia
S Ayuda a estructurar , .
Elemento de disciplina yuda . ry Requiere compromiso e
s . : garantizar la ejecucion . 2 .
logistica: trabajo en equipo, ! inversion de recursos Si
- efectiva de los planes de
gestion de proyectos. > para las pymes
accion
Requiere compartir
informacion confidencial
Recurso idéneo para gue las empresas no
- . aumentar la eficiencia en | siempre estan dispuestas
Integracién horizontal No

toda la cadena de
suministros

a compartir, sistemas de
informacién avanzados y
puede representar
desventajas a las pymes
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Cuadro 11. (Continuacion)

Elemento

Ventajas

Desventajas/limitantes

Incluir en
propuesta
metodoldgica

Recursos para aplicacion d

e la metodologia

Compromiso por parte de la
direccion

Garantiza que se
ejecuten a cabalidad los
planes de accion y se
vean resultados efectivos

Ninguna

Si

Alineacién estratégica

Garantiza que se
ejecuten a cabalidad los
planes de accion y se
vean resultados efectivos

Requiere compromiso por
parte de todos los
miembros de la cadena,
lo cual no es de facil
consecucién

No

Estandarizacion de
procesos

Crea procesos mas
eficientes facilitando la
ejecucién de acciones de
mejora

Requiere compromiso y
recursos que la pyme
muchas veces no esté en
capacidad de invertir

Si

Evaluacion de estrategias
de mejoramiento a través
del andlisis de procesos y
estrategias de la cadena de
suministros en diferentes
escenarios de demanda.

Contribuyen a una mejor
planeacién y ejecucion
de los procesos para
asegurar capacidad de
respuesta y efectividad

El criterio de seleccion de

estrategias de mejora es

muy limitado y puede no
ser confiable.

No

Medicién de Cp, Cpk y nivel
Six Sigma de los CTQ’s

Contribuye a manejar la
variabilidad y por tanto
mejorar la calidad de los
procesos y del sistema
en general

Requiere compromiso y
recursos que la pyme
muchas veces no esté en
capacidad de invertir

No

Sistema de gréficos de
control estadistico para
monitorear el desempefio
del sistema

Permiten control preciso
de la variabilidad y
desemperfio de los

procesos, permitiendo la
toma de acciones

rapidas en caso de ser
requeridas.

Requiere capacitacion del
personal e inversion de
recursos financieros y
tecnologicos.

Si

Priorizar proyectos de
mejoramiento segun
tiempo, duracion, costo,
complejidad, impacto en el
cliente

Facilita la ejecucién de
planes de mejora con
recursos limitados de las
pymes

Ninguna

Si

Estrategia de la cadena de
suministros de acuerdo a
hipotéticos escenarios de

mercado

Enriguece el analisis de
datos

Requiere compromiso y
recursos que la pyme
muchas veces no esta en
capacidad de invertir

No

Evaluacion del riesgo e
incertidumbre

Es un factor que
contribuye a evitar la
toma de decisiones que
representen riesgos
potenciales para las
cadena

No es muy tenida en
cuenta en la operatividad
de la pyme

No
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Cuadro 11. (Continuacion)

Elemento

Ventajas

Desventajas/limitantes

Incluir en
propuesta
metodoldgica

Recursos para aplicacion d

e la metodologia

Moédulo funciones de la
embarcacion y servicios de
la embarcacién

Aplicable en la gestion
del transporte

Se requiere en casos
especificos y requiere
importante inversion de
recursos

No

Definicién de un nivel de
integracion para cada
proceso de negocio que
favorezca a todos los
eslabones de la cadena de
suministros.

Permite que se lleve a
cabo integracién
paulatina de la cadena
de suministros,
contribuyendo en el
aumento de la
competitividad de la
misma.

Requiere confianza y
compromiso por parte de
los diferentes actores de
la cadena de suministros.

Si

Benchmarking

Permite medir con
precision la posicion
competitiva de los
diferentes actores y la
cadena en general y
determinar planes de
accion que mejoren la
posicion en el mercado

No es féacil obtener
medidas de desempefio
la competencia y requiere
inversién de recursos

No

Empleo de herramientas de
simulacién y modelos
matematicos para plantear
oportunidades de mejora.

Da precision en los
analisis de la situacion
de la cadena
especificamente
estudiada

Requiere recursos
informaticos con los
cuales no siempre
cuentan las pymes

Si

Integracion vertical

Recurso idéneo para
aumentar la eficiencia en
toda la cadena de
suministros

Requiere compartir
informacion confidencial
que las empresas no
siempre estan dispuestas
a compartir, sistemas de
informacion avanzados y
puede representar
desventajas a las pymes

No

Fuente: Elaboracion propia.

Todos los elementos considerados en la metodologia del proyecto base fueron
relacionados también en la literatura revisada, por lo que formaran parte de la
metodologia final; como el area de enfoque en buenas practicas de manufactura
es muy especifico para el sector alimentos pero tiene que ver con la calidad del
producto y servicio, los cuales son fundamentales en la gestién logistica no se
especificara dentro de la metodologia propuesta pero se dejara soporte los
aspectos tenidos en cuenta en el proyecto base en el Anexo A para que sirva
como referencia para las cadenas de suministro a las que aplique.
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Se decidi6 tomar como base para la metodologia propuesta, la herramienta
DMAIC (Definir, Medir, Analizar, Mejorar y Controlar, por sus siglas en inglés) de la
metodologia Seis Sigma, debido a su aplicabilidad a cualquier proyecto de
mejoramiento continuo. Sobre esta base se definieron y precisaron las etapas y
elementos de la metodologia para la definicion de estrategias de mejoramiento
logistico, siendo este uno de los objetivos a cumplir a través del proyecto.

Ademas, en términos generales se tuvieron en cuenta los elementos del Nivel 3
del modelo SCOR para ser medidos, los principales procesos planteados por las
diferentes metodologias estudiadas y no se hizo un enfoque especifico sobre los
indicadores y herramientas a emplear para el desarrollo de las diferentes etapas,
ya que estos pueden variar bastante dependiendo de factores como la profundidad
del estudio a realizar, el sector de la cadena de suministros estudiada, el grado de
compromiso, colaboracién y experiencia de los diferentes actores de la cadena,
los recursos disponibles, entre otros. A pesar de lo anterior, se ofrece una
seleccion de indicadores, mejores practicas y herramientas (Cuadro 13, Anexo B
y Anexo C respectivamente) que fueron seleccionadas dentro de las mencionadas
en las metodologias estudiadas y sirven como referencia para llevar a cabo la
metodologia, pudiéndose adaptar, seleccionar o ampliar dependiendo de las
necesidades especificas. Por ende pueden o no ser tomadas en cuenta, se
presentan como sugerencia para dar una idea fundamental de lo que podria
realizarse para la determinacion de estrategias de mejoramiento en logistica de
pymes.
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9. DEFINICION DE LA PROPUESTA METODOLOGICA

A continuacion se describe la propuesta metodolégica para la definicion de
estrategias de mejoramiento en logistica de pymes a partir de los elementos que
resultaron mas adecuados de acuerdo al analisis efectuado; se enmarco la
propuesta metodolégica en las fases de la herramienta DMAIC (Definir, Medir,
Analizar, Mejorar y Controlar) y se definieron las actividades especificas propias
de cada fase. En el Cuadro 12 se presentan las fases de la propuesta
metodoldgica y los elementos metodologicos, de procesos y recursos que
componen cada una de ellas de acuerdo al analisis realizado en la seccién 8.
Posteriormente se describe con mayor detalle cada una de las fases que
componen la propuesta metodologica. Como se puede observar en el Cuadro 12,
en todas las fases de la metodologia se tendran en cuenta los elementos de los
procesos: abastecimiento, almacenamiento, distribucién, planeacion, manufactura
prestacion de servicio para empresas del sector servicio), devolucion, manejo de
la relacién con los clientes, manejo del servicio al cliente, manejo de la demanda,
desarrollo de producto y comercializacion (si se cuenta con recursos para hacerlo).

Cuadro 12. Elementos de la propuesta metodoldgica

Tipo de elemento

Fase —
Metodolégico Procesos Recursos

Planeacién del estudio y
definicion del area de
influencia, fronteras del
sistema a estudiar

Abastecimiento Metodologia DMAIC

Definicion de la estructura de
la cadena de suministro, : Empleo de herramientas
. Almacenamiento o
miembros, alcance de las lean y seis sigma.
actividades vy flujos de
operacion.
Priorizar proyectos de

Definicion | - |dentificacion y delimitacion mejoramiento segun

Distribucién tiempo, duracion, costo,
del problema . .
complejidad, impacto en el
cliente
Determinacion de la L
Planeacion

informacidon requerida

Manufactura (prestacion
de servicio para
empresas del sector
servicio)

Seleccién y acercamiento a
las pymes a ser vinculadas al
estudio.
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Cuadro 12. (Continuacion)

Tipo de elemento

Fase —
Metodolégico Procesos Recursos
Devolucién
Manejo de la relacion
con los clientes
Manejo del servicio al
cliente
Definicion
Manejo de la demanda
Cumplimiento de
pedidos u 6rdenes

Desarrollo de producto

y comercializacién (Si

se cuenta con recursos

para hacerlo).
Planeacion y ejecucién de las
Aplicacion de actividades de compra, produccioén,
instrumentos de - entrega y devolucién, para productos
. Abastecimiento :
recoleccion de para almacenar, por pedido y
informacioén personalizado)(Elementos de proceso
nivel 3)
Medicién

Recoleccion de
informacioén

Almacenamiento

Distribucién

Planeacién

Metodologia DMAIC

Empleo de herramientas lean y seis
sigma.

Soporte estratégico: planeacién
estratégica, desarrollo recursos
humanos
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Cuadro 12. (Continuacion)

Tipo de elemento
Fase —

Metodolbgico Procesos Recursos
Manufactura (prestacion de | Soporte de operaciones: planeacién
servicio para empresas del de ventas y operaciones,

sertor servicio) entrenamiento y desarrollo.
Actividades de planeacion de la
Devolucién gerencia de demanda, de
abastecimiento y de fullfilment
Actividades de ejecucién de la
gerencia de demanda, de
Manejo de la relacion con abastecimiento y de fullfilment
los clientes (pueden complementar las
o actividades del nivel 3 del modelo
Medicion SCOR)
Manejo del servicio al Entrevistas y encuestas para
cliente recoleccion de informacion.
Manejo de la demanda
Cumplimiento de pedidos u
ordenes
Desarrollo de producto y
comercializacion (Si se
cuenta con recursos para
hacerlo)
Analisis de la
informacion Abastecimiento Diagnéstico estratégico
recolectada.
Andlisis o
. . Detallar por separado las actividades
Diagndstico de . o, . .
Almacenamiento de planeacién y ejecucién de cada
procesos
proceso.
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Cuadro 12. (Continuacion)

Tipo de elemento

Fase —
Metodolégico Procesos Recursos
Definicién de Planeacién y ejecucién de las actividades de
indicadores de o compra, produccién, entrega y devolucién,
~ Distribucion )
desempefio para productos para almacenar, por pedido y
logisticos personalizado)(Elementos de proceso nivel 3)
Elementos de estrategia: alineacion entre
Planeacién suministro y demanda, tics de la empresa,
flujos fisicos y objetivos
Manufactura
(pres_ta_uon de Elementos de enfoque: el cliente, hechos y
L servicio para
Anélisis datos, proveedores

empresas del sertor
servicio)

Devolucién

Manejo de la
relacién con los
clientes

Manejo del servicio

al cliente

Manejo de la
demanda

Metodologia DMAIC

Empleo de herramientas lean y seis sigma.

Soporte estratégico: planeacién estratégica,
desarrollo recursos humanos

Actividades de planeacion de la gerencia de
demanda, de abastecimiento y de fullfilment
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Cuadro 12. (Continuacion)

Tipo de elemento

Fase —
Metodolégico

Procesos

Recursos

Anadlisis

Cumplimiento de
pedidos u 6rdenes

Desarrollo de
producto y
comercializacion (Si
se cuenta con
recursos para
hacerlo)

Actividades de ejecucion de la
gerencia de demanda, de
abastecimiento y de fullfilment
(pueden complementar las
actividades del nivel 3 del modelo
SCOR)

Planteamiento de
oportunidades de
mejora

Divulgacion e
implementacién de
las oportunidades

de mejora

Mejoramiento

Abastecimiento

Almacenamiento

Distribucién

Planeacion

Manufactura
(prestacion de
servicio para
empresas del sector
servicio)

Devolucion

Manejo de la relacion
con los clientes

Manejo del servicio al
cliente

Planeacién y ejecucion de las
actividades de compra, produccién,
entrega y devolucién, para productos
para almacenar, por pedido y
personalizado)(Elementos de proceso
nivel 3)

Elementos de estrategia: alineacion
entre suministro y demanda, tics de la
empresa, flujos fisicos y objetivos

Elementos de enfoque: el cliente,
hechos y datos, proveedores

Metodologia DMAIC

Empleo de herramientas lean y seis
sigma.

Soporte estratégico: planeacién
estratégica, desarrollo recursos
humanos

Soporte de operaciones: planeacién
de ventas y operaciones,
entrenamiento y desarrollo.

Compromiso por parte de la direccion
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Cuadro 12. (Continuacion)

Tipo de elemento

Fase —
Metodolbgico Procesos Recursos
Manejo de la . -, -
Alineacién estratégica
demanda

Mejoramiento

Cumplimiento de
pedidos u 6rdenes

Desarrollo de
producto y
comercializacion (Si
se cuenta con
recursos para
hacerlo)

Buenas practicas
sugeridas para cada
proceso

Estandarizacién de procesos

Priorizar proyectos de mejoramiento
segun tiempo, duracion, costo,
complejidad, impacto en el cliente

Empleo de herramientas de
simulacion y modelos matematicos
para plantear oportunidades de
mejora.

Definicién de un nivel de integracién
para cada proceso de negocio que
favorezca a todos los eslabones de la
cadena de suministros.

Actividades de planeacion de la
gerencia de demanda, de
abastecimiento y de fullfilment

Actividades de ejecucion de la
gerencia de demanda, de
abastecimiento y de fullfilment
(pueden complementar las
actividades del nivel 3 del modelo
SCOR)

Control

Definir y aplicar
mecanismos de
control y monitoreo
de las mejoras
realizadas.

Abastecimiento

Almacenamiento

Distribucién

Planeacion y ejecucién de las
actividades de compra, produccién,
entrega y devolucién, para productos
para almacenar, por pedido y
personalizado)(Elementos de proceso
nivel 3)

Metodologia DMAIC

Empleo de herramientas lean y seis
sigma.
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Cuadro 12. (Continuacion)

Tipo de elemento

Fase —
Metodolégico Procesos Recursos
Soporte estratégico: planeacion
Planeacién estratégica, desarrollo recursos
humanos
Manufactura (prestacién de Soporte de operaciones: planeacion
servicio para empresas del sertor de ventas y operaciones,
servicio) entrenamiento y desarrollo
L Compromiso por parte de la
Devolucién P 50 por p
direccién
Manejo de la relacion con los . L, .
. Alineacion estratégica
clientes
Control

Manejo del servicio al cliente

Manejo de la demanda

Cumplimiento de pedidos u
Ordenes

Desarrollo de producto y
comercializacion (Si se cuenta con
recursos para hacerlo)

Estandarizacién de procesos

Sistema de gréficos de control
estadistico para monitorear el
desempefio del sistema

Fuente: Elaboracion propia.

9.1 FASE DE DEFINICION

Esta fase esta conformada por las etapas siguientes:

9.1.1 Conceptualizacion del sistema. Se busca definir tanto el alcance
funcional como el territorial de la cadena que se va a analizar. Se definen fronteras
de alcance de la cadena, los agentes o entidades que la conforman, el alcance de
las actividades, el contexto de operacion y los flujos y relaciones entre los agentes
gue componen la cadena. Durante esta etapa se logra entender y relacionar los
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elementos estructurales que caracterizan cada uno de los eslabones y permiten
una apreciacion general de la capacidad de la red logistica ante las exigencias de
los consumidores.

9.1.2 Identificacion y delimitacion del problema. Se identifica, describe y
establece el alcance del problema, el cual debe orientarse a mejorar la eficiencia
de la cadena, uno o varios de sus eslabones en uno o varios aspectos 0 procesos
especificos. En caso de mejoramiento global de la cadena, se deben establecer
las prioridades sobre las areas, procesos, productos/ servicios criticos se debe
trabajar para la consecucion de los objetivos planteados, segun el tiempo,
duracion, costo, complejidad e impacto en el cliente.

9.1.3 Planeacién del trabajo de campo. Se debe definir los métodos y recursos a
emplear para la recoleccion de informacion primaria y secundaria de la cadena
objeto de estudio y la informacion requerida para realizar un diagndstico preciso
de la situacion logistica de la cadena de suministros, teniendo en cuenta
generalidades de las empresas (planeacion estratégica, grado de compromiso de
la direccion con los recursos y el impulso requerido para la implementacion de
posibles oportunidades de mejora detectadas, grado de estandarizacion de los
procesos de la empresa), los principales procesos logisticos (abastecimiento,
almacenamiento, distribucién) y el cumplimiento de la normatividad aplicable al
sector especifico de las empresas que conforman la cadena. Ademas, se debe
definir la cantidad de empresas de cada eslabon que formaran parte del estudio y
seleccionarlas dentro del grupo especifico de empresas que componen la cadena.

9.1.4 Acercamiento a las pymes objeto de estudio. Una vez identificadas las
empresas a auditar, se debe realizar un acercamiento a las mismas, informando
sobre los objetivos y alcance del estudio a realizar y pidiendo autorizacion
pertinente para la realizacién del mismo.

9.2 FASE DE MEDICION

Se aplican los instrumentos disefiados, los cuales generalmente son entrevistas o
encuestas aplicadas a los administradores, gerentes o y/o propietarios del grupo o
muestra de empresas que forman parte de estudio teniendo en cuenta los
aspectos a evaluar definidos; deberian incluirse la medicion de las siguientes
caracteristicas (las que apliquen a las empresas estudiadas):

e En soporte estratégico y de operaciones: presupuesto, planificacion
estratégica, desarrollo de recursos humanos, y soporte de adquisiciones,
planificacion de ventas y operaciones, entrenamiento y el desarrollo, la
comprensién y la aplicacién de un uso efectivo de la tecnologia y gestién de
datos, eliminacion de los desperdicios y ejecucion de eficiencias operativas.
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Se debe verificar si se estan ejecutando las siguientes actividades principales:
estimacion de la demanda, definicion de politica de precios, definicion de
niveles de servicio 6ptimos, definicion de cantidades 6ptimas de reposicion de
Inventarios, seleccion y gerencia de proveedores, evaluacion de fuentes de
abastecimiento, seleccién y gerencia de distribuidores y gestion de flota de
transporte.

En cuanto a planeacion estratégica: se requiere verificar si se tiene definida
una misién, vision y objetivos de la empresa a corto, mediano y largo plazo,
con el fin de determinar una direccion de la organizacion que es base
garantizar la efectividad de cualquier iniciativa de mejoramiento que se
emprenda.

Se tuvo en cuenta los elementos del nivel tres de SCOR (se pueden
complementar con los elementos de planeacion de la metodologia CEBOR), en
primer lugar se debe identificar la configuracion de trabajo bajo la cual opera la
empresa (para stock, para pedido y/o para disefio de pedido) y a continuacion
seleccionar los elementos a verificar de cada uno de los procesos clave, que en
sintesis son los siguientes:

En el proceso de compras: la forma, medios empleados y costos de
identificar proveedores, seleccionar proveedor final y negociar, programar
envios de productos, recepcion de producto, verificacion de producto.

En el proceso de produccion: la forma, medios empleados y costos de
disefar un producto si se requiere, programar las actividades de produccion,
liberar productos comprados o en proceso, producir y probar, embalar y
almacenar el producto terminado Y liberarlo para su distribucion. Este proceso
s6lo aplica a pymes manufactureras; para empresas de servicios se podrian
adaptar los elementos para hacerlos coincidir con los necesarios para la
prestacion de un servicio: la forma, medios empleados y costos de disefar el
servicio si se requiere, programar las actividades de prestacion del servicio,
prestar el servicio.

En el proceso de almacenamiento: estratificacion, ubicacion de inventarios,
prondsticos, procesamiento de pedidos.

En el proceso de entrega: la forma, medios empleados y costos de negociar
y recibir contratos, ingresar un pedido, rutear despachos si se hace, recibir
productos de compras o manufactura, recolectar productos, el embalaje de
los mismos, cargar producto y generar documentos de envio, enviar o
entregar el producto al cliente y realizar la respectiva facturacion.

En el proceso de devoluciéon: la forma, medios empleados y costos de
identificar la condicion de los productos en exceso y/o defectuosos, disponer
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el producto en exceso y/o defectuoso, requerir devolucion programar envio de
producto en exceso y/o defectuoso.

En el Anexo A se presentan los cuestionarios que fueron empleados para la
recoleccion de informacion del proyecto base y que pueden servir de referencia
para la aplicacion de la metodologia planteada en este trabajo ya que hacen
referencia a los principales procesos logisticos descritos.

9.3 FASE DE ANALISIS

En esta etapa se observa la composicion de la cadena, su grado de madurez y
desempefio logistico, se organiza y depura la informacion y los datos obtenidos
en campo.

9.3.1 Diagnostico de procesos. Se analiza la informacién recolectada, a traves
de herramientas estadisticas de analisis, modelos matematicos, simulacion y
demas meétodos de los que se pueda disponer y apliquen al tipo y nivel de
profundidad del estudio que se estd realizando. Este analisis de aspectos
cualitativos permitird una visualizacion del grado de eficiencia de los diferentes
procesos logisticos en las empresas estudiadas.

Para realizar este diagndstico se deberia desarrollar en primer lugar un
diagnéstico estratégico de las empresas, el cual establece si las empresas y la
cadena de suministros tienen un enfoque claro y un direccionamiento estratégico
de sus actividades, que es pilar fundamental para garantizar el éxito y
sostenibilidad; para esto es conveniente detallar separadamente las actividades
de planeacion y ejecucion de las empresas objeto de estudio, teniendo en cuenta
los elementos de proceso del Nivel 3 del modelo SCOR, que se pueden
complementar con los elementos de planeaciéon de la metodologia CEBOR.

De otra parte, se debe analizar el nivel de alineacién entre suministro y demanda,
las tecnologias de informacién empleadas por las empresas, los flujos fisicos y
objetivos de las mismas, el grado de enfoque que tienen en el cliente, los datos y
los proveedores.

9.3.2 Definicién de indicadores de desempefio logisticos. Teniendo como
fuente la informacion recolectada en la fase de medicion, se definen indicadores
de desempefio logistico en cada uno de los procesos estudiados, los cuales son
un elemento imprescindible para el control de los procesos, que aseguren la
sostenibilidad de las empresas en el tiempo.
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En el Cuadro 13 se presenta un compendio de indicadores agrupados en
diferentes categorias que fueron identificadas como claves dentro de las
diferentes metodologias que fueron objeto de estudio. Se ofrecen algunos
ejemplos de cada tipo de indicador enunciado. La clasificacion de indicadores
realizada pretende ser una guia para casos particulares de medicion, pudiéndose
adoptar los que se consideren convenientes de acuerdo a la situacion planteada y
la experiencia de los investigadores y/o propietarios de las organizaciones que
planeen establecer un sistema de indicadores propios para su empresa y la

cadena de suministros de la cual ésta haga parte.

Cuadro 13. Guia de indicadores de desempefio logistico

TIPO DE
INDICADOR

EJEMPLOS

METODOLOGIAS

Indicadores de
confiabilidad

Cumplimiento perfecto del pedido,
entregas completas,
entregas a tiempo.

SCOR,(Vinh ,2013)
,(Bhagwat y Kumar
,2007)

Indicadores de
agilidad

Flexibilidad de la cadena de
suministro, adaptabilidad de la
cadena
de suministro,, flexibilidad en 6rdenes
con volumen extra; flexibilidad de
entrega en puntos extra de ventas.

SCOR,CEBOR,(Bourla
kis et.al ,2013),(Vinh
,2013)

Indicadores de
capacidad de
respuesta

Tiempo del ciclo de pedidos, tiempo
del ciclo de entregas, tiempo del ciclo
planificacion.

SCOR,(Bourlakis et.al
,2013),(Vinh
,2013),(Bhagwat y
Kumar ,2007)

Costos
laborales, de materiales, de
gestion, de almacenamiento, de
manejo de informacion, de

SCOR,CEBOR,(Bourla

administracion de
activos

capacidades, Tiempo de ciclo cash to
cash, rendimiento de maquinaria,
rotacion de inventario, duracion de
inventario, vejez de inventario.

abastecimiento, de produccion, de kis et.al
Indicadores de costos transporte de ,2013),(Bhagwat y
y financieros materiales y productos, tasa de Kumar
retorno sobre la inversion, ,2007),(Gonzalez
variaciones respecto al presupuesto, et.al,2013).
iniciativas de ahorro de costos del
proveedor.
Dias de inventario, Porcentaje de
Indicadores de utilizacion de SCOR,

CEBOR,(Bhagwat y
Kumar ,2007)
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Cuadro 13. (Continuacion).

TIPO DE
INDICADOR

EJEMPLOS

METODOLOGIAS

Indicadores de

Calidad del producto de la empresa,
tiempo de conservacién del producto,
consistencia del sistema de

CEBOR, (Bourlakis,M,A
y G ,2013),(Vinh V.

calidad trazab|l|da_d, condlqlor)es (_jg Thai ,2013)
almacenamiento y distribucién,
calidad de empacado.
(Vinh V. Thai
Indicadores de Indlcgdor de quejas de E:Ilentes, ,2013),(Bhagwat y
g . devoluciones, revision de 6rdenes de Kumar
servicio al cliente .
compra. ,2007),(Gonzélez
et.al,2013).

Indicadores de
imagen corporativa y
de la cadena de
suministros

Imagen ética de la compaiiia,
comportamiento de responsabilidad
social y preocupacion por la
seguridad humana,
operaciones ambientalmente seguras

(Vinh ,2013),(Bourlakis
et.al ,2013)

Indicadores de
calidad de la
informacion (uso de
TICs)

Aplicacién de Tl en el servicio al
cliente, introduccién de innovaciones
en Tl en el servicio al cliente,
disponibilidad de informacién del
pedido.

(Vinh ,2013),(Bhagwat
y Kumar ,2007)

Indicadores de
abastecimiento y
compras

Certificacién de proveedores, calidad
de pedidos recibidos, volumen de
compras, pedidos recibidos
perfectamente

CEBOR, (Bhagwat y
Kumar
,2007),(Gonzélez
et.al,2013).

Indicadores de
productividad

Numero de pedidos despachados,
ordenes recibidas, unidades
almacenadas por metro cuadrado,
unidades movidas por hombre,
coeficiente de productividad

CEBOR,(Bhagwat y
Kumar ,2007)

Fuente: Elaboracion propia.
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9.4 FASE DE MEJORAMIENTO

9.4.1 Planteamiento de oportunidades de mejoramiento. De acuerdo al andlisis
realizado, se deben plantear acciones de mejora que estén encaminadas a la
eficiencia logistica y calidad del servicio en toda la cadena, considerando las
limitaciones de recursos en general que presentan las pymes, que debe comenzar
con la definicion de un plan estratégico organizacional de las empresas, si estas
no cuentan con uno y un entrenamiento efectivo del personal en aspectos de
logistica y en particular los planes de accion que sean definidos; se deben tener
en cuenta cada uno de los elementos y aspectos que forman parte de las
anteriores fases para asegurar que las estrategias de mejora se definan
correctamente. Una herramienta de utilidad para plantear las oportunidades de
mejora es la simulacién y el modelamiento matemético. En el Anexo C se
sugieren otras herramientas que pueden ser empleadas en esta y las demas fases
de la metodologia propuesta.

De otra parte, para llevar a cabo esta etapa, se pueden tener en cuenta las
practicas sugeridas en el Anexo B en el cual se integraron las mejores practicas
sugeridas por el modelo SCOR, la metodologia CEBOR y la metodologia Lean Six
Sigma Logistics, seleccionando aquellas comunes o compatibles para las tres
metodologias; se puede acoger aquellas medidas que apliquen al sector y tipo de
empresa estudiado.

Es relevante tener en cuenta a los diferentes actores de la cadena de suministros
y conseguir un grado de integracion entre ellos que facilite la coordinacion de
actividades, lo cual ha sido considerado uno de los principales elementos
facilitadores de la eficiencia global de la cadena de suministros, aunque lograr un
grado de integracién no es facil dadas las limitantes que tienen las pymes; no
obstante, puede conseguirse poco a poco a través de negociaciones y
compromisos generados entre los diferentes actores de la cadena y el soporte de
entidades gubernamentales que fomentan la productividad de las empresas.

Adicionalmente, la estandarizacion de procesos deberia ser considerada como
accion necesaria, ya que esto facilita la organizacion, planeacion, efectiva
realizacion y control de las acciones de mejora que se planteen y en si misma
mejora la productividad de la empresa, y capacidad competitiva. Es importante
tener en cuenta para la identificaciéon de los focos de mejora, que debido a las
limitaciones financieras, de recursos e infraestructura de las pymes, se debe
definir previamente las areas y procesos de la cadena de suministros a los cuales
deba darse prioridad en la implementaciones de los planes de mejoramiento y
dirigir los esfuerzos a estas areas especificas.

9.4.2 Divulgacion e implementacion de oportunidades de mejora. Se debe
realizar una divulgacion de los resultados de la investigacion realizad a las
empresas y personas a que competa, exponiendo la situacion de cada empresa
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en cuanto a sus procesos logisticos y de gestion de la cadena de suministros de
acuerdo al diagnéstico realizado y los indicadores definidos, asi como las
alternativas de mejoramiento propuestas en cada uno de los aspectos brindando
apoyo y capacitacion si es necesaria para su implementacion. Debe ponerse de
manifiesto que el compromiso por parte de la direccion en la implementacion de
las estrategias de mejoramiento planteadas es de gran importancia para asegurar
el éxito de la implementacion de dichas estrategias que redundaran en una mayor
eficiencia, competitividad y productividad de las empresas y la cadena de
suministro estudiada.

9.5 FASE DE CONTROL

Se requiere definir y aplicar mecanismos de control y monitoreo de las mejoras
realizadas, analizar periédicamente si se cumplen los plazos establecidos para la
ejecucion de las oportunidades de mejora planeadas, identificar las tareas
realmente ejecutadas, el responsable que las ejecutd y la fecha en que se
realizaron las tareas ejecutadas; es necesario que se lleve a cabo un control
cuantitativo del desempefio de cada proceso a través del monitoreo constante de
los indicadores logisticos definidos y de las variables de cada proceso especificas
que requieran control para garantizar la calidad en el servicio logistico y del
producto y/o servicio entregado al cliente. Ademas se debe hacer seguimiento a
los impactos generados por las estrategias propuestas, en la consecuciéon de los
objetivos planteados y la respuesta generada en el cliente, ajustando las
actividades en caso de no cumplimiento o deteccion de nuevas oportunidades de
mejora y creando un nuevo plan de accion para garantizar que se logre
implementar las medidas propuestas.
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10.CONCLUSIONES

Las actividades y productos del proyecto base fueron documentados,
presentando elementos de evaluacion y mejoramiento de la cadena de
suministros que se conservaron en gran parte en la propuesta metodoldgica
definitiva debido a que presentaron similitud y coherencia con la mayoria de las
metodologias que fueron revisadas en distintas fuentes bibliogréficas.

Se realiz6 una revision bibliogréafica de técnicas empleadas para la evaluacion
y disefio de propuestas de mejoramiento en logistica y se observé que los
diferentes autores desarrollan metodologias con herramientas, procesos Yy
actividades acordes con el enfoque de un estudio particular, por lo cual la
generalizacion de los elementos se hizo con base en los aspectos
fundamentales de la gestion de la cadena de suministros.

Se analizaron las ventajas y desventajas de los diferentes elementos de las
metodologias revisadas, hallando que algunos de ellos no son convenientes
para las pymes debido a que implican la inversién de recursos con los cuales
dificilmente este tipo de empresas cuenta y por ello fueron descartados de la
metodologia propuesta.

Se definid la propuesta metodoldgica con base en la metodologia DMAIC de
Seis Sigma, lo cual facilité la inclusion de los diferentes elementos para la
gestion de la cadena de suministros, que incluyeron guias de indicadores,
mejores practicas y herramientas de diagnéstico y toma de decisiones que
pueden soportar iniciativas de mejoramiento logistico en cualquier sector
productivo.

Las pymes presentan varias limitantes para la aplicacion de estrategias de
mejoramiento en el area logistica, por lo cual se hace necesario un
acompafamiento de diferentes entidades académicas y gubernamentales asi
como pactos empresariales para ayudar a que estas empresas hagan una
mejor gestion de la cadena de suministros y logistica y por ende aumenten su
productividad y competitividad; lo anterior se puede facilitar a través del empleo
de la metodologia propuesta en investigaciones al respecto.

La metodologia presentada es de caracter general, por lo cual requiere de
ajustes especificos dependiendo de factores como los limites de cada estudio,
el tipo de empresas estudiado, los recursos disponibles para la investigacion y
el criterio de los investigadores.
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11.RECOMENDACIONES

Se recomienda aplicar la metodologia propuesta en proximos trabajos de
investigacién a fin de validar su pertinencia y eficacia, ademas de hacer los
ajustes que se consideren necesarios.

Para el caso de iniciativas de mejoramiento en logistica y gestion de la
cadena de suministros se recomienda gestionar pactos de colaboracion
entre los diferentes actores de la cadena de suministros, ya que esto puede
contribuir con la integracion de los diferentes actores que es muy
importante para avanzar en la competitividad global de la cadena de
suministros.
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Anexo A. Instrumentos de recoleccidon de informacién proyecto base

GESTION DEL APROVISIONAMIENTO

Objetivo: Describir aspectos generales del funcionamiento del sector panificador de Palmira-Valle del cauca
en términos de la Cadena de Abastecimiento. (Logistica)

INFORMACION GENERAL

Fecha: Dia /Mes /AfR0

Nombre: Cargo:
Razon Social: Estrato:
Direccion: Municipio/Departamento:
Teléfonos: E-mail:
e ¢ Con cuantos empleados cuenta su negocio? personas
e ¢ Cuénto tiempo lleva su negocio en el mercado? meses _____ afios
e El establecimiento o instalaciones es/son? Alquiladas __ Propias
e (Cuédl cree usted que es el principal problema de logistica que su negocio presenta?

SISTEMA DE ABASTECIMIENTO

1. Laadquisicién de la materia prima es atendida por:
[ Propietario
[1 Administrador/Encargado
[] Panadero
[] otra ¢ Cuél(es)?

2. Su(s) proveedor(es) de materias primas tienen informacion acerca de:
] No posee informacién
[ Su nivel de inventario
[1 El consumo de materias primas
[] Sus ventas
[ otros, ¢ Cual?
3. ¢De qué forma realiza la comunicacién con sus proveedores?:
[] Teléfono
[ Fax
] E-mail
[] otros, ¢Cuéal?
4. ¢Almacena informacion histérica sobre las transacciones con sus proveedores?:
[1 No dispone de informacion
[] Desempefio del Proveedor
[ Precios
[] Devoluciones
[] Descuentos
[ Otros, ¢Cual?

5. ¢En qué medio almacena la informacion histérica sobre las transacciones con sus proveedores?:
[1 Computador
] Celular
[ Papel
[ oOtros, ¢Cual?
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MATERIA
PRIMA

Unid
. de
pedi
do

Cant
.de

pedi
do

Frecue Cost

nciade

Pedido | UNta

rio

$)

Cant.
proveedo
rIMP

Nombr
e
Provee
dor

Forma | Transp
de orte
Entre | Utilizad

ga2 o]

Empa
que
Primar
io

Empaqu

Secund
ario

Harina

Huevos

Levadura

Sal

Azlcar

Mantequilla/Mar
garina

Queso

Leche

Almidon

Harina Integral

Hojaldre

Colmaiz

! Diario/Semanal/Quincenal/Mensual

6. Complete la siguiente informacion

2 Domicilio/Compra en Punto de Venta

Caédigo

Nombre Proveedor

Tipo de
Proveedor®

Ubicacion
Proveedor?

Lead
Time

Descuentos
por
cantidad

Forma
de Pago

Plazo

PR1

PR2

PR3

PR4

PR5

PR6

a1

Jcuantas?

'Productor / Distribuidor
7. ¢Cuantas veces se lleva a cabo la produccion de pan cada dia?

02

3

2 | ocal/Nacional/Internacion.

da

5

[mas

8. ¢Qué prioridad tienen los factores que involucra para seleccionar su proveedor? (En donde 1 es el mas
importante y 9 el menos importante)..

[ Precio
[ calidad

O
O
O

Facilidades de Pago
Antecedentes en el servicio
Ubicacién geogréfica
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[0 Experiencia
[J cCertificaciones y/o registros sanitarios
[] Servicio al Cliente

[ otro, ¢Cual?

9. ¢Realiza alguna evaluacion periddica de proveedores?
[ si, ¢Con qué frecuencia?

[J No

10. ¢Acostumbra a realizar pedidos adicionales a los establecidos cuando se presenta agotamiento de la
Materia Prima?
[]si
O No

11. Si su respuesta a la pregunta anterior fue SI. Mencione las tres causas mas relevantes que ocasionan la
situacion descrita en la pregunta anterior
a.
b.
C.

12. ¢Posee politicas de compra previamente establecidas?

O si
[J No
¢ Cuales? a.
b.
C.

13. En el proceso de negociacién, la programacion de entregas es definida por:
] Unicamente por el proveedor
1 Unicamente por el comprador
[1 De comiin acuerdo
[ otro, ¢ Cual?

14. ;Qué documentos son generados en la recepcion de la materia prima?
[] Comprobante de entrega.
[] Cotizaciones
[] Factura
[] Formato de novedades en caso de disconformidades en la entrega
[ otros, ¢, Cuales?

15. Su proveedor le suministra informacién sobre: (relacione sélo los proveedores de los cuales posee
informacién):

) . Tasa de Variacion en los Politicas de
Proveedor | Nivel de Inventario - . Otro
Produccion precios Descuentos
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16. ¢Para cudles proveedores y por qué razén se generan devoluciones de las Materias Primas?

. Incumplimiento
Materia P

- Mala Entregas
Proveedor . Vencimiento en las . .
Prima calidad | incorrectas
entregas

Otro | Frecuencia

17. ¢Qué prioridad tienen los factores que involucra para seleccionar las materias primas? (En donde 1 es el
mas importante y 9 el menos importante)

[ Aprobacion del INVIMA

[ Certificaciones

[ Estimacién de consumo promedio
[ Perecidad

[] condiciones del almacenamiento
[] Evaluacion de eficacia

[] Evaluacién econémica

[ otro, ¢ Cuél?
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ALMACENAMIENTO Y GESTION DE INVENTARIOS

Objetivo: Describir aspectos generales del funcionamiento del sector panificador de Palmira-Valle del cauca
en términos de la Cadena de Abastecimiento. (Logistica)

INFORMACION GENERAL

Fecha: Dia /Mes /Ao

Nombre: Cargo:

Raz6n Social: Estrato:
Direccion: Municipio/Departamento:
Teléfonos: E-mail:

1. Conoce la normatividad aplicada a establecimientos que producen y comercializan alimentos (decreto
3075 de 1997)
] No la conozco
[] La conozco, pero no la comprendo
[] La conozco, la comprendo y la aplico

2. Indigue su opinién sobre la normatividad y los entes de control
[1 No necesario.
[] Es necesario, pero es muy rigida para mi establecimiento.
[] Es necesario, y esta ajustada a mi establecimiento.

Complete la siguiente informacion:

Materia prima Capacidad max.| Capacidad Medio de Almacenamiento
P Almacenada min.

Harina

Huevos

Levadura

Sal

AzGcar

Mantequilla/Margarina

Queso

Leche

Aceite Hidrogenado

Almidon

Harina Integral

Hojaldre

Colmaiz

¢De qué forma clasifica el inventario de materias primas?
[] Rotacién
[] Costo
[ Importancia en la Produccion

¢ Qué politica(s) se emplean para el consumo de materias primas en inventario?
1 FIFO — Primero en entrar, primero en salir.

] LIFO — Ultimo en entrar, primero en salir.

[1 FEFO — Primero en expirar primero en salir.

[otra. ¢ Cual?

De acuerdo a su capacidad instalada, complete el siguiente cuadro:
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EQUIPOS Cantidad|  Capacidad de Unidad de Medicion
Pn./Almacenamiento

Horno

Horno Giratorio

Mojadora

Cilindradora

Batidora

Fscaviladeros

Enfriadores

Congeladores

Vitrinas

Fstibas

Gramera

Mesa De Trabajo
Otro, ¢ Cual?

7. ¢ Existe un area apropiada y exclusiva para la produccion?
I si
[ No

8. ¢ Cuenta con un area de reposo de producto en proceso?
] si.
[ No.

9. ¢Se realizan mediciones periddicas de las condiciones ambientales de las distintas zonas
(Almacenamiento/produccion/ventas/administrativas/otras)?

[1 No (Pase a la siguiente pregunta)

[ si (Diligencie la siguiente tabla)

Condicién Valor de la tltima medicién Fecha de la Gltima medicion
lluminacion
Humedad

Temperatura

10. ¢ Cuenta con Certificado de Cumplimiento de Buenas Practicas de Manufacturas - BPM?
O si.
[J No

11. ;Se encuentra certificado en algun Sistema de Gestion de Calidad?
[1No
[ si, ¢cual?

12. ¢ Cual(es) son los factores de almacenamiento bajo los cuales distribuye el area fisica de la bodega?
[1 Volumen
] Peso
[] caracteristicas fisico-quimicas
[] Nivel de rotacion
[ otro(s) ___ ¢Cual(es)?

13. ¢Cual es el medio de comunicacién utilizado entre el centro de almacenamiento y las demas areas de
la empresa?

[] Persona - Persona

] bocumento fisico

[ Telefénica
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[ Fax

O Internet
[ Software especifico
[] otro. ¢Cual?

14. ¢ Cudl es el sistema de informacion con el cual gestiona su inventario?
[] No tiene
[ software
] Archivo fisico
[] Cuaderno — notas

[ otro(s) ___

15. ¢Con cuéles de los siguientes equipos de transporte, manipulacion y conservacién, requeridos para el
area de almacenamiento, cuenta?

[] Gatos

[ carretas

[IBascula/Pesa/Grameras

] Enfriadores

[JEstantes

[] Anaqueles/Goéndolas

[ otro. ¢Cual?

] Ninguno

16. ¢Ordene riesgos de acuerdo al nivel de exposicién (o criticidad), durante el proceso de almacenamiento
(donde 1 es muy propenso a 7 menos propenso)?

[] Desperdicios

[] Perdida de las cualidades de las materias primas

[] Incendios

[1 Robos

] Contaminacion por factores quimicos (desechos, detergentes)

[] Contaminacion por factores Bioldgicos (hongos, plagas)

[J Contaminacion por Factores Fisicos (polvo, particulas)
17. ¢Con que frecuencia revisa el nivel de inventario?

18. ¢ Realiza auditorias al proceso de manejo y almacenamiento de materias primas y producto terminado?
[ sl. ¢ Cuando?
LINO

18. ¢Cuenta con medios, mecanismos o herramientas de seguridad con los pueda garantizar el continuo
funcionamiento y operacion logistica de su centro de almacenamiento, en caso de?
[] Falla Eléctrica ¢,Cual?
[] Pérdida de Informacion ¢ Cual?
[] Falla Equipos de Medicién ¢ Cual?
[] Falla Equipos de Conservacion ¢ Cual?
[] Falla Equipos de Carga y Transporte ¢ Cuél?
[] bemora e Incumplimiento de Pedidos ¢ Cuéal?
[] Accidente Fisico-Quimico ¢ Cual?
[ otro. ¢Cual?
[] Ninguno
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DISTRIBUCION

Objetivo: Describir aspectos generales del funcionamiento del sector panificador de Palmira-Valle del cauca
en términos de la Cadena de Abastecimiento. (Logistica)

INFORMACION DE CONTACTO

Fecha: Dia /Mes /AfR0
Nombre: Direccion:

Razén Social: Teléfono:

ENCUSESTA DE DISTRIBUCION

1. ¢Qué canal de distribucion utiliza en su panaderia?
[J canal de distribucion directo (Fabricante-Cliente)
[] canal de distribucion corto (Fabricante-Detallista-Cliente)
[ canal de distribucion largo (Fabricante-Mayorista-Detallista-Cliente

2. ¢En su panaderia se generan faltantes de producto terminado?
O si
1 No

3. ¢En su panaderia existe el servicio de domicilio?
O si
[1No

Si la respuesta a la pregunta anterior fue Sl, por favor complete de la pregunta 4 a la 6, de lo contrario
continde con la namero 7

4. ¢Las ventas por concepto de domicilio representan qué porcentaje del total de sus ventas mensuales?

5. ¢Qué tipo de transporte se utiliza para realizar el servicio de domicilio?
[ Bicicleta.
[ Moto.
1 A pie.
[ otra. ¢Cuél?

6. ¢En el servicio de domicilio se presentan devoluciones en su negocio?
Ol si
[1No

7. ¢Cuales de las siguientes causas generan devolucién de productos por parte del cliente con mayor
frecuencia?
[] No se presentan devoluciones
[1 Vencimiento o caducidad del producto.
[] Dafio o deterioro del producto.
[1 Deterioro del empaque.
[ oftra. ¢Cual?

8. ¢Qué actividades se realizan con los productos que presentan devoluciones?
[ No aplica
[] Se devuelven al inventario.
[1 Son destruidos.
[] Devueltos al proveedor primario.
[ otro. ¢ Cuél?

9. ¢Qué actividades se realizan con los productos fabricados en la panaderia que presentan devoluciones?
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10.

11.

12.

13.

14.

15.

16.

17.

18.

19.

20.

21.

22.

23.

[J No se presentan devoluciones
[ Se devuelve al inventario.

[J Son destruidos.

[J Se notifica al proveedor.

[ otro. ¢Cuél?

Califique de 1 a 5 su desempefio en entregas a tiempo para sus clientes.

1.4 2.4 3.4 4.[] 5.
Califique de 1 a 5 su desempefio en entregas completas.

1.0 2.0 3.0 4.1 5.
De 1 a 5 ¢ Qué tan frecuente recibe quejas sobre el producto terminado?
1.4 2.4 3.4 4.[] 5.
De 1 a 5 ¢ Qué tan frecuente recibe quejas sobre el trato con los clientes?
1.0 2.0 3.0 4.0 5.

¢, Qué proporcidn de sus ventas totales son atribuibles al producto panificador elaborado en la panaderia?

Al final del dia se presentan sobrantes de producto terminado?
O si
I No

¢, Qué actividades se realizan con estos sobrantes?
[1 Se devuelve al inventario.

[1 Son destruidos.

[ Reutilizados en otros productos.

[ otro. ¢Cual?

¢, Qué proporcion de sus clientes pueden catalogarse como clientes fijos?

De sus clientes estacionales ¢Qué proporcion de estos vuelven a la panaderia?

¢, Cudl es el empaque del producto al momento de la venta?
[] Bolsa de papel.

[ Bolas de plastico.

[ otro. ¢Cual?

¢Realiza alguna actividad orientada a medir la satisfaccion de sus clientes?
[ si. ¢cuéal?
1 No

¢ Realiza alguna actividad orientada a generar nuevos clientes?
[]Si. ¢Cual?
I No

¢ Realiza alguna actividad orientada a retener a sus clientes?
[ si. ¢ cuél?
1 No

¢De qué manera realiza la comunicacion con sus clientes?
[] Directamente.

[] Teléfono.

[ Correo electronico.

[1 Buzon de sugerencias.

[ otro. ¢ Cuél?
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24.

25.

26.

27.

¢Guarda alguna relacion de sus clientes?
O si
1 No

Si la respuesta anterior fue afirmativa. ¢ En qué forma lleva a cabo esta relacién?

] No aplica
[ En fisico.
[] Electrénicamente.
[ otro. ¢Cuél?

Dentro de los productos que ofrece su negocio, ¢Cual representa la mayor participacion sobre las ventas

totales?

Dentro de las actividades realizadas en su negocio ¢existe alguna orientada a la recuperacion de

empaques o envases?
[ si. ¢cuéal?

[J No

119



CHECKLIST BUENAS PRACTICAS DE MANUFACTURA CONFORME AL ACTA DE INSPECCION
SANITARIA A ESTABLECIMIENTOS DE PREPARACION, CONSUMO, EXPENDIO Y DEPOSITO DE
ALIMENTOS Y BEBIDAS

Objetivo: Describir aspectos generales del funcionamiento del sector panificador de Palmira-Valle del cauca
en términos de la Cadena de Abastecimiento. (Logistica)

INFORMACION GENERAL

Fecha: Dia /Mes /Ao

Nombre: Cargo:
Razén Social: Estrato:
Teléfonos: E-mail:

CALIFICACION: Cumple completamente: 2. Cumple parcialmente: 1. No cumple: 0. No aplica: N.A

INSTALACIONES FISICAS Y SANITARIAS 0|1 |2 |NA|OBSERVACIONES

El establecimiento esta ubicado en lugar seco, zona no inundable
1 | y de facil drenaje

El establecimiento esta alejado de botadero de basuras, pantanos,
2 | criadero de insectos y roedores

3 | La construccion esta disefiada a prueba de plagas

4 Dispone de servicios sanitarios en condiciones fisicas adecuadas,
buen funcionamiento y cantidad suficiente para el personal que
labora en el establecimiento y para uso publico.

Existen sifones o rejillas de drenaje adecuadas y las aguas de
5| lavado no ocasionan molestias a la comunidad o contaminacién al
entorno

6 | El establecimiento es independiente de la vivienda

Las paredes, pisos y techos son de material sanitario y se
7 | encuentran limpios y en buen estado

Las instalaciones eléctricas estan debidamente aisladas y
8 | protegidas

CONDICIONES DE SANEAMIENTO 0] 1] 2 |NA|OBSERVACIONES

El agua que se utliza es potable, su suministro y presion
1 | adecuados para todas las operaciones

2 Se dispone de un tanque de almacenamiento de agua protegido,
de capacidad suficiente y con adecuado mantenimiento de
acuerdo con las normas sanitarias vigentes

3 | Existen recipientes para la recoleccion de basuras en cantidad
suficientes, adecuados, clasificados, bien ubicados, identificados y
se les hace mantenimiento

4 | Son retiradas las basuras con la frecuencia necesaria para evitar
la generacion de olores y/o proliferacion de plagas

5 | EI manejo de los residuos liquidos dentro del establecimiento no
representa riesgo de contaminacién para los alimentos ni para las
superficies en contacto con estos
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No hay evidencia o huellas de la presencia o dafios ocasionados
por plagas

CONDICIONES DEL AREA DE PREPARACION DE ALIMENTOS

NA

OBSERVACIONES

Los pisos se encuentran limpios, en buen estado, sin grietas,
perforaciones o roturas y cuentan con la inclinacién adecuada.

Las paredes son lisas, de facil limpieza y enlucidas con colores
claros

Los techos estan limpios y no presentan acumulacién de
suciedades, hongos polvo o humedad

No existe presencia de animales domésticos o de personal
diferente a los manipuladores de alimentos

La temperatura ambiental y ventilacion del establecimiento es
adecuada no afecta la calidad del producto, evita la condensacion
y no incomoda al personal

El establecimiento se encuentra con adecuada iluminaciéon en
calidad e intensidad (natural o artificial)

Los productos quimicos utlizados se encuentran rotulados y
almacenados en un sitio alejado y protegido bajo llave

EQUIPOS Y UTENSILIOS

NA

OBSERVACIONES

Los equipos y superficies en contacto con los alimentos estan
fabricados con materiales inertes, lisos, no toxicos, no porosos, no
absorbentes, resistentes a la corrosion, de facil limpieza y
desinfeccién

Cuando se requiere el establecimiento dispone de utensilios
desechables

CONDICIONES DE MANEJO PREPARACION Y SERVICIO

NA

OBSERVACIONES

Las materias primas o alimentos sin procesar se reciben en un
lugar limpio y protegidos del medio ambiente

Los alimentos perecederos se almacenan en recipientes
separados bajo condiciones de refrigeracion y/o congelacion
adecuadas y proceden de proveedores que garanticen su calidad

Se realizan operaciones de limpieza y desinfeccion de equipos,
utensilios y superficies que entren en contacto con los alimentos a
través de métodos adecuados

El lavado de utensilios se realiza con agua potable corriente, jabon
o detergente y cepillo, en especial en donde se pican o fraccionan
alimentos, los cuales estin en buenas condiciones de
conservacion e higiene

El servido de los alimentos se realiza con utensilios adecuados y
se evita el contacto con las manos

Las superficies de picado son de material sanitario (plastico, nylon,
polietileno o teflon)

PERSONAL MANIPULADOR

NA

OBSERVACIONES

El personal manipulador de alimentos tiene certificado médico y
controles periodicos
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Los manipuladores acreditan cursos o capacitacién en higiene y
2 | proteccion de alimentos

3 Los empleados que manipulan alimentos utilizan uniformes
adecuado y elementos de higiene (gorro, tapabocas), de color
claro, limpio y calzado cerrado

Las manos se encuentran limpias, sin joyas, ufias cortas y sin
4 | esmalte

Los empleados evitan practicas antihigiénicas tales como,
5 | rascarse, toser, escupir, etc.

Los manipuladores se lavan y desinfectan las manos hasta el codo
6 | cada vez que sea necesario

CONDICIONES DE CONSERVACION Y MANEJO DE LOS

PRODUCTOS 0| 1| 2 |NA|OBSERVACIONES

1 |Los productos susceptibles de contaminar o de ser contaminados
se encuentran en condiciones de conservacion requeridas,
protegidos y separados para evitar la contaminacién cruzada

Los productos se encuentran dentro de su vida Util y son aptos
2 | para el consumo humano

Los productos estdn envasados y empacados en condiciones
3 | técnicas y sanitarias

Los alimentos y bebidas expuestas a la venta estan en vitrinas,
4 | campanas pléasticas o cualquier sistema apropiado que los proteja
del medio exterior

El proceso de expendio y venta al consumidor se realizan en
5 | forma sanitaria

ROTULADO 0] 1] 2 |NA|OBSERVACIONES

Los productos se encuentran rotulados de conformidad sanitaria
1 | vigente (NTC 512-1)

2 | Los productos que lo requieren tienen producto sanitario

SALUD OCUPACIONAL 0| 1| 2 |NA|OBSERVACIONES

El extintor se encuentra ubicado en un lugar visible de facil acceso
debidamente sefializado, recargado y con la fecha de vencimiento
1| vigente

Existe botiquin de primeros auxilios

Fuente: Grupo SEPRO
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Anexo B. Mejores practicas logisticas sugeridas (SCOR, CEBOR y Lean Six
Sigma Logistics)

Practicas a nivel general para las organizaciones y la cadena de suministro
v Desarrollar y utilizar efectivamente todos los activos de la organizacion
v Reclutamiento, capacitacion, desarrollo y construccién de equipos
altamente eficaces
v Racionalizacion y gestion de la utilizacion eficaz de las instalaciones y
equipos
v Asegurar que la informacion es compartida y utilizada para éptimo impacto
en la empresa
v Comprension y la aplicacion de un uso efectivo de la tecnologia y gestidon
de datos
Desarrollo y facilitacion del intercambio de "mejores practicas"
Asegurarse de que las instalaciones y procesos son limpios y organizados
Disefiar e implementar un sistema de logistica que es predecible, estable y
visible a todas las partes interesadas
Desarrollar e implementar procedimientos operativos y politicas
estandarizados.
Implementar mecanismos de control para gestionar la condicion
programada versus la actual en tiempo real
Crear una cadena de suministro que sea comprensible para todos los
usuarios
Desarrollar "cuadros de mando empresariales" y "sistemas de mediciéon
eficaces"
Aplicar de manera efectiva el cambio y la mejora como sea requerido de
mecanismos de retroalimentacion
Crear un entorno basado en el trabajo en equipo, colaboracion internay
externa
Desarrollar equipos altamente funcionales con participacion interna y
externa
Entender e implementar buenas practicas relativas a las decisiones
"manufactura vs compra "
Disefar e implementar herramientas de soporte de decisiones para el
analisis de costo total
Desarrollar y conducir programas de mejora continua formales
Desarrollar e impulsar la solucion de problemas efectiva y la ejecucion de
practicas operativas.
Disefiar e implementar herramientas de soporte de decisiones para el
analisis de costo total
Desarrollar y conducir programas de mejora continua formales

AN

DN N N N N N N N N

UV NI N N
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v Desarrollar e impulsar la solucion de problemas efectiva y la ejecucion de
practicas operativas.

v Desarrollar y conducir programas de mejora continua formales

v Desarrollar e impulsar la solucion de problemas efectiva y la ejecuciéon de
practicas operativas.

v Indicadores de desempefio en todos los procesos

v Politicas de servicio segmentadas, proactivas, formales y concertadas con
toda la organizacion

v Modelos de calculo, via optimizacion, del nivel de servicio al cliente

En Control de Inventarios

v' Andlisis y simulacién para determinar los puntos ideales de reorden,
por item ABC y por proveedor ABC
Revisiones periddicas con reposicion coordinada
Considerar la capacidad de almacenamiento
Reglas para ubicar inventarios de productos en proceso
Asignacion de Bodegaje en Lotes
Informacion de disponibilidad de inventario en tiempo real
Inspeccidn Selectiva y Segmentada
Andlisis de Capacidad de Almacenaje
Zonas de Finalizacion de Pedidos

AN NI N N N Y NN

En Gestion de Compras
Procedimiento de planeacion y programacion de compras
Politica Segmentada de Servicio a Proveedores
Procedimiento para recepcion de materias primas
Integracion de la Cadena de Suministro
Procedimiento para verificacion de los productos comprados
Mediciones y Certificacion de Proveedores
Ordenes en Cantidades Econémicas EOQ

Compras Consolidadas
Programa de produccion
Procedimiento para planear produccion

AN NI N N U N N Y NN

En Distribucion

Pedidos soportados por computador

Procedimiento para planear despachos

Modelo de Optimizacion de Transporte & Distribucion
Procedimiento para seleccién de rutas y transportadores
Reglas de consolidacion de pedidos

Procedimiento para embarque de producto terminado

NI NI N NI N
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Tamafios Estandares de Contenedores y Vehiculos
Verificacion de productos antes de salida
Documentacion de generacién de embarque

Visibilidad y Rastreo de Despachos

Mediciones y Monitoreo de Transportadores

Procesos de verificacion y recepcion por parte del cliente

AN NN YN

Fuente: Elaboracion propia basada en Modelo SCOR, Metodologia CEBOR vy
Lean Six Sigma Logistics.

125



Anexo C. Herramientas para el desarrollo de las diferentes etapas de la

metodologia

ETAPA

HERRAMIENTA

DESCRIPCION

Definir y medir

Voz del
cliente (VOC)

Describe las necesidades o los requisitos indicados del
cliente tanto interno como externo y busca proveer mejor
servicio o producto en cuanto a calidad se refiere. Se
puede obtener a través de diferentes medios: directo
discusion o entrevista, examen, grupo principal, cliente
especificacion, observacion, entre otros.

Definir y medir

CTQ (Critico
para calidad)

Se refiere a los indicadores de calidad que permiten medir
y determinar la calidad de un producto o servicio de una
forma cuantitativa y cualitativa y surgen de los
requerimientos del Cliente.

Representacion grafica de un proceso de gestion. Permite
visualizar el proceso de manera sencilla, identificando a
las partes implicadas en el mismo:

Proveedor (supplier): persona que aporta recursos al

Diagrama proceso.
SIPOC
(Proveedor, Recursos (inputs): todo lo que se requiere para llevar a
Definir Entradas, cabo el proceso (informacion, materiales, personas,
Procesos, dinero).
Salidas y
Cliente) Proceso (process): conjunto de actividades que
transforman las entradas en salidas, dandoles un valor
afnadido.
Cliente (customer): la persona que recibe el resultado del
proceso. (AEC,2013)
Método de gestion de calidad basado en transformar las
. demandas del usuario en la calidad del disefio,
- Despliegue de . . . X
Definir y la funcion implementar las funciones que aporten mas calidad, e
analizar ; implementar métodos para lograr calidad del disefio en
calidad (QFD) ; R .
subsistemas y componentes, y en Ultima instancia a los
elementos especificos del proceso de fabricacion.
La tabla de matriz XY ilustra la correlacion de entradas de
proceso a las salidas del cliente. La tabla se ilustra
Medir Matriz XY utilizando un grupo de columnas y filas, con el factor X

(entrada) representado por el eje horizontal y el factor de
Y (salida) representada por el eje vertical.
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http://es.wikipedia.org/wiki/Sistema_de_calidad

Anexo C (Continuacion)

DESCRIPCION

ETAPA HERRAMIENTA
Célculo de la Es la tasa de interés para la cual los ingresos totales
Mejorar tasa interna de actualizados es igual a los costos totales actualizados y
retorno (TIR) por medio de la cual se recupera la inversion.
Célculo del : - .
. Es una medida del Beneficio que rinde un proyecto de
Mejorar Valor presente . ! S
Inversion a través de toda su vida Util.
neto (VPN)
Herramienta cuya funcién basica es determinar que parte
de una poblacién debe examinarse, con la de hacer
inferencias sobre dicha poblacién.
La muestra debe lograr una representacién adecuada de
Muestreo la poblacién, en la que se reproduzca de la mejor manera
Definir estadistico los rasgos esenciales de dicha poblaciéon que son
importantes para la investigacion.
Para que una muestra sea representativa, y por lo tanto
util, debe de reflejar las similitudes y diferencias
encontradas en la poblacion, es decir ejemplificar las
caracteristicas de ésta.
. : Formato pre impreso en el cual aparecen lo items que se
Medir y Hojas de P b P q
. va a registrar de tal manera que se puedan recoger los
controlar registro .. .
datos de manera facil y concisa.

Es un método destinado a estimular la formulacion de
ideas de modo que se facilita la libertad de pensamiento
al intentar resolver un problema. Es un procedimiento por

Definir Lluvia de ideas el que un grupo intenta encontrar una solucién a un
problema especifico mediante la acumulacién de todas las
ideas expresadas, de forma espontanea, por sus
miembros.
Es una herramienta de analisis que ayuda a tomar
decisiones en funcién de prioridades.

Diagrama de Permite mostrar graficamente el principio de Pareto
Analizar gareto (pocos vitales, muchos triviales), es decir, que hay

muchos problemas sin importancia (80%) frente a unos
pocos muy importantes (20%). Mediante la gréafica se
ubican los "pocos que son vitales" a la izquierda y los
"muchos triviales" a la derecha.
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Anexo C. (Continuacion)

ETAPA

HERRAMIENTA

DESCRIPCION

Analizar y
mejorar

Analisis Modal
de Fallos y
Efectos

Es una metodologia que se aplica a la hora de disefiar
nuevos productos, servicios o procesos. Su finalidad es
estudiar los posibles fallos futuros (“modos de fallo”) del

producto para después clasificarlos segln su importancia.
A partir de ahi, se obtiene una lista que servira para
identificar los modos de fallo mas relevantes y los menos
relevantes y poder priorizarlos.

Analizar

Disefio de
experimentos

Es una herramienta estadistica para la mejora de la
calidad usada frecuentemente en proyectos Seis Sigma.
Esta metodologia sirve para disefiar las condiciones
ideales de un producto, proceso o servicio para que
cumpla con nuestras expectativas usando el minimo
ndmero de experimentos o pruebas.

Los modelos de disefio de experimentos son modelos
estadisticos clasicos cuyo objetivo es averiguar si unos
determinados factores influyen en una variable de interés
y, Si existe influencia de algun factor, cuantificar dicha
influencia La utilizacién de los modelos de disefio de
experimentos se basa en la experimentacién y en el
analisis de los resultados que se obtienen en un
experimento bien planificado.

Mejorar

Simulacién

Es el desarrollo de un modelo légico matemético de un
sistema, de tal forma que se tiene una imitacién de la
operacion de un proceso de la vida real o de un sistema a
través del tiempo. La simulacién involucra la generacion
de una historia artificial de un sistema, la observacién de
esta historia mediante la manipulacién experimental, nos
ayuda a inferir las caracteristicas operacionales de tal
sistema.

Mejorar

Poka-Yoke

es una herramienta procedente de Japon que significa “a
prueba de errores”. Lo que se busca con esta forma de
disefiar los procesos es eliminar o evitar equivocaciones
ya sean de ambito humano o automatizado. Este sistema
se puede implantar también para facilitar la deteccion de
errores.

Mejorar

Es una practica de Calidad ideada en Japon referida al
“Mantenimiento Integral” de la empresa, no sélo de
magquinaria, equipo e infraestructura sino del
mantenimiento del entorno de trabajo por parte de todos.
Su aplicacién mejora los niveles de calidad, eliminacion
de tiempos muertos, reduccion de costos.

Su correcta aplicacion convierte a la empresa en modelo
de organizacion, limpieza, seguridad e higiene.
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Anexo C. (Continuacion)

ETAPA

HERRAMIENTA

DESCRIPCION

Analizar y
controlar

Control
estadistico de
procesos

Conjunto de técnicas estadisticas destinadas a hacer un
seguimiento, en tiempo real, de la calidad que ofrece un
proceso (generacion de productos y/o servicios).

El Control Estadistico se realiza sobre una o varias
variables que estén relacionadas con la calidad del
articulo o servicio de interés.

Mejorar y
controlar

Estandarizacion

Proceso de unificacion de caracteristicas en un producto,
servicio, procedimiento, etc. El objetivo de crear e
implementar una estrategia de estandarizacion es

fortalecer la habilidad de la organizacion para agregar

valor. El enfoque basico es empezar con el proceso tal y

como se realiza en el presente, crear una manera de
compartirlo, documentarlo y utilizar lo aprendido.

Fuente: Elaboracion propia basada en (Mantilla y Sanchez, 2012) y Web.
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