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Resumen:

Se presenta una propuesta metodoldgica para la defini-
cion de estrategias de mejoramiento en logistica de py-
mes, como medio para el cumplimiento de un objetivo
especifico del proyecto Diserio metodologico sobre lo-
gistica de almacenamiento, adquisicion, apropiacion de
sistemas de informacion y comunicacion para las pymes
colombianas, subsector panificador, que actualmente
ejecuta el grupo de investigacion SEPRO, de la Univer-
sidad Nacional de Colombia y apoyado por Colciencias.
El proyecto pertenece a la realizacion de la ultima eta-
pa del proyecto base, y pretende dar cumplimiento al
objetivo correspondiente, planteado en el proyecto de
investigacion que ha venido ejecutando el grupo de in-
vestigacion SEPRO. Para ello, se hizo una revision de
la metodologia empleada durante la ejecucion del pro-
yecto base, asi como una elaboracion de un estado de la
cuestion 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 configur6é una propuesta me-
todolégica compuesta por las técnicas que representaron
las mayores ventajas para el desarrollo de las investiga-
ciones.

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

1. INTRODUCCION

El grupo de investigacion Sociedad, Economia y Pro-
ductividad SEPRO, linea de investigacion Supply Chain
Management-Logistica, adscrito a la Universidad Na-
cional de Colombia, es un grupo multidisciplinar, con

Abstract:

A methodological proposal for defining strategies of im-
provement in logistics of SMEs is presented as a means
to fulfill a specific objective of the project Methodologi-
cal design on storage logistics, acquisition, ownership of
information systems and communication for Colombian
SMEs, baker subsector, which currently runs the research
group SEPRO, of Universidad Nacional of Colombia and
supported by Colciencias.

The project corresponds to the completion of the last
stage of the base project, and aims to implement the cor-
responding target, raised in the research project that has
been developing the research group SEPRO. To do this,
it was made a review of the methodology used during the
execution of the basic project, as well as the state of the
art of techniques used in similar research for the evalua-
tion and definition of breeding strategies in SMEs logis-
tics. Revised techniques were compared and a proposed
methodology was configured, which consists of the tech-
niques that represented the greatest advantages for the
research development.
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profesionales con perfil doctoral, dedicado al estudio y
aplicacion de conceptos de la gestion de operacion logis-
tica, que abarcan analisis transversales relacionados con
tecnologias de informacion y comunicacion, de automa-
tizacion, finanzas, economia, medio ambiente, sociolo-
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gia 'y de politicas publicas, en el contexto de la cadena de
abastecimiento-distribucion.

El presente proyecto hace parte de los resultados espera-
dos del proyecto Diserio metodolégico sobre logistica de
almacenamiento, adquisicion, apropiacion de sistemas
de informacion y comunicacion para las pymes Colom-
bianas, subsector panificador, actualmente en curso en
el grupo SEPRO; por ello, la propuesta metodoldgica re-
sultante 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.

2. METODOLOGIA

Se desarrolla una investigacion de tipo descriptivo, me-
diante las siguientes etapas:

2.1 Etapa 1: revision, definicion y documentacion de las
actividades llevadas a cabo durante la ejecucion del pro-
yecto base. En esta etapa se tomaron los documentos que
han sido generados a través de la ejecucion del proyecto
Diserio metodologico sobre logistica de almacenamien-
to, adquisicion, apropiacion de sistemas de informacion
y comunicacion para las pymes Colombianas, subsec-
tor panificador como productos, asi como los diferentes
instrumentos que han sido empleados y se configurd a
nivel general la metodologia que se ha venido utilizando,
describiendo cada una de las actividades llevadas a cabo.

2.2 Etapa 2: realizacion de un estado de la cuestion de
las técnicas empleadas para la evaluacion y el 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 investigacio-
nes similares a la del proyecto, destacando las caracteris-
ticas principales de las mismas.

2.3 Etapa 3: comparacion y andlisis de los hallazgos de
las revisiones realizadas. En esta etapa se compararon los
hallazgos del estado de la cuestion y los de la metodolo-
gia desarrollada a lo largo del proyecto Diserio metodo-
légico sobre logistica de almacenamiento, adquisicion,
apropiacion de sistemas de informacion y comunicacion
para las pymes Colombianas, subsector panificador, con
base en las ventajas y desventajas o limitaciones de los

diferentes puntos contenidos en cada uno de los elemen-
tos generales de las metodologias estudiadas y se definié
cuales de estos formarian parte de la propuesta metodo-
logica final.

2.4 Etapa 4. establecimiento y documentacion de una
propuesta metodologica compuesta por los procedi-
mientos y elementos juzgados como mas pertinentes,
de acuerdo con el analisis efectuado. Como resultado de
esta etapa se consolido la metodologia propuesta en un
documento que servira como guia para futuras investiga-
ciones de este tipo, que sean ejecutadas por el grupo de
investigacion SEPRO, o cualquier otro grupo de investi-
gacion o empresarial al que pueda serle util.

3. GENERALIZACION DEL PROCEDIMIENTO
EMPLEADO EN EL DESARROLLO DEL PRO-
YECTO BASE

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

3.1 Diagnostico

Para esta etapa, se realizan las siguientes actividades: i.
planeacion del estudio y definicion del area de influen-
cia, ii. definicion de la estructura de la cadena de sumi-
nistro, iii. determinacion de la informacion requerida, iv.
seleccion y acercamiento a las pymes que van a ser vin-
culadas al estudio, v. disefio y aplicacion de instrumentos
de recoleccion de informacion, teniendo en cuenta pro-
cesos de abastecimiento, almacenamiento, distribucion y
buenas practicas de manufactura (ademas de la norma-
tividad aplicable al sector), vi. recoleccion y analisis de
informacion, vii. definicion de indicadores logisticos de
almacenamiento, produccion, distribucion y servicio, de
acuerdo con la informacion recolectada.

3.2 Planteamiento de oportunidades de mejora

Se ejecuta a partir de los resultados obtenidos del estu-
dio, los indicadores calculados y un modelamiento mate-
matico, simulacion de la cadena de suministros objeto de
estudio y combinacion de herramientas especificas para
la optimizacion de actividades de los procesos logisticos
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llevados a cabo en la cadena de suministros estudiada,
teniendo en cuenta su estructura y eslabones involucra-
dos. Ademas se establecen buenas practicas para los pro-
cesos de abastecimiento, almacenamiento produccion y
distribucion de acuerdo con las normas técnicas y demas
normatividad aplicable al sector y productos elaborados
por las empresas objeto de estudio.

3.3 Divulgacion e implementacion de las oportunidades
de mejora

Entrega y explicacion de los resultados de la investiga-
cion 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.

4. ESTADO DE LA CUESTION DE LAS METO-
DOLOGIAS Y MODELOS EMPLEADOS PARA
LA EVALUACION Y DISENO DE PROPUESTAS
DE MEJORAMIENTO EN LOGISTICA

Se hizo una revision bibliografica en bases de datos es-
pecializadas, libros, instituciones de gobierno y organis-
mos privados dedicados a estudios y actividades relacio-
nadas con la logistica.

Debe aclararse que se documentaran metodologias inte-
grales para la definicion de estrategias de mejoramiento
en logistica y cadena de suministros, metodologias par-
ciales para el diagnostico de la cadena, metodologias
para mejoramiento de procesos especificos y herramien-
tas de medicion y mejoramiento de la cadena de sumi-
nistros.

4.1 Metodologias integrales

4.1.1  Modelo SCOR. El modelo SCOR (Supply
Chain Operations Reference Model, por su sigla en in-
glés), es un modelo de referencia de procesos, que pro-
vee 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.

4.1.2  Modelo de gestion de la cadena de suministros.
En el modelo de gestion 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 su-

ministros y establecer una forma de comunicacion entre
los diferentes eslabones.

4.1.3  Metodologia CEBOR. La metodologia CE-
BOR para el mejoramiento del sistema logistico desa-
rrollada por la LALC (Latin America Logistics Center,
2003) permite administrar efectivamente sistemas logis-
ticos en cualquier contexto y alcance y tiene las fases
de conceptualizacion, evaluacion, balanceo de entradas
y salidas, optimizacion y reconfiguracion del sistema.

4.1.4  Modelo tecnoldgico para el desarrollo de pro-
yectos logisticos usando Lean Six Sigma. Este modelo
desarrollado por Mantilla y Sanchez (2012) tiene el ob-
jetivo de orientar a las empresas a mejorar su desempe-
flo logistico, para hacer mas eficientes las operaciones
logisticas a través de la reduccion de la variabilidad y el
desperdicio en la cadena de valor, ofreciendo un mejor
servicio al cliente y a su vez reducir costos.

4.1.5  Lean Six Sigma Logistics. Lean Six Sigma Lo-
gistics (Goldsby & Martichenko, 2005) se puede definir
como la eliminacion de los desperdicios a través de es-
fuerzos disciplinados para entender y reducir la varia-
cién, mientras se incrementa la velocidad y el flujo en la
cadena de suministro.

4.1.6  Vinculacion de la estrategia y procesos de la ca-
dena de suministros para mejoramiento del desempefio.
El modelo propuesto (Alomar & Pasek, 2014) ayudara a
las empresas, particularmente pymes, a evaluar su des-
empeflo privilegiando procesos de la cadena de suminis-
tros y seleccionando una estrategia adecuada bajo varios
escenarios de mercado.

4.1.7  Metodologia de gestion logistica para el me-
joramiento de pequefias empresas. Se presenta una me-
todologia (Gonzalez, Flores, Cervera & Arroyo, 2013)
de apoyo para mejorar las operaciones logisticas de los
pequeiios negocios, teniendo en cuenta este tipo de em-
presas generalmente no cuentan con los recursos econo-
micos para pagar una consultoria en logistica.

4.1.8  Metodologia para el analisis de las cadenas lo-
gisticas en el transporte multimodal en Sudamérica. Los
objetivos de la metodologia para el analisis de las cade-
nas logisticas en el transporte multimodal en Sudaméri-
ca (Moiraghi, 2006) son identificar oportunidades de di-
versificacion y especializacion de servicio logisticos que
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promuevan la eficiencia o agregacion de valor para los
segmentos target identificados y definir los incentivos
adecuados para ser generados por parte de los sectores
publicos o privados para provision de dicha oferta.

4.2 Metodologias parciales para el diagnostico de la ca-
dena de suministros

4.2.1  Una metodologia de diagndstico para la distri-
bucion 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 & Dias, 2012) se
presenta una metodologia para identificar aspectos rela-
cionados a la distribucion 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.

4.2.2  Herramienta de auditoria para politicas de efi-
ciencia logistica. Se presenta un acercamiento a formu-
lacion de politicas en el campo de logistica (Bozicnik,
Letnik & Stiglic, 2012), desarrollado dentro de un pro-
yecto 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 for-
mulacién de politicas.

4.2.3  Tamafio de la empresa y el rendimiento sos-
tenible 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 (Bourla-
kis, Maglaras, Aktas & Gallear, 2013) se analiza las di-
ferencias en el desarrollo sostenible dentro de la cadena
de suministros de alimentos griega y provee numerosas
comparaciones estadisticas de sus miembros clave (cul-
tivadores, procesadores, mayoristas y minoristas) con
respecto al tamafio de la firma.

4.2.4  Metodologia para la evaluacion del rendimien-
to de la cadena logistica. Se presenta una metodologia
para la construccion de un sistema de evaluacion del
rendimiento de la cadena logistica integral, denomina-
da MESIADLog (Campos, Taboada & Chalmeta, 2004),
la cual fue aplicada en empresas brasilefias y espafiolas
para validarla y permite a las empresas elaborar su pro-
pio sistema de evaluacion logistica integrado.

i

4.2.5  Metodologia para la gestion del desarrollo de
servicios logisticos de valor agregado IIRSA. La meto-
dologia de la Iniciativa para la Integracion de la Infraes-
tructura Regional Sudamericana (IIRSA) (Advanced Lo-
gistics 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.

4.3 Metodologias para mejoramiento de procesos espe-
cificos

4.3.1  Mejoramiento del cargue en el despacho de un
centro de distribucion utilizando superficies de respues-
ta. Este estudio para el mejoramiento del cargue en el
despacho de un centro de distribucion utilizando super-
ficies de respuesta (Gomez & Correa, 2012) tiene por
objetivo utilizar la técnica de optimizacion de disefio de
experimentos denominada metodologia de la superficie
de respuesta para reducir el tiempo de cargue en la ope-
racion de despacho, lo cual contribuye con la eficiencia
del centro de distribucion (CEDI).

4.3.2  Identificacion de oportunidades de mejora en la
gestion del transporte del carbon en Colombia con Six
Sigma. Se presenta una aplicacion de six sigma como
técnica que facilita la identificacion de oportunidades de
mejora en la gestion del transporte del carbon (Arango,
Gomez & Alvarez, 2011) con el objetivo de obtener un
desarrollo eficiente y buscando la satisfaccion de las ne-
cesidades de los clientes.

4.3.3  Diseflo basado en logistica como una aproxi-
macion a desarrollo de despachos y negocios. Presenta
una metodologia y herramientas que consideran los re-
querimientos y expectativas de todas las partes intere-
sadas de la cadena de transporte, permitiendo el disefio
de una mayor eficiencia en la operacion de despacho
como parte de cadenas de transporte intermodal dinami-
cas (Boulougouris, Papanikolaou, Ostvik, Brett & Ko-
novessis, 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 trans-
portistas via maritima fueran competitivos respecto a los
transportistas terrestres.

434  Lacadena de suministros alimentaria del Reino
Unido: mejorando la eficiencia en la red logistica. En el
documento de Fernie y McKinnon (2003) se afirma que
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a pesar de que la cadena de suministros de la industria
alimentaria del Reino Unido es una de las mas eficientes
del mundo, se considera que pueden realizarse mejoras
al respecto, especialmente en la reduccion de costos.

4.4 Herramientas para la medicion de desempeiio y me-
Jjoramiento de la cadena de suministros

4.4.1 Lean Six Sigma en pequefias y medianas empresas:
un enfoque metodologico. Se propone una metodologia
para la implementacion de un enfoque integrado Lean
Six Sigma (LSS) (Felizzola & Amaya, 2014), el cual se
adapta a las necesidades y caracteristicas de las pymes.

4.4.2 Conceptos estructurales para la cooperacion hori-
zontal para aumentar la eficiencia en logistica. Dado que
la cooperacion logistica horizontal entre los transportis-
tas es un nuevo y poderoso método para optimizar las es-
tructuras de costos y esta ganando impulso en empresas
individuales con el fin de sobrevivir en mercados com-
petitivos, esta publicacion se ocupa del disefio concep-
tual y los aspectos organizacionales de la cooperacion
horizontal.

4.4.3 Calidad del servicio logistico: modelo conceptual y
evidencia empirica. Se explora la definicion del concep-
to de calidad en el servicio logistico y sus dimensiones
asociadas para construir un modelo conceptual y eva-
luarlo empiricamente (Vinh, 2013).

4.4.4 Disefio de un modelo de gestion logistica para py-
mes de industria textil. Se presenta una investigacion
descriptiva que emplea informacién secundaria como
base para el disefio de un modelo de gestion logistica
para pymes que permite integrar recursos, habilidades
y sistemas requeridos para mejorar su desempeflo como
parte de una cadena de abastecimiento (Cano, Orue,
Martinez & Mavett, 2013).

4.4.5 Caracteristicas de un modelo de negocio basado
en logistica. Explora las caracteristicas de un modelo de
negocio basado en logistica (Sandberg, Kihlén & Mats,
2011), fundamentado en un caso de estudio multiple so-
bre tres compafias minoristas nordicas, las cuales tie-
nen crecimiento y rentabilidad superior al promedio de
su industria, crecimiento coherente, poseen un enfoque
estratégico en logistica para la gestion.

4.4.6 Medicion del desempeiio de la gestion de la cade-
na de suministros: una aproximacion a Balanced Score
Card. Se desarrolla un cuadro de mando integral (Balan-
ced Score Card, BSC) para la gestion de la cadena de su-
ministros (SCM) que mide y evalta las operaciones del
dia a dia del negocio desde cuatro perspectivas: finanzas,
cliente, procesos de negocio internos y aprendizaje y cre-
cimiento (Bhagwat & Sharma, 2007).

5. COMPARACION Y ANALISIS DE LOS HA-
LLAZGOS DE LAS REVISIONES REALIZADAS

En esta etapa se compararon los hallazgos del estado de
la cuestion, con la metodologia desarrollada a lo largo
del proyecto Diserio metodologico sobre logistica de al-
macenamiento, adquisicion, apropiacion de sistemas de
informacion y comunicacion para las pymes colombia-
nas, subsector panificador, con base en las fortalezas y
debilidades o limitaciones de cada uno de los procedi-
mientos; para esto se tuvieron en cuenta los elementos
fundamentales propios de cada método o modelo estu-
diado (de fases metodolodgicas, de procesos especificos
objeto de estudio y recursos para la aplicacion de la me-
todologia), se destacaron los que podrian ser parte de la
metodologia final por su claridad y facilidad de aplica-
cion, aporte a la eficacia de las investigaciones referentes
a la definicién de mejoras logisticas de pymes, asi como
su importancia para asegurar que se lleve a cabo un co-
rrecto diagndstico, planeacion y ejecucion de oportuni-
dades 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 o no presentaban las caracteristicas requeridas,
lo cual permitio seleccionar los elementos que formarian
parte de la metodologia propuesta.

6. DEFINICION DE LA PROPUESTA METODO-
LOGICA

A continuacion se describe la propuesta metodologica
para la definicion de estrategias de mejoramiento en lo-
gistica de pymes, a partir de los elementos que resulta-
ron méas adecuados de acuerdo con el analisis efectuado;
se enmarco la propuesta metodoldgica en las fases de
la herramienta DMAIC (definir, medir, analizar, mejorar
y controlar) y se definieron las actividades especificas
propias de cada fase.
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6.1 Fase de definicion
Esta fase esta conformada por las etapas siguientes:

6.1.1  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 magnitud de
la cadena, los agentes o entidades que la conforman, la
capacidad de las actividades, el contexto de operacion y
los flujos y relaciones entre los agentes que componen la
cadena. 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.

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

6.1.3 Planeacion del trabajo de campo. Se deben defi-
nir los métodos y recursos que se van a emplear para
la recoleccion de informacion primaria y secundaria de
la cadena objeto de estudio y la informacion requerida
para realizar un diagnostico preciso de la situacion lo-
gistica 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 estanda-
rizacion de los procesos de la empresa), los principales
procesos logisticos (abastecimiento, almacenamiento,
distribucion) y el cumplimiento de la normatividad apli-
cable al sector especifico de las empresas que conforman
la cadena. Ademas, se debe definir la cantidad de em-
presas de cada eslabon que formaran parte del estudio y
seleccionarlas dentro del grupo especifico de empresas
que componen la cadena.

6.1.4 Acercamiento a las pymes objeto de estudio. Una
vez identificadas las empresas para auditar, se debe hacer
un acercamiento a estas, informando sobre los objetivos

y alcance del estudio por realizar y pidiendo autorizacion
pertinente para la ejecucion del mismo.

6.2 Fase de medicion. Se aplican los instrumentos dise-
fiados, los cuales generalmente son entrevistas o encues-
tas aplicadas a los administradores, gerentes o propicta-
rios del grupo o muestra de empresas que forman parte
de estudio teniendo en cuenta los aspectos por evaluar
definidos; deberian incluirse la medicion de las siguien-
tes caracteristicas (las que apliquen a las empresas estu-
diadas):

*En soporte estratégico y de operaciones: presupuesto,
planificacion estratégica, desarrollo de recursos huma-
nos, y soporte de adquisiciones, planificacion de ventas
y operaciones, entrenamiento y desarrollo, comprension
y aplicacion de un uso efectivo de la tecnologia y gestion
de datos, eliminacion de los desperdicios y ejecucion de
eficiencias operativas.

Se debe verificar si se estan ejecutando las siguientes
actividades principales: estimacion de la demanda, de-
finicion de politica de precios, definicion de niveles de
servicio optimos, definicion de cantidades optimas de
reposicion de inventarios, seleccion y gerencia de pro-
veedores, evaluacion de fuentes de abastecimiento, se-
leccion y gerencia de distribuidores y gestion de flota de
transporte.

*En cuanto a planeacion estratégica: se requiere verificar
si se tiene definida una mision, visién y objetivos de la
empresa a corto, medio y largo plazo, con el fin de de-
terminar una direccién de la organizacion que sea base
para garantizar la efectividad de cualquier iniciativa de
mejoramiento que se emprenda.

Se tuvieron en cuenta los elementos del nivel tres de
SCOR (se pueden complementar con los elementos de
planeacion de la metodologia CEBOR). En primer lu-
gar se debe identificar la configuracion de trabajo bajo la
cual opera la empresa (para stock, para pedido o disefio
de pedido, o para ambos) y a continuacion seleccionar
los elementos por 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 provee-
dor final y negociar, programar envios de productos, re-
cepcion de producto, verificacion de producto.
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*En el proceso de produccion: forma, medios emplea-
dos y costos de disefiar un producto, si se requiere, pro-
gramar las actividades de produccion, liberar productos
comprados o en proceso, producir y probar, embalar y
almacenar el producto terminado y liberarlo para su dis-
tribucion. Este proceso solo aplica a pymes manufactu-
reras; para empresas de servicios se podrian adaptar los
elementos a fin de hacerlos coincidir con los necesarios
para la prestacion de un servicio: forma, medios emplea-
dos y costos de disefiar el servicio si se requiere, progra-
mar las actividades de prestacion del servicio, prestar el
servicio.

*En el proceso de almacenamiento: estratificacion, ubi-
cacion de inventarios, prondsticos, procesamiento de
pedidos.

*En el proceso de entrega: forma, medios empleados y
costos de negociar y recibir contratos, ingresar un pedi-
do, “rutear” despachos si se hace, recibir productos de
compras o manufactura, recolectar productos, el embala-
je de los mismos, cargar producto y generar documentos
de envio, enviar o entregar el producto al cliente y reali-
zar la respectiva facturacion.

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

6.3 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.

6.3.1 Diagnostico de procesos. Se analiza la informa-
cion recolectada, a través de herramientas estadisticas
de analisis, modelos matematicos, simulaciéon y demas
métodos de los que se pueda disponer y apliquen al tipo
y nivel de profundidad del estudio que se esta realizan-
do. Este andlisis de aspectos cualitativos permitira una
visualizacién del grado de eficiencia de los diferentes
procesos logisticos en las empresas estudiadas.

Para efectuar este diagndstico se deberia desarrollar en
primer lugar un diagndstico estratégico de las empresas,
el cual establece si las empresas y la cadena de suminis-

tros tienen un enfoque claro y una direccion estratégica
de sus actividades, que es fundamental para garantizar el
éxito y la sostenibilidad; para esto es conveniente deta-
llar separadamente las actividades de planeacion y eje-
cucion 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 planeacion de la metodologia CEBOR.

Por otra parte, se debe analizar el nivel de alineacion
entre suministro y demanda, las tecnologias de informa-
cion empleadas por las empresas, los flujos fisicos y ob-
jetivos de las mismas, el grado de enfoque que tienen en
el cliente, los datos y los proveedores.

6.3.2 Definicion 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 cua-
les son un elemento imprescindible para el control de los
procesos, que aseguren la sostenibilidad de las empresas
en el tiempo.

6.4 Fase de mejoramiento

6.4.1 Planteamiento de oportunidades de mejoramiento.
De acuerdo con el analisis realizado, se deben plantear
acciones de mejora que estén encaminadas a la eficiencia
logistica y calidad del servicio en toda la cadena, consi-
derando las limitaciones de recursos en general que pre-
sentan 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 pla-
nes de accion que sean definidos; se deben tener en cuen-
ta 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
simulacion y el modelamiento matematico.

6.4.2 Divulgacion e implementacion de oportunidades
de mejora. Se deben divulgar los resultados de la inves-
tigacion realizada a las empresas y personas pertinen-
tes, exponiendo la situacion de cada empresa en cuanto
a sus procesos logisticos y de gestion de la cadena de
suministros de acuerdo con el 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
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implementacion. Debe ponerse de manifiesto que el
compromiso por parte de la direccion en la implementa-
cion de las estrategias de mejoramiento planteadas es de
gran importancia para asegurar el éxito de dichas estra-
tegias, que redundaran en una mayor eficiencia, compe-
titividad y productividad de las empresas y la cadena de
suministro estudiada.

6.5 Fase de control

Se requiere definir y aplicar mecanismos de control y
monitoreo de las mejoras realizadas, analizar periddi-
camente si se cumplen los plazos establecidos para la
ejecucion de las oportunidades de mejora planeadas,
identificar las tareas realmente cumplidas, el respon-
sable de su ejecucion y la fecha en que se realizaron;
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 o servicio entregado al cliente. Ademas
se debe hacer seguimiento a los impactos generados por
las estrategias propuestas, en la consecucion de los ob-
jetivos 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 ejecuten
las medidas propuestas.

7. CONCLUSIONES

Las actividades y productos del proyecto base fueron do-
cumentados, indicando elementos de evaluacion y mejo-
ramiento de la cadena de suministros que se conservaron
en gran parte en la propuesta metodologica definitiva,
debido a que presentaron similitud y coherencia con la
mayoria de las metodologias que fueron revisadas en
distintas fuentes bibliograficas.

Se llevd a cabo una revision bibliografica de técnicas
empleadas para la evaluacion y disefio de propuestas de
mejoramiento en logistica y se observd que los diferen-
tes autores desarrollan metodologias con herramientas,
procesos y actividades acordes con el enfoque de un es-
tudio particular, por lo cual la generalizacion de los ele-
mentos se hizo con base en los aspectos fundamentales
de la gestion de la cadena de suministros.

G

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 inversion de recursos con los
cuales dificilmente cuenta este tipo de empresas y por
ello fueron descartados de la metodologia propuesta.

Se definié la propuesta metodologica con base en la
metodologia DMAIC de Seis Sigma, lo cual facilito la
inclusion de los diferentes elementos para la gestion de
la cadena de suministros, que incluyeron guias de indi-
cadores, mejores practicas y herramientas de diagnostico
y toma de decisiones que pueden soportar iniciativas de
mejoramiento logistico en cualquier sector productivo.

Las pymes presentan varias limitaciones para la aplica-
cion de estrategias de mejoramiento en el area logisti-
ca, por lo cual se hace necesario un acompafiamiento de
diferentes entidades académicas y gubernamentales, asi
como pactos empresariales para ayudar a que estas em-
presas hagan una mejor gestion de la cadena de suminis-
tros 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.

Como elementos fundamentales para la definicion de
estrategias de mejoramiento en logistica de pymes se
identificé el empleo de indicadores de gestion logistica,
el uso de mejores practicas sugeridas por diferentes au-
tores, y la aplicacion de adecuadas herramientas de diag-
noéstico y toma de decisiones.
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