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RESUMEN

Las pequerias empresas generalmente no cuentan con los recursos economicos para pagar una
consultoria en logistica. Esto implica que el manejo de sus procesos al interior de la organizacion se
convierta en un problema para el empresario o en una oportunidad de mejoramiento. En este trabajo se
presenta una metodologia de apoyo para mejorar las operaciones logisticas de los pequerios negocios. El
primer paso propuesto es realizar un diagnostico a partir de una linea base conformada por indicadores
de aprovisionamiento, almacenamiento, inventarios, transporte, distribucion, servicio al cliente, logistica
inversa, responsabilidad social y costos logisticos. Adicionalmente se han disefiado herramientas para
cada una de las dreas anteriormente mencionadas que permiten mejorar los problemas de logistica
interna de las empresas. Conforme a los resultados del diagnostico la empresa deberia decidir cudl de
estas herramientas responden a sus necesidades para buscar un mejoramiento. Los primeros resultados
de esta implementacion se dan a conocer en este documento.
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LOGISTICS MANAGEMENT METHODOLOGY FOR THE
IMPROVEMENT OF SMALL BUSINESSES

ABSTRACT

Small businesses generally lack financial resources to pay for a logistics consulting. This implies that
management of processes within the organization becomes a problem for the employer or an opportunity
for improvement. This paper presents a methodology of support to improve logistics operations of small
businesses. The first step proposed is to make a diagnosis from a basis of indicators of procurement,
warehousing, transportation, distribution, customer service, reverse logistics, social responsibility and
logistics costs. Further tools are designed for each of the above areas that improve internal logistics
problems of companies. According to the diagnostic results, the company should decide which of these
tools meet their needs to find an improvement. The first results of this implementation are disclosed
hereby.
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INTRODUCCION
consultoria en logistica. Esto implica que el manejo de sus procesos al interior de la organizacion
se convierta en un problema para el empresario o en una oportunidad de mejoramiento. En este

trabajo se presenta una metodologia de apoyo para mejorar las operaciones logisticas de los pequefios
negocios. El primer paso propuesto es revisar desde la literatura los indicadores que pueden ayudar a

I as pequefas empresas generalmente no cuentan con los recursos econémicos para pagar una

121



C. A. Gonzalez Camargo et al | RIAF ¢ Vol. 6 ¢« No. 5 ¢ 2013

evaluar las deficiencias a nivel de logistica en las empresas. Posteriormente se presenta un modelo de
diagnodstico conformado por indicadores de aprovisionamiento, almacenamiento, inventarios, transporte,
distribucion, servicio al cliente, logistica inversa, responsabilidad social y costos logisticos, que define
una linea base en un momento del tiempo. Esta linea es medible y evaluable en otro segundo momento.
Una vez se han detectado las debilidades en las areas mencionadas, un grupo experto de consultores
disefia un conjunto de herramientas, para mejorar los problemas de logistica interna de las empresas.
Conforme a los resultados del diagndstico, la empresa decide cual de estas herramientas responden a sus
necesidades para buscar un mejoramiento. Los primeros resultados de esta implementacion se dan a
conocer en este documento. Actualmente se estd desarrollando la fase final de implementacion en otras
empresas de la muestra seleccionada.

Esta investigacion tiene la siguiente organizacion. En la seccion de revision de la literatura se plantean los
argumentos que sustentan la construccion de la linea base y las herramientas para el mejoramiento
empresarial. Posteriormente se presenta la metodologia utilizada, en donde se describe como se
seleccion6 la muestra, el procedimiento para la elaboracion del diagndstico y la seleccion de las
herramientas. Después de lo anterior se presentan los resultados de la investigacion. Finalmente, las
conclusiones, limitaciones y futuras lineas de investigacion.

REVISION DE LITERATURA

En el mundo los profesionales de diferentes areas se han interesado por disefiar metodologias que les
permitan elevar su competitividad. En el tema del mejoramiento logistico se han estudiado y disefiado
metodologias para la toma de decisiones en operaciones, compras, almacenamiento, transporte, servicio al
cliente, infraestructura y comunicaciones. Para realizar un diagnoéstico logistico es necesario tener en
cuenta indicadores que permitan evaluar el desempefio en las areas mencionadas.

En aprovisionamiento es importante medir pedidos efectivos, entregas a tiempo, desabastecimiento,
medicion del trade off y nivel de intermediacion (Gomez, 1996; Del Rio, 2002; Heredia, 2007
Makridakis y Wheelwright, 1994; Montoya, 2002); en almacenamiento capacidad utilizada, costo por
metro cuadrado, indice de rotacion de mercancias, cantidad de mercancia averiada, cantidades 6ptimas de
pedido, distribucion del espacio (Muller, 2004; Ballou, 2004; Casanovas y Cuatrecasas, 2003; Sunil y
Meindl, 2008; Soret, 2004; Presencia, 2004); en distribucion incidencias de pedido, costos de transporte,
seguridad en el transporte, rutas de distribucion, ejercicios de inteligencia de transporte (Diaz, 1997;
Bagchi, Bergougnoux, 2000; Blythe, 2007; Braun, 1987; Carvalho, 2007; Clifton, y Scuderi, 2007
Cohen, 2010; Der-Hong, Shin-Ting y Chandrasekar, 2004; Guisande y Subirada, 2001; Haluzova, 2008;
[I-Gyo, Susan, y Chi-hyuck, 2007; Jiwattanakulpaisarn, Noland y Polak, 2008; Kamal, 2004; Kelly,
2006; Kumar, 2003; Lau, Choy, Tsui, y Choy, 2004; Montero, Codina, Barcelo, y Barceld, 2001; Shawe,
De Bie, y Cristianini, 2006; Sheng, Dianhai y Hongsheng, 2010; Stolzer, y Halford, 2007); en servicio al
cliente entregas perfectas, indicador de quejas, devoluciones, revision de 6rdenes de compra (Barabba y
Zaltman, 1992; Albrecht y Zemke, 2000; Dominguez, 2006; Leppard y Molyneusx, 2003; Lopez, 2004;
Lovelock, 2009; Maqueda, 2003; Newell, 2001; Serna, 1996; Serna, 1999) y en costos logisticos todo lo
relacionado con el costo pedir, manejar inventarios, empaque, embalaje, almacenamiento, costos
financieros, stock averiado, entre otros (Mauleon, 2006; Velasquez, 2008).

Para la elaboracion de las herramientas también se consideraron recomendaciones sobre logistica
empresarial, manejo de la informacion y administracion de operaciones (Ballou, 2004; Carranza, 2005;
Christopher, 2000; Casanovas y Cuatrecasas, 2003; Chase, Jacobs, y Aquilano, 2009; Duran, 2001;
Martin, 1999; Sunil y Meindl, 2008; Soret, 2004). El mejoramiento de la logistica debe considerarse de
manera integral en la cadena de valor. Fundamentalmente es necesario analizar los altos costos logisticos
que enfrentan las empresas. Este estudio permitiria identificar los costos logisticos de los empresarios y
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generar una politica de mejoramiento, logrando un impacto a nivel cientifico, tecnologico, econémico,
ambiental y social.

METODOLOGIA

En este estudio se utilizan dos muestras, la primera es una muestra de empresas a las cuales se les realizo
el diagnostico y seleccionaron herramientas de mejoramiento entre el afio 2010 y 2011, la segunda, es una
muestra de empresas a las cuales se realizd el mismo procedimiento entre el afio 2011 y 2012. Estas
empresas se encuentran en Colombia ubicadas en ocho ciudades del pais (Ver Tabla 1).

Tabla 1: Distribucion de la Muestra por Ciudades y Periodo

Ciudad Cali  Medellin Orito Cucuta Tibi B/Bermeja Cartagena V/Vicencio Neiva  Yopal
Numero De

Empresas 2010-

2011 12 7 11 8 7 15 8 6 10 0
Numero De

Empresas 2011-

2012 0 0 0 10 0 10 10 10 10 6

Esta tabla presenta la distribucion de las empresas seleccionadas para esta investigacion, por periodo y ciudad de Colombia donde estin
ubicadas. El primer dato indica que para la ciudad de Cali se incluyeron doce empresas en la muestra durante el aiio 2010-2011. Para las
ciudades de Cali, Orito y Tibu se seleccionaron empresas solamente durante el periodo 2010-2011 pero la intervencion se realizé hasta marzo
del aiio 2012. Las empresas de la ciudad de Medellin solamente se consideraron para el aiio 2010 por su buen nivel en las operaciones
logisticas. Elaboracion Propia.

La muestra estd conformada por pequefias y medianas empresas que tienen entre 10 y 74 empleados.
Estos negocios tienen ventas anuales entre 225.952 y78.213.290 ddlares, como se muestra en la Tabla 2.

Tabla 2: Informacion de las Empresas de la Muestra

Nuimero De Nuiamero Promedio Ventas al Aiio en

Tipo De Empresa Empresas de Empleados Promedio U$

Sin Animo De Lucro 1 12 $ 225,952
Cooperativa 3 56 $ 4,273,000
Sociedad En Comandita Simple 3 38 $ 2,608,368
Sociedad Unipersonal 6 10 $ 1,033,857
Sociedad Anonima Simplificada 11 21 $ 78,213,290
Sociedad Anénima 12 74 $ 5,200,393
Persona Independiente 63 11 $ 977,000
Compaiiia Limitada 41 30 $ 1,794,090

Esta tabla muestra el numero de empresas segun su registro legal, el niimero promedio de empleados y las ventas promedio al aiio. Por ejemplo,
se tiene una empresa sin animo de lucro, con un promedio de 12 empleados y con ventas anuales de 225.952 délares. Elaboracion Propia.

Estas empresas se dedican a actividades de ingenieria, alquiler de maquinaria y equipo, comercio al por
mayor de materias primas, papel y cartdn, prendas de vestir, articulos de ferreteria, cerrajeria, productos
de vidrio, pinturas, muebles para oficina, autopartes, productos de madera, productos quimicos,
mantenimiento y reparacion de maquinaria y equipos, trabajos de electricidad y otras actividades
empresariales. De las 140 empresas 32 cuentan con la certificacion ISO 9001, tres con OHSAS, tres
cuentan con otras certificaciones, tres actualmente estan en la implementacion de la ISO 9001 y 103 no
tienen ninguna certificacion de calidad.Una vez seleccionada la muestra se realizd un diagnostico
empresarial a cada una de las empresas. Este diagnostico evalud aspectos de aprovisionamiento,
almacenamiento, inventario, transporte y distribucion, servicio al cliente y costos logisticos. Los aspectos
evaluados se muestran en la Tabla 3.

Este diagnodstico determina si la logistica esta incorporada como un tema clave en la organizacion, , si

existen indicadores y mecanismo de medicion y analisis de la informacién que permitan la toma de
decisiones y por ultimo si se ha desarrollado un enfoque para el desarrollo de la cadena de abastecimiento.
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Después de realizado el diagnostico se realizd una capacitacién de 120 horas los empresarios de la
muestra seleccionada. En lo posible se sugiri6 que los asistentes fueran el gerente y el responsable de
logistica. Esta capacitacion se inicio con una sensibilizacion al cambio en las organizaciones, la
competitividad, el contexto global, fundamentos de logistica y posteriormente se estudiaron cada una de
las areas consideradas en el diagnéstico. A través de un focus group realizado con cinco expertos en
logistica se disefiaron 15 herramientas para el mejoramiento logistico (Ver Tabla 4).

Tabla 3: Aspectos Evaluados en la Linea Base

Aspectos Considerados para Realizar el Diagnéstico

Indicadores De Aprovisionamiento Indicador De Servicio Al Cliente

1 Pedidos Efectivos 10  Entregas Perfectas

2 Entregas A Tiempo 11 Indicador De Quejas De Clientes

3 Desabastecimiento 12 Devoluciones

4 Nivel De Intermediacion 13 Revision De Ordenes De Compra
Indicadores De Almacenamiento Indicadores De Inventario

5 Capacidad Utilizada 14 Indice De Rotacion De Mercancias

6 Costo Por Metro Cuadrado 15 Indice De Mercancia Averiada
Indicadores De Transporte Y Distribucion Indicadores De Costos Logisticos

7 Incidencias De Pedido 16  Costos Logisticos Totales

8 Costo De Transporte 17  Ventas Perdidas

9  Seguridad Industrial En El Transporte

Esta tabla muestra los 17 aspectos evaluados en cada una de las empresas al realizar el diagnostico de la situacion logistica. A partir de cada
uno de estos indicadores se pudo establecer la situacion de la empresa en las dreas de aprovisionamiento, almacenamiento, transporte,
distribucion, inventarios, servicio al cliente y costos logisticos. Esto permitio identificar debilidades y elaborar un plan de mejoramiento
logistico que permitiera mejorar cada una de estas areas. Elaboracion propia.

La capacitacion tuvo como objetivo que cada una de los asistentes por parte de las empresas se apropiara
del conocimiento en logistica y ademas seleccionara dos herramientas de las disefiadas para aplicarlas en
su organizacion.Con base en los resultados obtenidos a partir de la primera muestra de empresas donde se
realizd el diagndstico, se evidencid el desconocimiento de los costos logisticos de la organizacion y la
necesidad de su reduccidn, por lo cual se disefio en el afio 2011 una herramienta adicional que permite
evaluar los costos logisticos de las empresas. En la Tabla 4 es la herramienta nimero 11. Finalmente,
cuando el empresario conoce sus costos logisticos, el objetivo es llegar a su reduccion. Para esto 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.

RESULTADOS

Aplicando la metodologia descrita en la primera muestra de empresas se identifico a partir del diagnostico
que el puntaje promedio de las organizaciones analizadas es de 25,78%. El histograma muestra que la
mayoria de las organizaciones tiene un puntaje entre 0% y 30%, lo cual permite inferir que son
organizaciones que pueden mejorar la logistica interna. Aunque tienen definidas algunas actividades
relacionadas con la logistica no han definido procesos sistematicos 0 mecanismos de medicioén. En la
escala definida para el diagndstico se considera que la madurez y el desarrollo de la gestion
organizacional es “confiable” para calificaciones superiores al 40%, “en desarrollo” para calificaciones
entre el 20,1% y el 40% y es “incipiente” para calificaciones del 20% o menos.
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Tabla 4: Herramientas para el Mejoramiento Logistico

Herramientas Disefiadas Para El Mejoramiento Empresarial

Médulo

Aprovisionamiento

Almacenamien
to

Distribucion

Costos

Servicio al Cliente

Nombre De La Herramienta

1.Trade off

2. Politicas de
aprovisionamiento

3. Evaluacion de proveedores
4. Distribucion en planta
5. Indicadores de inventario

6. Planeacion del inventario

7. Rutas optimas

8. Matriz DRP

9. Exactitud en la entrega
10. Costo de Vehiculo

11. Estimacion de costos
logisticos

12. Logistica inversa

13. Encuesta de autodiagnéstico
para la gestion de clientes y de
mercados

14. Encuesta de satisfaccion

15. Politica de servicio al cliente

Breve Descripcion

El trade Off es una herramienta de trabajo que permite la visualizacion de los tiempos de
aprovisionamiento y de las condiciones de trabajo con cada uno de los proveedores.

Busca desarrollar en la empresa un perfil de politicas generales de abastecimiento que se
identifique la filosofia empresarial.

Es una matriz que permite generar una evaluacion para los proveedores, permitiendo determinar
objetivamente su rendimiento.

Desarrolla la habilidad en el usuario de optimizar el area dedicada al almacenamiento de sus
mercancias.

Identifica puntos de gestion en el almacenamiento de mercancias mediante indicadores de sencillo
entendimiento

Mediante la construccion de modelo dptimo identifica los ahorros en costos de la gestion del
inventario

Permite construir el ruteo de un vehiculo dados unos puntos de entrega donde se puede
economizar el mayor kilometraje posible.

Permite la Planeacion de los Recursos de Distribucion (DRP). Se dirige principalmente a mejorar
la gestion del inventario de producto final y al control del transporte de productos en la cadena de
distribucion.

Identifica los errores mas comunes en la entrega de productos y retroalimenta al usuario para
subsanarlos

Identifica y controlar los costos asociados al uso de vehiculos.

Permite estimar los costos logisticos de la compaifiia o puede estimarlos por proceso: Compras,
almacenamiento, inventarios, demoras, distribucion, transportes, servicio al cliente, gestion de
desperdicios, transportes, entre otros. Puede asociarlos a un producto o servicio en particular o
también a un proyecto de crecimiento de la empresa.

Diagnostica y sugiere la construccion de actividades de mejoramiento en la logistica inversa de la
compaiiia.

Examina la prioridad e importancia que les da la empresa a sus clientes y usuarios finales, y la
efectividad de los sistemas utilizados para conocer, interpretar, determinar y satisfacer sus
necesidades, antes durante y después de la entrega de sus productos y servicios.

Examina la vision que los clientes tienen acerca del servicio al cliente prestado por la compaiiia.

Busca desarrollar en la empresa un perfil de politicas generales de servicio al cliente que se
identifique la filosofia empresarial.

Esta tabla muestra las catorce herramientas diseriadas por el grupo de expertos en logistica para el mejoramiento empresarial. Cada una de las
empresas identifico sus debilidades por dreas y para cada una de éstas se les suministraron dos o tres herramientas para mejorar. Por ejemplo,
la primera es la herramienta trade off. Esta utilidad permite visualizar los tiempos de respuesta de un proveedor y las condiciones para la
gestion de pedidos. Esto permite conocer el tiempo que demora el proveedor en colocar el pedido desde el momento en que se elabora la orden.
También puede aplicarla cada empresario a su empresa, lo que le permite evaluar tiempos perdidos para mejorar su tiempo de respuesta.
Elaboracion propia.

Figura 1: Perfil de la Gestion Logistica en las Organizaciones por Ciudad (Elaborado a Partir del
Diagnostico Realizado)

BARRANCA
80

Esta figura permite evidenciar el desarrollo en el tema logistico en las diferentes ciudades de la muestra seleccionada. Calificadas de 1 a 100, se
concluye que la ciudad de Medellin obtuvo un porcentaje mayor al 60% en el diagnostico logistico. Esto evidencia que su desarrollo en el tema
esta por encima de las otras ciudades de la muestra donde se obtuvieron calificaciones entre el 10% y 27 % en la gestion logistica, estando
todavia mas del 70% por desarrollar.
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A partir de los resultados se evidencia un desarrollo superior en los procesos de gestion de las
organizaciones de Medellin y Cali, que son ciudades capitales de zonas industrializadas de Colombia. En
estas ciudades se observan resultados del 60% en la madurez de la gestion logistica de las empresas de
Medellin y del orden del 40% en las empresas de Cali. Las empresas de la primera muestra seleccionaron
las herramientas de trabajo, evaluaron sus costos logisticos a finales del afio 2011 y estructuraron su plan
de mejoramiento logistico para el 2012. Las empresas de la segunda muestra actualmente estan en la fase
de seleccion de herramientas y evaluacion de sus costos logisticos.

Tabla 4: Herramientas Seleccionadas por los Empresarios

Numero de Empresas Que la

Herramienta Implementada Han Utilizado Porcentaje Utilizacion
Evaluacion de proveedores 17 96%
Matriz DRP 12 98%
Autodiagnostico servicio al cliente 11 100%
Planeacion de inventario 11 93%
Costo de vehiculo propio 8 98%
Indicadores de gestion de inventario 7 90%
Politica de compras 7 99%
Trade off 7 94%
Distribucion en planta 6 98%
Politica de servicio al cliente 3 80%
Encuesta de satisfaccion 2 100%

Total general 91 96%
Esta tabla muestra para cada herramienta el numero de empresas donde fue implementada, asi como el porcentaje de implementacion en todas
las empresas de la muestra. Por ejemplo, la herramienta evaluacion de proveedores 17 empresas la implementaron 'y el 96% la esta utilizando en
la actualidad. La herramienta autodiagnostico de servicio al cliente 11 la implementaron y el 100% la esta utilizando para identificar
oportunidades de mejoramiento. Elaboracion propia.

La seleccion de las herramientas evidencia que los intereses de los empresarios principalmente apuntan a
tener una buena seleccion de proveedores, planear la distribucién, administrar inventarios y brindar un
buen servicio al cliente. El 97% de las empresas de la muestra nimero uno ya ha implementado la
herramienta de costos logisticos. A partir de la evaluacion de esta herramienta se detectd que los mayores
problemas estaban en el control de inventarios, stock averiado, faltantes, existencias obsoletas y
evaluacion de proveedores. El estado de avance de esta investigacion esta en un 90%. Actualmente se esta
desarrollando la fase final de la metodologia que corresponde a la elaboracion de los planes de
mejoramiento logistico para cada una de las empresas.El resultado final del estudio es un procedimiento
de diagnoéstico para evaluar el estado de la logistica por medio de indicadores para las areas de
aprovisionamiento, almacenamiento, transporte, distribucion y servicio al cliente, una metodologia para el
conocimiento de los costos logisticos de la empresa y las herramientas que permitirdn mejorar los
procesos por areas, mejorando la forma de operacion logistica de la organizacion.

CONCLUSIONES

Las empresas localizadas en las ciudades de Cali y Medellin cuentan con el mejor manejo logistico de la
muestra seleccionada. Por esta razon para el afio 2012 no se incluyd muestra de estas dos ciudades. Las
empresas apartadas de las zonas capitales como Tibu y Orito tienen menores niveles de gestion logistica.
En general pueden decirse que la logistica para estas dos ciudades es incipiente y para Yopal,
Villavicencio, Cucuta, Cartagena y Neiva estd en desarrollo. Lo que se encuentra es que la forma como se
manejan los procesos de negocio en las empresas seleccionadas puede mejorarse. La herramienta esencial
es la de costos logisticos, porque a partir de esta evaluacion se pueden identificar debilidades y utilizar las
otras herramientas para disminuir costos por areas.

La conclusion que se deduce de los resultados obtenidos es que a partir del diagnostico y la identificacion
de los costos logisticos, se puede evaluar el estado de la logistica por medio de indicadores para las areas
de aprovisionamiento, almacenamiento, transporte, distribucion y servicio al cliente, identificando
problemas a solucionar mediante un plan de mejoramiento logistico, donde las herramientas disefiadas
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pueden contribuir a la disminucion de costos, mejoramiento de procesos y por tanto al aumento de la
competitividad de las pequenas empresas.

Dentro de las limitaciones hay que resaltar, por una parte, que el construir la estructura de costos
logisticos requiere asesoria por parte de personal conocedor de esta metodologia. Futuras investigaciones
podréan evaluar si es posible el disefio de un software de gestion logistica integral. Esta metodologia es
replicable a cualquier empresa pequefia en cualquier sector econémico ya que la muestra incluyd
empresas pequenas dedicadas a diferentes negocios.
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