MODELO GERENCIAL PARA EL SISTEMA DE GESTION LOGISTICA EN LAS
PYMES DEL SECTOR LACTEO DE LA PROVINCIA DE SUGAMUXI EN EL
DEPARTAMENTO DE BOYACA

MARTHA LUCIA FAUSTINO CASTILLO

JORGE HERNAN GIRALDO CAMACHO

UNIVERSIDAD NACIONAL ABIERTA Y A DISTANCIA — UNAD

ESCUELA DE CIENCIAS ADMINISTRATIVAS, CONTABLES, ECONOMICAS Y
DE NEGOCIOS - ECACEN
TUNJA
2015



MODELO GERENCIAL PARA EL SISTEMA DE GESTION LOGISTICO EN LAS
PYMES DEL SECTOR LACTEO DE LA PROVINCIA DE SUGAMUXI EN EL
DEPARTAMENTO DE BOYACA

MARTHA LUCIA FAUSTINO CASTILLO
JORGE HERNAN GIRALDO CAMACHO

PROYECTO PRESENTANDO PARA OPTAR AL TiTULO DE:

MAGISTER EN ADMINISTRACION DE ORGANIZACIONES

UNIVERSIDAD NACIONAL ABIERTA Y A DISTANCIA — UNAD

ESCUELA DE CIENCIAS ADMINISTRATIVAS, CONTABLES, ECONOMICAS Y
DE NEGOCIOS - ECACEN
TUNJA
2015



Nota de aceptacion

Jurado

Jurado

Jurado

Tunja, Febrero de 2015



Dedicatoria

Hoy dedicamos este logro a nuestras familias por su tiempo, apoyo y comprension
en la culminacion de nuestros estudios de Maestria.

ClMartha ~faustinoorge Giraldo



AGRADECIMIENTO

Nuestro profundo agradecimiento a DIOS, quien no permitio que desfallecieramos y
nos dio la fortaleza cuando estuvimos a punto de caer, por ello y por todas sus
bendiciones recibidas. Agradecemos a la Universidad Nacional Abierta y a Distancia
- UNAD por el excelente programa de formacion recibido, a nuestra asesora Dra.
Marleny Torres Zamudio, por su tiempo y dedicacidn y a nuestras familias por su
apoyo incondicional.

ChMartha ~faustinoorge Jiraldo



TABLA DE CONTENIDO

INTRODUCCION

1. PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA
1.1 FORMULACION DEL PROBLEMA
2. OBJETIVOS

2.1 OBJETIVO GENERAL

2.2 OBJETIVOS ESPECIFICOS

3. JUSTIFICACION

4. ESTADO DEL ARTE

5. FUNDAMENTOS TEORICOS

5.1 MODELO GERENCIAL

6. METODOLOGIA

6.1 TIPO DE ESTUDIO

6.2 TECNICAS E INSTRUMENTOS DE RECOLECCION DE DATOS

6.3 POBLACION

6.4 TRATAMIENTO DE LA INFORMACION

7. PROCESOS ADMINISTRATIVOS DE PYMES DEL SECTOR LACTEO

7.1 DESCRIPCION DE TRES PYMES PROVINCIA DE SUGAMUXI

7.2 PERFIL DE PROCESOS ADMINISTRATIVOS

7.3 SISTEMA DE GESTION LOGISTICA

7.4 MODELO GERENCIAL PARA EL SISTEMA DE GESTION LOGISTICA

8. PROPUESTA

Pag.

14
15
16
16
16
17
20
26
26
48
48
49
49
49
51
51
58
74
86

93



8.1 INTRODUCCION

8.2 JUSTIFICACION

8.3 INTEGRACION DEL MODELO Y DEPARTAMENTO DE LOGISTICA
CONCLUSIONES

RECOMENDACIONES

BIBLIOGRAFIA

ANEXOS

93

93

94

102

104

105

111



Figura 1.
Figura 2.
Figura 3.
Figura 4.
Figura 5.
Figura 6.
Figura 7.
Figura 8.
Figura 9.

Figura 10.
Figura 11.
Figura 12.
Figura 13.
Figura 14.
Figura 15.
Figura 16.
Figura 17.
Figura 18.
Figura 19.
Figura 20.
Figura 21.
Figura 22.
Figura 23.
Figura 24.
Figura 25.
Figura 26.
Figura 27.
Figura 28.
Figura 29.

LISTA DE FIGURAS

Ciclo PHVA

Organigrama estructura Pesclac Firavitoba
Organigrama estructura los Angeles
Cooperativa y distribuciones de productos lacteos.
Uso del pensamiento estratégico
Declaracion de la mision institucional
Asignacion de recursos con base en metas
Uso de estudio de mercados.

Programas de publicidad

Manejo de portafolio de servicios
Elaboracion de presupuestos

Importancia de la estructura organizacional
Delegacion de funciones de acuerdo a los perfiles
Determinacion de jerarquias

Canales de distribucion

Definicion de lineas de autoridad

Andlisis de cargos

Estilo gerencial participativo

Promocion del talento personal

Flexibilidad y adaptabilidad a los cambios.
Responsabilidad social

Desarrollo de sistemas de informacion por area

Sistemas de control de las acciones de mercado

Control estadistico de calidad y de procesos.
Organizacion
Planificacién de compras.

Politicas de almacenamiento.

Fijacién de presupuesto y evaluacion de cumplimiento.

Nivel de endeudamiento y capacidad de obtencién de crédito

Pag.

46
54
55
58
59
59
60
60
61
62
62
63
64
64
65
65
66
67
67
68
68
69
70
71
71
72
74
75
76



Figura 30.
Figura 31.
Figura 32.
Figura 33.
Figura 34.
Figura 35.
Figura 36.
Figura 37.
Figura 38.
Figura 39.
Figura 40.

Planificacion en la distribucion.

Compras

Transporte

Evaluacion de proveedores

Medicion de la satisfaccion al cliente

Uso de indicadores.

Inclusion en la cadena de suministro

Mejora de servicios y satisfaccion al cliente

Diagrama de Modelo de Sistema de gestion logistica
Actividades de la funcion del departamento de logistica

Estructura del departamento de gestion logistica.

77
77
78
79
79
80
81
81
89
96
98



LISTA DE TABLAS

Pag.
Tabla 1. Lineamientos del Cuestionario (administracion oral directa) 50
Tabla 2. Categoria de Analisis 51
Tabla 3. Resultados encuesta gestidn logistica 82

Tabla 4. Modelo planteado sistema de gestion logistica 87



LISTA DE ANEXOS

Pag.

Anexo A. Formato de Cuestionario. 112

Anexo B. Encuesta del desempefio de gestion logistica de pymes 114



INTRODUCCION

La apertura de los mercados y la globalizacion de las cadenas de suministro

demandan cambios estructurales en los que la logistica juega un papel estratégico.

El presente proyecto, surge de la necesidad detectada en las pymes ubicadas en
sector lacteo de la Provincia de Sugamuxi, debido a la estructura informal y carencia
de conocimientos técnicos, conceptuales y administrativos implicando una
desintegracion total del sistema por la débil interrelacion entre areas que no les
permiten crecer y desarrollarse en la dinamica comercial como es la adherencia a la
cadena de suministro, innovar productos, exportacion y posicionarse

competitivamente en el sector.

Por lo anteriormente expuesto el proyecto desarroll6 un modelo gerencial con la
inclusién de la creacion de un departamento de gestién logistica, que permita
coordinar las funciones, procesos y metas que proporcionen una directriz
administrativa que encauce en planear, organizar, coordinar, controlar y evaluar
cada uno de las funciones que operan dentro de la empresa, como también llevando
a cabo la aplicacién continua y sistematica del Ciclo PHVA, que es el mismo Ciclo
Deming o Circulo de Vicios, que favorece el aseguramiento y el logro de superiores
niveles de desempefo y de mejora continua en la calidad de la administracion de

una organizacion. Ciclo ideado por Walter A. Shewart en el afio 1950.

La metodologia empleada para el desarrollo del proyecto se realiz6 con base en tres



fases como es la recopilacion de la informacién a través de dos encuestas a los
miembros de tres pymes, para luego determinar el disefio gerencial y de este la
propuesta de la creacion del departamento de gestion logistica que permitira integrar

las funciones de cada uno de los departamentos y procesos de la organizacion.



1. PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

Boyaca esta conformada por 15 Provincias, para el presente estudio se selecciona la
Provincia de Sugamuxi, la cual comprende 13 municipios, Tibasosa, Nobsa,
Firavitoba, Sogamoso, lza, Aquitania, Pajarito, Cuitiva, Tota, Gameza, Tdpaga,
Mongua, Labranzagrande y Mongui.

La Provincia de Sugamuxi cuenta con diversos subsistemas lecheros pertenecientes
a la Cuenca del Alto Chicamocha, los cuales tienen como principal caracteristica una
alta produccion. De tal forma que las actividades productivas y de comercializacion
dentro de la Provincia, estan delimitadas por caracteristicas de orden geografico,
social, econémico y cultural, diferenciando los participantes que realizan las mismas
funciones de mercadeo y dando origen a los variados procesos de productividad y a

los canales y margenes de comercializacion de la leche en la Provincia.

La informalidad en la produccién y venta de la leche en la mayoria de la Provincia es
evidente al contar con solo tres organizaciones conformadas bajo la figura juridica
de economia solidaria como son: Peslac en Firavitoba, Cooperativa Procesadora y
Distribuidores de Lacteos y Lacteos los Angeles en Sogamoso, estas cooperativas
acopian la leche de los productores de hatos, fincas y las transforman en sus
diferentes derivados, sin embargo la cantidad de leche cruda que se vende puerta a
puerta muchas veces se queda para consumo familiar perdiéndose la oportunidad
de representar mayores dividendos a la informalidad.

La débil estructura empresarial y la vulnerabilidad ante los dinAmicos cambios del
entorno, generan nuevas exigencias del mercado a las que no estan en capacidad
de responder (Ospina, 2011). Y los altos indices de informalidad protegen a las
empresas pequefias e ineficientes de la competencia de compafiias mejores y mas

productivas (Pagés, 2010).

No hay compromiso real por parte de las entidades gubernamentales para hacer

cumplir la ley, sumado a la gran brecha entre el sector lacteo organizado y el



informal, este ultimo fuera de todo control sanitario y fiscal, lo cual no ofrece garantia
alguna de calidad para el consumidor, con la expedicion del Decreto 1880 de 2011
se plantean rigurosas medidas de control que cobijan a productores vy
comercializadores de leche cruda, quienes por ser actores informales, no es facil
identificarlos y nunca han estado sometidos a controles sanitarios o tributarios.
(Martinez, 2011)

Las Pymes, tampoco han asegurado la entrada a la cadena del sector lacteo, la débil
toma de decisiones a nivel gerencial pone en aprietos a todo el sector lechero, son
desaprovechadas las oportunidades de negocio y vision futurista pues entre la
pequefia y mediana empresa no hay diferencias de naturaleza, sino de nivel, de
volumen y de complejidad. Las decisiones sobre bienes o servicios, la ubicacion
geografica de la firma, la estructura y la designacién de los gerentes son algunas de
las decisiones que afectan el desempefio de la firma. Invariablemente, el
comportamiento del empresario tiene consecuencias sobre los resultados de la
empresa, segun el papel que asuma en sus procesos de planeacion. La manera de
tomar decisiones y la forma de ponerlas en practica es lo que en definitiva puede
definir el éxito o el fracaso empresarial.

Teniendo en cuenta el panorama descrito, se hace necesario que el sector lechero
de la Provincia de Sugamuxi trabaje un sistema de direccionamiento capaz de
articular los eslabones de la cadena lactea con instituciones gubernamentales,
organizaciones gremiales, academia, organismos financieros y sectores conexos, en
los que los propositos sobrepasen los intereses de las partes y se privilegie el

desarrollo del sector lacteo.

Sin lugar a dudas la principal dificultad por enfrentar en las pymes es asumir a nivel
administrativo un estilo gerencial que permita acogerse a una fuerza en el ambito
logistico, es acerca de la creacidén de valor a través de los eslabones de la cadena
de suministro del sector lacteo nacional, donde no solamente con el fin de

transformar fisicamente una materia prima se genera valor, sino que se debe



contemplar diferentes criterios analiticos basados en la necesidad del consumidor

final.

Las Pymes de la Provincia de Sugamuxi requieren un impulso conjunto que les
permita conformar un grupo homogéneo con base en el desarrollo de procesos
administrativos y sistemas de gestidn logistica en busca de crecer y anclarse a la
cadena lactea que pueda aprovechar las oportunidades en el mercadeo de

productos lacteos.
1.2 INTERROGANTE DE LA INVESTIGACION
¢, Cual es el modelo gerencial que requieren las pymes en el sistema de gestion

logistica en la Provincia de Sugamuxi para las necesidades administrativas de la
gerencia media del sector lacteo?



2. OBJETIVOS
2.1 OBJETIVO GENERAL
Disefiar un modelo gerencial para el sistema de gestidn logistica de las pymes de la
Provincia de Sugamuxi que requiere el nivel administrativo del sector lacteo en el
Departamento de Boyaca.

2.2 OBJETIVOS ESPECIFICOS

- Conocer el perfil de los procesos administrativos de las pymes del sector

lacteo de la Provincia de Sugamuxi en el Departamento de Boyaca.

- Identificar el sistema de gestion logistica que desarrollan las pymes del sector

lacteo de la Provincia de Sugamuxi en el Departamento de Boyaca.

- Plantear un modelo que mejore la gestion logistica de las pymes del sector

lacteo con la vinculacion de los procesos administrativos.



3. JUSTIFICACION

La produccion lactea es una significativa expresion de la dinAmica agroalimentaria
del pais, evidenciada en el impacto que tiene en la ingesta de esta fuente proteica
en amplios sectores de la poblacién, y en el efecto dinamizador de la actividad
econOmica y social a lo largo de la cadena de transformacion que involucra su

presencia en la dieta de los hogares Colombianos.

Dado que la insercion en el mercado internacional no es una tarea facil ni se
encuentra al alcance de cualquier empresa, por grande que ella sea, especialmente
si se trata de una pyme, ya que ello le exigird no solo el cambio de una cultura sino
la implementacion de algun tipo de modernizacion o adaptacién en lo que hace
relacion tanto a su direccionamiento gerencial como también en las estrategias de

marketing y venta como a todas las demés actividades de su cadena de valor.

La necesidad de unir esfuerzos para enfrentar competitivamente los retos del actual
mundo de los negocios, obliga a promover el tema de los modelos gerenciales
entendidos como mecanismo de cooperacion integral entre las pymes del sector
lacteo alrededor de objetivos, propdsitos y metas comunes, en donde cada empresa
participante, manteniendo su independencia juridica y autonomia gerencial, decide
voluntariamente participar en un esfuerzo conjunto con los otros participantes para la

bdsqueda de ese objetivo comun.

Para ello es necesario conocer cOmo se encuentra el sector lacteo en el entorno
administrativo, para ello es necesario saber como se desarrollan los procesos
administrativos y el sistema de gestién logistica que permita proveer a los gerentes
de mecanismos de cémo establecer politicas y direccionamiento estratégico para el

crecimiento y desarrollo del sector lacteo.

La integracion de los aspectos anteriores podra permitir reconocer los procesos
claves que requieren las pymes de la Provincia de Sugamuxi las cuales necesitan un

apoyo que encause el desarrollo administrativo y capacidad competitiva, facilitando y



fortaleciendo la formacién de operaciones cooperativas en los eslabones de la

cadena lactea a nivel Nacional.



4. ESTADO DEL ARTE

Para el desarrollo de la presente investigacion se involucran investigaciones que se

han realizado frente a modelos gerenciales, resumidos a continuacion:

En el 2011, Sergio Ramirez Echeverri, presentdé ante la Universidad Nacional de

Colombia, para optar al titulo de Magister en Ingenieria de Sistemas con el tema:

Modelizacion de una cadena de abastecimiento (Supply Chain) para el sector textil-

confeccién en el entorno Colombiano.

El trabajo de investigacibn modela la cadena de abastecimiento de la empresa
Creaciones Nadar S.A, en la ciudad de Medellin y se utiliza la dinAmica de sistemas.
La empresa se dedica a la confeccion, distribucion y comercializacion de los
productos de la marca Speedo en todo el pais y para el exterior. Se realizan
entrevistas y encuestas con expertos en la cadena textil confeccion. Con la
informacion se hace un modelo de la cadena de suministro, con dinamica de
sistemas, y con la utilizacién del software Ithink como herramienta de simulaciéon. Se
analizan diferentes escenarios, buscando politicas y parametros que permitan
entender mejor la cadena de abastecimiento; se analizan los resultados obtenidos y

se presentan las conclusiones respectivas.

Otra de las investigaciones enfocadas hacia las Pymes fue el presentado por
Wilfredo Guaitia, sobre Desarrollo de un Modelo de Simulacion para Ensayar
Politicas Operacionales en Cadenas de Suministros de PYMES Transformadoras en
2008, ante la Universidad Politécnica de Madrid, en donde la investigacion tiene por
objeto disefiar un modelo de simulacion para determinar el impacto que causa en la
cadena de suministro las variaciones de demanda, y de como las politicas
operacionales de capacidad, inventario, proceso o fuerza laboral pueden mitigar este
impacto, contribuyendo asi, con la gestion de la cadena de suministro a tener una
organizacion competitiva en la entrega de pedido. Para lograr mejorar el proceso de

toma de decisiones operacionales implicitas en la administracién de la cadena, se



desarrollé en el Modelo Conceptual de la Cadena de Suministro Genérica, que sirve
de apoyo al modelo de simulacién de eventos discretos en Arena 9, y al modelo de
simulaciéon de procesos continuos, en PowerSim 2.0. El modelo de eventos discretos
se utiliza para equilibrar la cadena y el modelo de procesos continuos para ensayar

con las politicas operacionales que correspondan.

Lograron con estas demostraciones contribuir a reducir la incertidumbre en la toma
de decisiones del administrador de la cadena, por la rapidez con que puede analizar
cual combinacion de politicas operacionales es la mejor, o la méas efectiva ante un

cambio en la demanda y antes de ponerla en practica. (Guaitia, 2008)

En este orden de ideas otro estudio que guarda relacion fue el realizado en el 2008,
para la Universidad Catélica Andrés Bello, en el que se propuso un Modelo
Gerencial de Supply Chain Management para el Mercado Lacteo Venezolano, lo
cual constituye un avance importante para toda la red logistica del sector, en donde
las empresas y entes publicos puedan formular estrategias de planificacion de
consumo Yy distribucion. Para profundizar detalladamente el proyecto, el mismo fue
del tipo proyecto factible, dividido en tres grandes fases, la primera fase consiste en
diagnosticar la situacion actual, en donde se identificaron; los elementos que causan
el desabastecimiento, la determinacion del consumo actual de leche pasteurizada,
polvo, y UHT, la identificacién de los principales proveedores y areas estratégicas

del negocio, y por ultimo el analisis de las politicas lecheras existentes en el pais.

En la segunda fase del proyecto, se identificaron los objetivos estratégicos y sociales
de los entes publicos y privados, asi como el calculo de la muestra del estudio, para
luego realizar un estudio de mercado de los canales de abastecimiento y distribucion
en las cadenas de supermercados y panaderias. En la tercera y Ultima fase se
elaboré un mapa estratégico o Balance Score Card genérico para la cadena de
suministro del mercado lacteo, el cual servira para proponer un modelo gerencial de
Supply Chain Management, referido al mercado lacteo venezolano, en donde se
intenta dar respuestas o resolver el problema planteado de la actual gestion de la



cadena de suministro del mercado lacteo Nacional. Por ultimo las recomendaciones
y conclusiones extraidas de la investigacion.

En el area de Pymes Dionisio Rodriguez Rivero presentdé en 2011 el trabajo
denominado Estrategias Asociativas de apoyo para las pequefias y medianas
empresas (Pymes) productoras del circuito lacteo del Municipio de Urdaneta, estado
de Lara en Venezuela, el andlisis se orienté al mejoramiento de la capacidad de
agregacion de valor y sostenibilidad de las pequefias y medianas empresas
(PYMES), mediante la formulacion de estrategias asociativas, las cuales se inscriben
en el contexto de los retos y desafios de la gerencia contempordnea. La
investigacion corresponde a la modalidad de trabajo de campo, de nivel descriptivo.

La muestra seleccionada para el estudio comprendi6 a dos grupos de sujetos, donde
el primero estuvo integrado por 15 empresas que cumplen con los criterios
cuantitativos para su clasificacion como PYMES. El segundo correspondié a ocho
expertos en el area empresarial y de la produccion lactea. Los resultados obtenidos
en la aplicaciéon fueron integrados en un instrumento de andlisis estratégico como
base para la formulacién del respectivo programa de estrategias. Entre las
conclusiones obtenidas se encuentra la existencia de experiencias previas sin
sistematizacién ni sostenimiento en el tiempo, escasa disposicion de los productores
a integrarse en iniciativas que modifiquen sus relaciones de propiedad vy
administracion, existencia de iniciativas publicas relacionadas con servicios técnicos
que reportan importantes logros y vigencia de la actividad gremial en dos
asociaciones. (Magnazo, 2007)

El trabajo presentado a la Universidad Internacional del Ecuador por Alba del Pilar
Racines Cabrera para optar su titulo de Magister en Negocios Internacionales,
titulado: Incidencia de las estrategias empresariales para la creacion de valor en el
mercado de los negocios inclusivos en la base de la piramide; el modelo de la
industria lactea FLORALP, en el contexto del trabajo la empresa es Floralp, pymes
que requieren de una estrategia administrativa para poder sostenerse en el mercado
acopiando los sectores de la venta de leche del sector informal, este modelo de

estrategia administrativa resalta la vinculacién de la materia prima a la cadena de



valor del sector lacteo que busca que los pequefios productores adquieran la
ideacion de un negocio inclusivo y mejorar su calidad de vida involucrandose en la

cadena lactea como proveedor de la materia prima. (Floralp, 2012)

El modelo se implementa a través de diferentes fases en las cuales el pequefio
productor identifica el papel que desempeiia en la cadena de valor por medio de una
sensibilizacion, capacitacion, estrategias de iniciacion, estrategias de competitividad,
innovacion y gestidén con el objetivo que Floralp, recopile materia prima de calidad e
involucre al sector informal como proveedor en la cadena de valor lactea,
aumentando su capacidad de acopio y produccién de derivados lacteos y dar
respuesta a las demandas al protagonismo directo de la actividad econdmica de
parte de los sectores de bajos ingresos dentro de los negocios inclusivos, siendo
esta una condicién indispensable para el modelo, esto implica que un porcentaje
significativo de la capacidad de toma de decision debe estar en manos de los
medianos y pequefios productores, respetando las reglas de cada uno en los

acuerdos econémicos.

El modelo de gestidn logistica propuesto por Velasquez (2003) identifica, en un
primer ciclo, la produccion, las ventas y la logistica; el segundo ciclo incluye la
planeacién de materiales, la gestion de inventarios y almacenamiento de materia
prima, el plan de compras y la colocacion de pedidos al proveedor; y el tercer ciclo
tiene como eje el plan de ventas y propiamente la ejecucion del mismo. El autor
describe un modelo integral de la gestion logistica para PYMES; sin embargo, el
modelo pierde fuerza de integracién al momento de identificar los indicadores que
una PYME debe cumplir, puesto que se centran en el cumplimiento de los mismos

de forma aislada (Velasquez, 2003)

La Direccién General de Politica de la Pequefia y Mediana Empresa de Espafa
(Instituto PYME, 2007) realiz6 un modelo de gestidon logistica derivado del SCOR
identificando las siguientes areas: Aprovisionamiento, produccion, almacenamiento,

transporte y distribucion asi como el servicio al cliente. Este modelo esta disefiado



bajo las caracteristicas de las PYMES; sin embargo, el trabajo final de esta
investigacion es un Manual de Buenas Practicas en Logistica (Calderon, 2005)

Y como ultimo el trabajo realizado por Cesar Hernando Guzman Camacho a la
Universidad Nacional de Colombia, para optar el Titulo de Magister en Ingenieria
Industrial, denominado Metodologia para la implementacion de una estrategia de
coordinacion de inventarios en productoras de alimentos perecederos; estudio de
caso sector lacteo, el estudio aborda mediante la perspectiva de la administracion de
la cadena de abastecimiento, la relacion entre dos nodos en la cadena de suministro
de leche fresca en la Provincia de Sugamuxi (Boyaca) y la determinacion de una
politica de abastecimiento a partir de una metodologia de coordinacion de
inventarios en la que el nodo con el mayor poder de negociacién, que para el caso
se encontrO es el compuesto por los centros de acopio se responsabiliza de
administrar los inventarios del subsecuente nodo en la cadena con el fin de lograr
una minimizacion de los costos totales de la operacion, se asume que al establecer
politicas que lleven a la cooperacion y se logre coordinar los inventarios no se
afectara en ningun grado el nivel de servicio. Se trabajé con una muestra de 8
centros que tienen una capacidad de acopio en promedio de 2.778 litros/dia, cuya
demanda se cubre en un 70% por pequefios productores que cuentan con una tasa
de produccion de leche que varia entre 2 y 150 litros/dia. Mediante el trabajo de
campo realizado en la Provincia de Sugamuxi, se efectud la localizacion geografica,
la determinacién del estado actual del sistema de ruteo y la estructura de costos
basica que soporta la operacién de estos actores en los municipios de Sogamoso,
Iza, Tibasosa, Firavitoba, Tota, Pesca, y Nobsa principalmente, donde se encontré
gue actualmente tanto en los centros de acopio como en los hatos productores se
desconoce el impacto de los costos de distribucion y almacenamiento en su
operacion, no se desarrollan estrategias de planeacion, su actividad se reduce a la
atencién diaria de la demanda y ninguno de los dos actores evaluados conoce las

necesidades del otro. (Sucky, 2005)

Para la presente investigacion, los anteriores estudios enriquecen la informacion
sobre los eslabones que posee la cadena y los modelos gerenciales que se han

formulado para proveer las herramientas en el sector lechero, sin embargo no se ha



tocado el tema de como las pymes desarrollan las tareas de cada uno de los
eslabones que conforman la cadena de suministro logistico y que resultados
actualmente experimentan, pues recientemente las demandas del sector lechero
tienen que ver con los transportes y los centros de acopio, es por ello que la

importancia de la investigacion es relevante.



5.1 MODELO GERENCIAL

5. FUNDAMENTOS TEORICOS

Los Modelos Gerenciales son estrategias de gestion organizacionales que se utilizan

en la direccion y desarrollo del sistema y procesos de la misma. Todo modelo es una

representacion de una realidad que refleja, por lo que en Gerencia, como en otras

ciencias, los modelos determinaran una pauta, una base de sustento que a la larga

permitan el desarrollo orientado de la empresa u organizacién en general que lo

utiliza. No obstante, ningiin modelo por si mismo basta para direccionar la empresa,

por lo que su aplicacion creativa es el secreto del éxito.

A continuacion se presenta un cuadro de los modelos gerenciales con sus principios

y operaciones que se establecen para los procesos en la administracion:

Cuadro 1. Modelos Gerenciales

MODELO GERENCIAL

PRINCIPIOS

OPERACION

<

Desarrollo de la ventajaje Andlisis sectorial.
) competitiva. e Andlisis del negocio.
1. PLANEACION v" Diversificacion. e Dofa.
ESTRATEGICA v' Diferenciacion. e Espina de pescado.
(Miklos, 2001) v Valor Agregado. e Pareto.
v Cadenadevalor. |, Matrices de competitividad.
¥ Agrupamiento (‘cluster’). |, proceso de planeacion
v’ Globalizacion.
v" Ciclo Deming. e Creacion de una cultura de
v' Observacion y calidad.
2. CALIDAD TOTAL cumplimiento de|e Practica de filosofia de calidad
(Lorino, 1993) estandares. 3 e Hacerlo bien desde la 12 vez.
v’ Politica de prevencion. e Programas de capacitacion en
v' Cero defectos, cero calidad.
. desperdicio. e Establecer estandares.
Medicion 'y control de |, participacion de todos y de
calidad. todas las personas en la
v Aseguramiento. organizacion.
v' Certificacion




3. JUSTO A TIEMPO
(Roberto, 1999)

v Aplicacibn a toda Ila
cadena de
abastecimiento.

v' Eliminacion del
desperdicio.

v Equilibrio, sincronizacion y

flujo.
v’ Calidad.

Tiempo de alistamiento.

Carga fabril uniforme.
Operaciones coincidentes.
Sistema de halar.

Calidad en la fuente.
Reduccién en los tiempos de
los procesos.

v' Mejoramiento continuo y|e Planear, Hacer, Revisar,
progresivo. Actuar.
v" Mantenimiento  de lo|e Calidad de vida.
4 KAIZEN L Fnonsti)ti/\;?:'ién. . g;rcggiidgcci:gg)dad (o circulos
(Parshall, 1991) v Cal - participacion). - -
Calidad total progresiva. |e OQrientacion hacia el cliente.
v Justo a tiempo. e Sistema de sugerencias.
v' Creacion de estandares. |, cerg defectos, cero
desperdicio. Kamban.
v' Aprendizaje a partir de|l. Determinacion de aquellas
otros o de la competencia. actividades sobre las cuales
v" Anadlisis de las mejores se haria Benchmarking.
practicas. 2. Definicion de cuales factores
v Evaluacion de la claves de éxito se deben
posibilidad de evaluar y medir.

5. BENCHMARKING
(Tanner, 1998)

transferencia de mejores
practicas a la propia
organizacion.

v" Asignar la responsabilidad
de la direccibn de la

Identificacion de las practicas
avanzadas a imitarse o
superarse.

Evaluacién de compafiias con
practicas avanzadas.

estrategia a ejecutivos de |5. Evaluacion de las practicas
primer nivel. propias.

v' Evaluacion de las |6. Desarrollo del plan para
aplicaciones de software igualar o superar las mejores
para Benchmarking o practicas.
crear otras.

v Reenfoque de|SER - TENER - HACER -
paradigmas: ESTAR

-Bienestar material e Definicion categorias

6. EE(SZQEEOHIL_JI;\/IOAQ A -Compe.ti.tivismo. axiologicas. Subsistencia,
(Joiner, 1995) -Mecanicismo proteccion, afecto,

' -Cientificismo entendimiento, participacion,

ocio, creacién, identidad,

libertad.




v Revision fundamental y|e Fase 1: Redefinicion de la
redisefio radical de los empresa.
procesos. -Movilizar-Evaluar-Seleccionar
v Mejoramiento rotundo en|e Fase 2: Redisefio-Analizar-
costos, calidad, servicio, Innovar-Proyectar
rapidez, métodos, |e Fase 3: Ejecucién-Puesta en
procedimientos y marcha
estructura organizacional. |a) Analisis fundamental de todos
7. REINGENIERIA v" Incremento de la los procesos y estructuras.
(Hammer, 1994) productividad ~y  del|p) Cambio radical en la forma de
rendimiento. hacer las cosas; reinventar la
v' Mejoramiento en el organizacion.
desempefio de la gente.  |¢) Lograr un maximo
aprovechamiento de los
cambios sustanciales
(espectaculares).
d) Implantacién de nuevos
procesos y nueva estructura.
v Potencializacion O0|e Creacién de condiciones de
desarrollo de capacidades autodependencia.
L (competencias). . | e Conformacién de grupos de
Promocion e la alto rendimiento.
8. (EN'\i'J';O[iggRSMIENTO autonomia en la gestion.  |e  Desconcentracion de
4 v’ Participacion del poder. autoridad y responsabilidad.
v" Riesgo compartido e Estructura organizacional
v’ Liderazgo de equipos. aplanada
v' Dedicacién exclusiva a la|1. Concertar compromiso.
practica y desarrollo del|2. Seleccionar lider del proyecto.
negocio. 3. Disefio de la metodologia del
v ldentificacion de aquellos proyecto.
aspectos que no generan |4. Elaboracion del plan.
valor al proceso |5. Conformacién del equipo del
productivo. proyecto.
9. OUTSOURCING | S CCRR, eros. | 7. nforme de halazgos
SUBCONTRATACION, 1, Mantener . la 8. Presentacion de hropuestas
TERCERIZACION Y/O administracion y la . para proyectos especificos de
EXTERNALIZACION . - . -
(Juran, 2003) direccion. outsogrcmg : ) )
v Preservar la|9. Seleccion de “outsourcers
competitividad y el control. (proveedores).
v' Preservar y mantener las|10. Transferencia  de procesos

ventajas comparativas Yy
la singularidad de la
empresa.

control y seguimiento.




10. SERVUCCION
(Kaplan, 2006)

v" Proceso de creacion
(produccién) de servicios
de alta calidad.

v' Enfoque sistémico en
cuanto a la estructura de
servicio interna y externa
que tiene la empresa.

v' Sistemas de Base:

Tipo 1: Cliente+Prestatario del

Servicio+Servicio.

Tipo 2: Cliente+Producto+

Prestatario del Servicio.

Tipo 3: Cliente+Producto+

Prestatario del Servicio+

Servicio.

Estructuracion, mantenimiento,

mejoramiento e innovacion de

los siete (7) Elementos de

Servuccion:

- Cliente, consumidor o
usuario.

- Soporte fisico.

- Personal en contacto.

- Producto.

- Sistema de organizacion
interna.

- Impacto demas clientes.

- Servicio.

11. TEORIA DE
RESTRICCIONES
(Goldratt, 1992)

v' Las organizaciones tienen
restricciones (TOC-Theory
of Constraints)

v Las restricciones (“cuellos

de botella”) impiden
adecuados niveles de
rendimiento, desempefio,
productividad y
rentabilidad en factores
como demanda,

produccién, materia prima,
y “Throughput” (velocidad
del sistema en generar
dinero a través de las
ventas)

Identificar las restricciones del
sistema y  establecer
prioridades.

Decidir sobre qué estrategia
aplicar para “romper” la
restriccion.

Subordinar los recursos para
“romper” la restriccion.
Minimizar las restricciones del
sistema.

Volver al primer paso para asi
evitar la inercia causante de
nuevas restricciones.

12. “HOSHIN KANRI”
ADMINISTRACION
POR POLITICAS
(Yacuzzi, 2006)

v HO: Método o forma.
SHIN: Brujula.

KANRI: Direccion o control.

v" “Management by Policies”

Administracién por
Politicas.
v' “Policy Deployment”

Despliegue de Metas-
Medios (Politicas)

v' Proceso participativo de
despliegue y autocontrol
de metas y objetivos en
todos los niveles de la
organizacion.

v" Responsabilidad e
iniciativa personal.

v' Enfoque sistémico (vision

Implantacion como proceso:
Formacion en la filosofia
HOSHIN y en liderazgo.
Establecimiento del
compromiso con todos los
niveles de la organizacion.
Definicion de metas y politicas
y demdas guias corporativas
comunes por el proceso de
cascada.

Revision y modificacion de la
estructura organizacional.
Definicion de metas y objetivos
y demas guias corporativas
por equipos (grupos de
trabajo).

Coordinacion y cruce




de la totalidad y de las
relaciones de causalidad).

interfuncional en un manejo
por procesos.

v' Enfoque de calidad. 7. Integracion de metas vy
v' Actitud de comedimiento. politicas de los equipos con la
v' Enfoque de “Management” organizacion y verificacion de
por procesos. la coherencia horizontal vy
v Orientacion hacia el logro vertical.
de resultados. 8. Verificacion del cumplimiento
v' Empoderamiento. de metas de cada equipo vy
v' Surgimiento de equipos de revision de resultados.
alto rendimiento. 9. Revision del ejercicio total y
determinacion de politicas
para el préximo periodo.

10. Formacion y desarrollo
individual y grupal
permanentes.

11. Reciclaje del sistema teniendo
en cuenta el aprendizaje del
pasado.

v Futuro: “Lo que estad por|e Aplicable esencialmente al
venir’ (DRAE). proceso de Planeacion
v El futuro es la razén de Estratégica, a partir de las
ser del presente. siguientes metodologias:
v' Identificacién de un futuro|- Lluvia de Ideas-(Abaco de
probable frente a un futuro | Francois Regnier).
deseable. - Analisis estructural.
v' Comprension del futuro |-Juego de actores.
como una realidad | -Matrices de impacto cruzado.
multiple sobre la cual el|-Escenarios.
hombre se constituye en
protagonista de los|e Fase Normativa: Disefio del
13. PROSPECTIVA hechos y responsable de futuro deseable (futurable) y el
(Godet, 2004) su futuro. perfil del futuro légico.
v' Futuribles (futuros |e  Fase Definicional: Andlisis de
posibles): Evolucion de la realidad presente.
eventos del presente|s Fase de  Confrontacion:
susceptible de convertirse Evaluacion del futuro probable
en hechos del futuro. (futurable) frente a la realidad
v Futurables (futuros presente.
probables): Aconteceres|, Fase de Definicion
que con mayor certeza Estratégica: Formulacion de
podrian ocurrir en el futuro las estrategias basadas en los
a partir de la intervencion|  fytyros probables (futurables)
del hombre. , e inclusién de éstas al plan
v' Principio  de Inercia: estratégico.
Fuerza de permanencia
en estado de reposo o
movimiento.
v' Principio de Cambio:

Fuerza de transformacion.




14. GESTION
LOGISTICA
(Russell, 1999)

v" Evolucionar de la cadena
de abastecimiento
(Fabricante-Mayorista-
Minorista), en la cual c/u
asumia:

-Fabricante:

Aprovisionamiento o acopio,

fabricacion, distribucion y

ventas y mercadeo.

-Mayorista: Compras,
distribucion, ventas y
mercadeo.

-Minorista: Compras,
distribucion y ventas al detal,
a un nuevo concepto
denominado:

v’ Cadena integrada de

abastecimiento en la cual
se combinan el fabricante,
la gestion logistica (interna
0 externa) y el minorista.

v Las actividades de
distribucion y
almacenamiento son

asumidas por un ejecutivo
de logistica de la
empresa, o una ‘“third
party” (compafiia de
logistica o “outsourcer”)
gue presta un servicio de
“cross-docking” (bodega o
muelle de
almacenamiento virtual) a
través de sistemas de
informacion de alta
tecnologia, en los cuales
se ponen en contacto
directo fabricante y
consumidor final.

Realizar estudios sobre el
comportamiento de la cadena
de abastecimiento y revisar o
crear indicadores tales como:
% de pedidos atendidos en el
plazo solicitado.

% de pedidos atendidos de
manera completa.

Areas a tener en cuenta:

Servicio al Cliente.

Relaciones entre fabricantes y
canales de distribucion.

Redes de centros  de
aprovisionamiento 0 acopio,
fabricacién, almacenamiento y
distribucion.

Integracion y flexibilidad de la
cadena logistica.

Relaciones con los operadores
logisticos y el transporte.

Tecnologias de
almacenamiento y
manipulacion.

Relaciones con los
proveedores.

El medio ambiente.
Tecnologias de informacion.
Gestién del cambio.

15. MODELO

DEL

SISTEMA VIABLE

(Senge, 1990)

v Las Organizaciones
Sociales constituyen
sistemas de informacion y
comunicaciones.

v' Se requiere de una
metodologia  para el
andlisis y el diagndstico
organizacional.

v La Cibernética
Organizacional (ciencia de

Requiere de la participacion de
todos los niveles estructurales
de la organizacion en cinco
funciones basicas:

-Descripcion del entorno:
Implementacion.

-Sistema Dos: Coordinacion.
-Sistema Tres: Control.
-Sistema Cuatro: Inteligencia.
-Sistema Cinco: Politica.




la efectividad organizacional)
permite analizar e interpretar

fendmenos de alta

complejidad.

v La Cibernética
Organizacional y el
Andlisis de  Sistemas
constituyen el principio

para definir requerimientos
de sistemas de
informacién.

Se analiza el ambiente externo
y el ambiente interno
desagregando la complejidad
administrativa en sus
diferentes niveles de
“recursion” (desagregacion de
un nivel a otro dentro de si
mismo).

(CONTINUACION)
(Senge, 1998)

v’ El MSV permite disefiar
y/lo diagnosticar la forma
como opera una
organizacion y como se
relaciona con su medio
ambiente, con
organizaciones afines, y
con la poblacion a la cual
brinda sus productos o
Servicios.

Se representa la organizacion
como un Sistema de Cajas

Negras dentro de Cajas
Negras, en la cual se analiza
aquella  como un todo

interactuante y en permanente
retroalimentacion de sus
diferentes unidades
organizacionales.

16. GERENCIA DEL
CONOCIMIENTO
(Duran, 2007)

v Es el arte de crear,
identificar, adquirir,
precisar, almacenar,
contabilizar, analizar,
explotar y mantener el

capital intelectual.

v' Existe una realidad en el
mundo: La explosién de
informacion.

v Un dia de informacion
contenida en el New York

Times tiene mas
informacion  que  toda
aquella consignada

durante el siglo XVII.
v Diariamente se publican
4.000 libros en el mundo.
v' Realidades de
posicionamiento mundial:
-Automoviles: 100 afios
para el 80%.
-Teléfono: 95 afios para el
80%.
-Electricidad: 80 afios para
el 80%.
-PC y el INTERNET: 20

Reflexiones claves que deben

hacerse las organizaciones:

1. <No sé lo que no sé>:
Dificultad para describir

necesidades de
informacion.

2. <No sé lo que necesito
saber>: Dificultad de

aprendizaje.

3. <No sé quién lo sabe>:
Dificultad para compartir el
conocimiento experto.

Preguntas claves que deben

hacerse las organizaciones:

1. ¢Como se genera el
conocimiento
organizacional?

2. ¢Como se transfiere el
conocimiento interno?

3. ¢Como se adicionan
nuevos aprendizajes a
nuestra cultura
organizacional?

4, ¢;Se cuenta con la
informacién que se
necesita?




afios para el 80%. 5. ¢Como saber si la
v' Surgimiento de periédicos memoria corporativa es
inteligentes: www.cnn.com buena?
v 85% de las personas{e Un proceso se considera
prefieren leer las noticias exitoso cuando:
en Internet. -Se da aplicacion al
v' Surgimiento de negocios conocimiento (knowledge).
virtuales inteligentes. -La rapidez de aplicacién del
v' Creacibn de bases de conocimiento.
datos basadas en las -La rapidez de acumulacion
preferencias de los del conocimiento.
consumidores: “Costumer|e Nueva economia:
Relationship El nuevo concepto de riqueza
Management” (CRM). no implica la compra de
v' Trabajadores del objetos materiales, sino las
Conocimiento (*knowledge “representaciones” de dichos
workers”, trabajadores en objetos:
inteligencia con estilo de ICONOS=IMAGENES.
vida web. e Una gerencia del conocimiento
v" Negocios basados en un se demuestra en su
sistema nervioso digital. capacidad para:
RECOPILAR CONVERTIR
LOS DATOS EN
INFORMACION EN
CONOCIMIENTO
e Surgimiento de los nuevos
C.K.O.: “Chief Knowledge
Officers” (Administradores o
Gerentes del Conocimiento.

Fuente. Autores

Analizando los anteriores modelos se toma como referencia el Modelo Gerencial
enfocado hacia la Gestibn Logistica, ya que parte de las herramientas
administrativas de este modelo vincula la toma de decisiones a nivel administrativo

para cumplir los objetivos de la organizacion.

5.1.1 Gestién Logistica

Es la gerencia de la cadena de abastecimiento desde la compra o acopio de la
materia prima hasta lograr la satisfaccién del consumidor final. Esto significa que es
necesario formalizar el flujo recorrido de un producto desde el momento en que es

fabricado hasta que el cliente lo adquiere en el punto de venta, pasando el



http://www.cnn.com/

procesamiento de la materia prima, la produccién, empaque del producto terminado,
transporte, almacenamiento y finalmente las ventas (Lorino, 1993)

La gestidn logistica de una organizacion parte de la planeacion estratégica del nivel
administrativo, los procesos administrativos deben contar con herramientas que
faciliten que la logistica cumpla los objetivos, misiones y visiones de las empresas,
esta planeacion busca mantener a la organizacion una estabilidad con los recursos,

procesos enfocados a la satisfaccion del cliente.

La gestion logistica es sinGnimo de accion de administrar, es decir, hacer diligencias
conducentes al logro de un negocio; coloca al empresario frente a un estilo gerencial

mas dinamico, orientado a los resultados (Beltran, 2004)

La gestidon es un conjunto de acciones para alcanzar un objetivo. En este sentido, es
un concepto ambiguo con respecto a la administracién, aunque con frecuencia son
usados de manera indistinta. En ocasiones la gestion apunta al proceso de toma de
decisiones; en otras es aceptada como la concurrencia de la ejecucion, el analisis y
el control, en sintesis, la gestion es la interfase entre planeacién-accion, accién-

control y control-planeacion (Dominguez, 2001)

La sostenibilidad de una empresa en el mercado representa una ventaja competitiva
en la globalizacion, pues las tendencias mundiales frente a los procesos
administrativos implica acciones, planeacién, ejecucion y control, de estas depende
gue la organizacion este a la vanguardia de las nuevas tendencias en la

comercializacién, produccion y mercadeo de sus bienes y servicios.

La gestion logistica sirve y cumple su funcion frente a los nuevos retos como:

* La desaparicion de las ventas tradicionales en la tienda de la esquina o en las
plazas de los pueblos, aunque en Colombia algo de ello se conserva y se utiliza.
+ La aparicién de nuevas formas de comercializacion de bienes y servicios: Venta

directa, mercadeo multinivel, ventas por catalogo, ventas por internet.



» La gran afluencia de los llamados hipermercados, supermercados, almacenes por
departamentos y centros comerciales.

» La funciéon que cumplen los “call centers” en los procesos de venta, postventa y
recompra.

» La generalizacion de las franquicias en todas partes del mundo.

* La necesidad de permanecer competitivos manteniendo la participacion en el
mercado.

» La importancia cada vez mayor del proceso de servicio.

+ El aumento de los recursos de apoyo en la distribucion.

» Finalmente el gran proceso de especializacion de la gestion de distribucion.

Con base en estas nuevas tendencias se puede concluir que era necesario tecnificar

todo el proceso que abarca la cadena de abastecimiento.

Sirve entonces para:

* Racionalizar los puntos de compra, venta y acopio de la materia prima, y para
ubicar estratégicamente los puntos de venta de los almacenes.

* Reducir, racionalizar o mejorar la productividad: N°. de horas hombre frente a los
iNnSUMOSs que se necesitan.

* Manejo de inventarios.

* Aumentar la capacidad de servicios traducida en los tiempos de entrega.

» Elimina los “cuellos de botella” en tiempo, volumenes de pedidos y transporte.

Hoy en dia todas las empresas ya sean del sector real o de servicio tienen por lo
menos una politica o un plan de logistica que apoye los procesos administrativos y
cumpla su funcion para que los resultados favorezcan la sostenibilidad vy

competitividad de las organizaciones

Cuando se requiere formalizar la cadena de abastecimiento. Eso significa que la
empresa ha detectado la necesidad de operar con un Optimo sistema de compras,

manejo de inventarios y de distribucion. Todo el proceso, orientado a lograr la



satisfaccion del cliente o consumidor final. En una sola palabra podria decirse que la
Gestidn Logistica es necesaria cuando se desea permanecer competitivos.

Todas las empresas manejan una logistica, sin embargo muchas no aprovechan el
planeamiento estratégico que implica los procesos administrativos y sucumben o
simplemente se sostienen con bajas utilidades, se estacan y tienden a fracasar, los

tropiezos que pueden existir en la gestion logistica pueden ser:

No disponer de la informacion necesaria en el giro normal del negocio o no medir los
momentos de verdad de la cadena de abastecimiento constituye los principales
tropiezos. Cuando una empresa ha crecido mucho como consecuencia de sus

ventas significa que posiblemente requiere de una estrategia de logistica.

Generalmente la gestion logistica no hace parte de la competencia central del
negocio, por esta razén casi siempre se trabaja con terceros subcontratistas. Luego
agui se aplican las mismas debilidades descritas en el “Outsourcing” con un factor
adicional, por mas bueno que sea el producto o servicio si hoy en dia no se dispone
de una estrategia de logistica, cuando ésta se requiera, es posible que se afecte el
negocio total (Andrade, 2001)

Los principales efectos de una adecuada gestion logistica son:

* Mejoramiento del proceso de produccion al manejar la informacion y los insumos
adecuados en los momentos oportunos programados.

* Disponer del empaque ideal para el producto, la mejor manera para transportarlo y
almacenarlo (“cross-docking”) tanto nacional como internacionalmente.

» Capacidad para definir la operacién de acuerdo con los lugares de venta y canales
de distribucion.

* Poder costear los precios de manera eficiente.

» Disponer de una politica adecuada de promocion en la actividad de mercadeo

determinando si o que se necesita es una estrategia “pull” (esfuerzo de promocién



enfocado al cliente o consumidor final); o “push” (esfuerzo promocional que se hace
a través de los intermediarios) en los productos o servicios.

* Finalmente, permite simplificar el manejo de materiales e informacion, sistematizar
las operaciones y la informaciébn con la automatizacion integral de todas las

operaciones.

En el modelo de gestion Logistica es la gerencia de la cadena de abastecimiento
desde la compra o acopio de la materia prima hasta lograr la satisfaccion de

necesidades y deseos del cliente o consumidor.

Acerca de la logistica The Council of Logistics Management, define a la logistica
como “aquella parte del proceso de la cadena de suministro que planea, implementa
y controla el flujo de almacenamiento de productos y servicios, y su informacién
relacionada, desde el punto donde se originan hasta el punto donde se consumen,
en forma eficiente y al menor costo posible, para satisfacer los requerimientos de los

clientes.

De aqui se desprende que la logistica es parte de un concepto mas global como lo
es la gestion de la cadena de suministro; gestiona tanto flujos de producto como
flujos de informacién desde los proveedores hasta los clientes, es decir, a lo largo de
toda la cadena de suministro; su objetivo fundamental consiste en ofrecer la maxima
calidad de servicio a los consumidores a unos costos totales minimos. (Urzelai,
2006)

La logistica gira en torno a crear valor: Valor para los clientes y proveedores de la
empresa, y valor para los accionistas de la empresa. El valor en la logistica se

expresa fundamentalmente en términos de tiempo y lugar.

Los productos y servicios no tienen valor a menos que estén en posesion de los

clientes cuando (tiempo) y dénde (lugar) ellos deseen consumirlos (Ballou, 2004)



Para Casanovas y Cuatrecasas, dado un nivel de servicio al cliente predeterminado,
la logistica se encargara del disefio y gestidon del flujo de informacion y de materiales
entre clientes y proveedores (distribucién, fabricacion, aprovisionamiento,
almacenaje y transporte,...) con el objetivo de disponer del material adecuado, en el
lugar adecuado, en la cantidad adecuada, y en el momento oportuno, al minimo
coste posible y segun la calidad y servicio predefinidos para ofrecer a nuestros

clientes. (Casanovas y Cuatrecasas, 2003)

La logistica integral se define como el conjunto de técnicas y medios destinados a
gestionar los flujos de materiales e informacion cuyo objetivo principal es la
satisfaccion de las necesidades en bienes y servicios de un cliente y/o mercado en
calidad, cantidad, lugar y momento, maximizando la satisfaccion del cliente y la

flexibilidad de respuesta y minimizando tiempo de respuesta y costo. (Pau, 1998)

La logistica se encarga de la administracion del flujo de materiales e informacioén a lo

largo del proceso de creacion de valor: Aprovisionamiento, produccion y distribucion.

De esta manera, gestiona un grupo de actividades que tienen lugar en la
organizacion con la finalidad de brindar valor al cliente mediante la transformacién

de los factores productivos. (Ballou, 2004)

Actualmente dentro de las empresas, la importancia de la aplicacion logistica puede
ser de indole:

1. Interna: Aprovisionamiento de bienes y servicios para garantizar el funcionamiento
de la empresa.
2. Externa: Satisfaccion del cliente.

La logistica recurre a varias actividades de gestion y control de flujos fisicos y de
informaciones. La demanda actual del mercado genera la busqueda de acciones que
permitan satisfacer los requerimientos de los clientes y mantener a las empresas

competitivas en el mercado, la aplicacion de modelos logisticos es una respuesta a



esa busqueda; un modelo de administracion logistica integrado reduce los costos de
mantener inventarios, ayuda a prestar mejor servicio al cliente y reduce las

inversiones de capital.

La cadena logistica estd compuesta por cinco elementos bésicos sobre los que se

trabaja cualquier estrategia de este tipo:

- El servicio al cliente

- Los inventarios

- Los suministros

- El transporte y la distribucién

- El almacenamiento

La gestion logistica se constituye en el componente principal de la cadena de valor

que incorpora el producto.

La logistica vela por la optimizacion y el mantenimiento de los recursos de esta
cadena a través de sistemas de informacion compartidos por todos los que
intervienen en ella y mediante la aplicacion de indicadores de desempefio que
permitan conocer los niveles de inventarios, los tiempos de procesamiento, la

rotacion de los productos en los supermercados, etc.

La logistica proporciona a las empresas la ventaja de permitirles mejorar la forma en
que distribuyen sus productos, permitiéndoles llevar las mercancias necesarias al

lugar correspondiente, en el momento oportuno.

Otro factor importante para recurrir a la aplicaciéon de la logistica en las empresas es
para operar con éxito una organizacion basandose, en el equilibrio estratégico entre
la oferta y la demanda, particularmente el hecho de que se basa en un enfoque de
sistemas que privilegia la rapidez en la transferencia y en la accesibilidad de
informacion a través de todas las barreras funcionales (Rojas, 1992)



De acuerdo con los conceptos anteriores, un modelo de gestion logistica para las
pymes deberia comprender procesos de planificacion, ejecucion, verificacion vy
mejora de las actividades basicas como aprovisionamiento, almacenaje y

distribucion.

Como todo modelo de gestidn, debe contener procesos de mejora continua, que en
el caso de las pymes deben estar relacionados con la integracion a la cadena de

suministro y la mejora del servicio y satisfaccion del cliente.

Los asuntos estratégicos de la logistica estdn relacionados con el disefio de
estructuras de apoyo a los procesos de disefio de sistemas de manufactura o de
servicio, de localizacion de las plantas o los edificios prestadores de servicio,
distribucion interna, plan de mantenimiento y confiabilidad del sistema, planeacion
de la capacidad a largo plazo, localizacion de centros de distribucién y puntos de
venta. Sin embargo, el aspecto mas importante a nivel estratégico es la génesis del
sistema logistico, la cual esta en la planeacién estratégica, practica no generalizada

en la empresa colombiana.

Los factores que determinan que una planeacion estratégica sea confiable, eficaz
para que responda a las necesidades de la organizacién tienen que ver con los

siguientes aspectos:

Organizacion: La organizacion entendida como sistema implica la identificacion,
analisis y modelacién de variables como: Capital de trabajo, capacidad de
produccion, nivel de inventarios, técnicas de control, costos, ingresos, tiempo de
entrega, tecnologia, clima organizacional, calidad, estructura, mercadeo, gestion
humana, innovacion, sistema de logistica, sistema de informacién y comunicacion,
etc. El andlisis de estas variables conduce a tomar decisiones de variada clase;
estratégicas, gerenciales, comerciales, organizacionales, de produccion, que
controlables o no son identificadas en la organizacion por los responsables de cada
proceso o departamento, para hallar las restricciones o cuellos de botella del sistema

particular (Velasquez, 1999)



Planificacion de compras: Consiste en definir los requerimientos de materiales y
servicios, la cantidad y fecha en la que son requeridos, dentro de un periodo de
tiempo determinado. Para elaborar el plan de compras es necesario clasificar los
materiales, bien en funcion del valor econémico del material o en funcion de la
complejidad del mercado de aprovisionamiento. El plan de compras se realiza
anualmente (Alegre L., Berné C. y Galve C. 2008)

Una vez realizada la planificacion, el modelo debe ejecutar lo planeado y el primer
paso seria el proceso de compras. La informacion de compras debe describir el
producto a comprar incluyendo los requisitos necesarios; debe asegurarse la
adecuacion de los mismos antes de su emisiéon al proveedor. Debido a que mientras
mayor sea el nimero de entregas se incrementan los gastos de administracion y los
registros, puede incorporarse a la orden de compra la cantidad total que se
entregaria en un periodo de tiempo determinado, en lugar de elaborar una orden de
compra por cada suministro; también, por medio de la web, la orden de compra
inicial puede establecer automaticamente los datos correspondientes al numero y

dia de suministro, fecha de pago y transferencia de fondos.

Planificacién de almacenamiento: Para la planificaciéon del almacenamiento debe
establecerse una politica para reducir al minimo las necesidades de
almacenamiento. Todo almacén debe satisfacer los siguientes requisitos minimos:
Recepcion cédmoda de los materiales, instalaciones adaptadas al tipo de material
almacenado y a sus exigencias de manipulacion y posibilidad de una fécil
distribucion (De la Fuente, 2008)

La ubicacion de materiales y productos en el almacén, cada ubicacién debe estar
identificada mediante un cédigo que indique la ubicacién, zona que corresponde y
almacén. La zonificacién responde a un conjunto de criterios practicos, técnicos e
incluso legales o reglamentarios para una correcta ubicacion y localizacion de
productos dentro de un almacén. De acuerdo con Anaya, a cada zona de
almacenaje le corresponde una determinada cantidad de ubicaciones, las cuales

deben estar perfectamente identificadas con un cddigo de ubicacién. Para un



desempefio eficiente de las operaciones dentro del almacén, es necesario definir la
unidad de almacenaje, es decir, la unidad normalizada para el aprovisionamiento de
las instalaciones de almacenaje. Es necesario contar ademas con los equipos de
manipulacion y manejo de materiales (Aparatos para el manejo de cargas unitarias,

preparacion de pedidos, etc. (Anaya, 2008)

La planificacion de la distribucion: Consiste en definir la forma en que la empresa
distribuye o piensa distribuir los productos en el periodo de planificacion. Una red de
distribucion se define en base a los siguientes parametros: Porcentaje de las
necesidades de suministro del destino que van a ser enviadas por el origen; medio
de transporte, considerando distintos métodos de transporte y plazos de entrega
entre el origen y cada destino y fecha de validez de la relacion, a fin de poder
establecer diferentes esquemas de distribucion a lo largo del afio. Entre los

elementos a considerar ademas, en el aspecto operativo de la red, se encuentran:

Existencia de una zona de carga y descarga rapida; reduccion al minimo de los
movimientos de las mercancias; aprovechar el méaximo numero de cargas
completas; aprovechar los retornos vacios y optimizacion de rutas. (De la Fuente,
2008)

Evaluacion y seleccién de proveedores: El modelo debe contar con procesos de
verificacion dirigidos a evaluar y seleccionar proveedores, medir la satisfaccion del
cliente y el uso de indicadores. La evaluacién y seleccién de proveedores se lleva a
cabo para comprobar que el proveedor es capaz de producir o prestar el servicio con

las exigencias de calidad requeridas (Robles, 2003)

Los proveedores de las materias primas deben ser seleccionados y verificados ya

gue de ello depende que el producto cuente con la calidad requerida para el cliente.

La recepcién y verificacion de los productos comprados comprende las operaciones
de descarga, verificacion, toma de muestras (si es requerido) e identificacion y

codificacion. Es necesario contar con una practica de verificacion, para comprobar



que el material recibido esta correctamente identificado, cumple las especificaciones
técnicas indicadas en la solicitud de compra y lo acompafia la documentacion

exigida.

Esta evaluacion y seleccion de proveedores incluye un Plan de requerimiento de
materia prima que permite establecer y planificar las cantidades de materiales para
produccion, por producto y por periodo. De esta manera es posible dimensionar con
anticipacion los niveles de inventarios y minimizar costos, ejecutando el plan de
compras con cantidades apropiadas y liberando las 6rdenes a los distintos
proveedores en el tiempo justo.

La administracién de inventarios es una de las funciones mas importantes de una
compafiia porque el inventario implica la asignacién de importantes recursos
financieros y requiere un cuidadoso manejo y control, que ademas brinda apoyo al

area de produccién y comercial.

Un inventario es una provision de materiales o piezas que tiene por objeto facilitar la
produccién o satisfacer la demanda de los clientes. En los sistemas de inventario,
existen incertidumbres en el abastecimiento, en la demanda y en el tiempo de
entrega. En los inventarios se mantienen ciertos niveles de seguridad para

protegerse de las variaciones intempestivas de la demanda (Narashimhan, 1996)

Medicion de la satisfacciéon del cliente: La medicion de la satisfaccion del cliente
proporciona retroalimentacién sobre la experiencia del cliente con el sistema
logistico de la empresa y los indicadores se utilizan para medir la eficiencia y eficacia
de la gestion logistica, factor determinante para que todo proceso, llAmese logistico
o de produccidn, se lleve a cabo con éxito, es implementar un sistema adecuado de
indicadores para medir la gestion de los mismos, con el fin de que se puedan
implementar indicadores en posiciones estratégicas que reflejen un resultado 6ptimo
en el mediano y largo plazo, mediante un buen sistema de informacion que permita

medir las diferentes etapas del proceso logistico (Daft, 2011)



Actualmente, nuestras empresas tienen grandes vacios en la medicion del
desempefio de las actividades logisticas de abastecimiento y distribucién a nivel
interno (procesos) y externo (satisfaccion del cliente final). Sin duda, lo anterior
constituye una barrera para la alta gerencia, en la identificacion de los principales
problemas y cuellos de botella que se presentan en la cadena logistica, y que
perjudican ostensiblemente la competitividad de las empresas en los mercados y la

pérdida paulatina de sus clientes.

Todo se puede medir y por tanto todo se puede controlar, alli radica el éxito de
cualquier operacion, no podemos olvidar: "lo que no se mide, no se puede
administrar". El adecuado uso y aplicacion de estos indicadores y los programas de
productividad y mejoramiento continuo en los procesos logisticos de las empresas,
seran una base de generacion de ventajas competitivas sostenibles y por ende de su
posicionamiento frente a la competencia nacional e internacional, (Bianchi, 2004)

Uso de indicadores: Uno de los objetivos principales de los indicadores de gestion
consiste en establecer un sistema de instrumentos que permita en forma rapida y
proactiva, administrar la empresa y hacer posible la comparacién de los resultados
con las metas propuestas y otras entidades de igual forma definir pardmetros que
permitan que el disefio de los objetivos, los planes y las metas sean en condicion y
tiempo real para controlar las operaciones diarias que se realizan dentro de la
empresa. También crear mecanismos de deteccién de fallas que garanticen la
posibilidad de llevar a cabo acciones concretas que permitan obtener soluciones

reales y de aplicacién inmediata (Mejia, 2009)

Deben existir algunas consideraciones antes de realizar la implementacion de los
indicadores en el estudio de seguimiento y medicion de desempefio en una

compaifiia tal como lo son:

- Lo que no se puede medir, no se puede controlar.
- Lo que no se pueda medir no existe.

- Los indicadores son un medio y no un fin.



Inclusién en la cadena de suministro: El objetivo fundamental en la gestién
logistica es integrar la cadena de suministro, esto no significa que la gerencia
logistica asuma la gestion de cada una de las actividades anteriores, sino que se
encarga de realizar la coordinacién de las variables de cada una de ellas para
garantizar soluciones integrales en funcion de ejecutar un flujo racional y que
asegure un alto nivel de servicio al cliente con bajos costos. La tendencia es buscar
cada vez mas autonomia de los eslabones ejecutivos de la empresa conjuntamente
con el aumento de la integracion de la gestion de toda la cadena logistica, lo cual
permite una elevada capacidad de reaccion ante los clientes, una alta capacidad de
innovacion y un incremento del valor de los productos. La empresa debe adoptar
para tal fin una filosofia de gestién y una organizacion plana o de redes de unidades
gue posibilite una consecuente aplicacion de esta concepcion organizacional de la
logistica. Cada producto y/o servicio se introduce en una cadena que genera valor,
en esta cadena existen eslabones por los cuales las organizaciones se involucran en

determinadas fases, (Diaz, 2008)

Mejora del servicio y satisfaccion del cliente: El proceso de mejora del servicio y
satisfaccion al cliente se encuentra en todo el ciclo de la gestidon logistica, esta
permite revisar, evaluar, analizar las inconformidades del resultado de las
actividades realizadas para que el producto final llegue a manos del cliente, como

percibe el cliente el servicio o producto (Pérez, 2008)

El mejoramiento continuo es considerado una estrategia para la supervivencia con
un nuevo conjunto de valores que continuamente mejoran la calidad y la
productividad. Trabajar con la filosofia de mejoramiento continuo permite obtener
beneficios como: Mejoramiento en calidad, alta productividad, mejor disponibilidad
y confiabilidad de cada uno de los equipos, estandarizacion, servicios de preventa y

posventa a los clientes y competitividad a futuro.

Ademas hay reduccion en: Tiempos de respuesta de los clientes, inventarios,
tiempos de disefio por estandarizacion y procesos definidos, costos unitarios y el

espacio o energia requerida.



La aplicacion continua y sisteméatica del PHVA permite el aseguramiento y el logro
de superiores niveles de desempefio. EI mejoramiento continuo se basa en el ciclo

PHVA, de la siguiente manera:

Figura 1. Ciclo PHVA

A
(ACCION) DEFINIR P
LAS METAS
(PLAN)
ACTUAR
CORRECTIVAMENTE METODOS QUE
YI0 PERMITAN
ESTANDARIZAR ALCANZAR LAS
METAS
\ EDUCAR Y
v ENTRENAR
VERIFICAR LOS
(VERIFICAR | resuLTADOS DE
) LA TAREA H”
EJECUTADA EJECUTAR
LA TAREA (HACER)
RECOLECTAR
DATOS)

Fuente. Estructura y proceso del ciclo PHVA. Como herramienta para el mejoramiento continuo.

Este modelo ayuda de manera efectiva a adoptar y monitorear los procesos en
adjuntar/administrar en una empresa siempre y cuando se constituya en una
empresa sin fin, es decir; que se planee, se tome una accion, se verifique si los
resultados eran los esperados y se actle sobres esos resultados para volver a iniciar

el proceso (Gonzalez, 2012)

La logistica inversa: Es el proceso de proyectar, implementar y controlar un flujo
de materia prima, inventario en proceso, productos terminados e informacion
relacionada desde el punto de consumo hasta el punto de origen de una forma
eficiente y lo mas econdémica posible con el propdsito de recuperar su valor o el de la

propia devolucion, comprende retorno de productos; retorno para la reutilizacion de



envases, empaques, embalajes y unidades de manejo; reutilizacion de materiales;
reacondicionamiento de productos rechazados; manejo de residuos y/o desechos
por reciclar; manejo de residuos y/o desechos peligrosos; manejo de residuos y/o
desechos para destruccion y disposicion final; manejo de materiales reciclados

sustitutivos que reducen el uso de materiales, (Anttn, 2004)

El modelo debe incorporar el concepto de logistica inversa ya que esta proporciona
las variables hacia el proceso de planificacion, implantaciéon y control de forma
eficiente y al coste 6ptimo del flujo de materias primas, materiales en curso de
produccién y productos acabados, asi como el de la informacion relacionada, desde
el punto de consumo hacia el punto de origen con el objeto de recuperar el valor de

los materiales o asegurar su correcta eliminacion”, (Hawks, 2006)



6. METODOLOGIA

6.1 TIPO DE ESTUDIO

El propodsito de la investigacion fue ofrecer la propuesta de un sistema de gestion
gerencial orientado a la toma de decision bajo un Modelo Gerencial de Gestion
Logistica que requieren las Pymes de la Provincia de Sugamuxi en el Departamento
de Boyaca, con el objetivo de brindar una herramienta administrativa apropiada para
solucionar problemas, requerimientos o0 necesidades de la organizacion o grupos

sociales.

En consecuencia, este trabajo estuvo apoyado en una investigacion de campo, de
tipo descriptivo y exploratorio que permitio el analisis sistematico de problemas en la
realidad con el propdésito, bien sea describirlos, interpretarlos, entender su naturaleza
y factores constituyentes, explicar sus causas y efectos o producir su ocurrencia,
haciendo uso de métodos caracteristicos de cualquier paradigma o enfoques de

investigaciones conocidas o en desarrollo.

Con este disefio de campo se permitié la recoleccion de los datos claramente de la
realidad, informacion recabada directamente de las personas involucradas en el
proyecto, con aporte de directivos y representantes de las Pymes del sector Lacteo
de la Provincia de Sugamuxi, para proporcionar el modelo que satisfaga la

necesidad de mejorar la direccionalidad administrativa.

La parte documental estuvo basada en la busqueda, seleccion y andlisis de la
informacion (datos secundarios) pertinente para este proyecto, obtenida en fuentes
publicas, accesibles via Web asi como en libros, articulos de revistas, ponencias y
presentaciones, entre otras, que contribuyeron de orientacion a la investigacion y

que sirvieron de base al marco tedrico respectivo.



6.2. TECNICAS E INSTRUMENTOS DE RECOLECCION DE DATOS

La técnica que se emple6 para recoger la informacién en la organizacion fue una

encuesta dirigida al Gerente de cada una de las pymes en estudio y a los

trabajadores.

6.3 POBLACION

La poblacion que se consider6 en el caso de estudio fueron los gerentes y

trabajadores de las pymes que se encuentran ubicadas en la Provincia de Sugamuxi

en el Departamento de Boyaca.

La poblacion se constituyé como finita ya que son menos de 100 personas y por lo

tanto se tomo el 100% de esta para lograr obtener la informacién suficiente para el

presente estudio.

Poblacién muestra

Nombre de Ubicacion Cantidad de Forma juridica
organizacion personal
Lacteos Peslac Firavitoba 16 miembros. Organizacion de

Carrera 4 No. 10-98.
NIT: 52101274-4

Representante Legal:

Emma Yanira Bolivar

4 administrativos
y 12 operarios

economia
solidaria

Cooperativa integral
de productores y
distribuidores de
lacteos.

Sogamoso
Carrera 21 No. 4-31

20 miembros

5 administrativos
15 operarios
entre vendedores

Organizacion de
economia
solidaria

Procesadora de
Lacteos los Angeles

Sogamoso
Dg. 59 No. 67-78

18 miembros

4 administrativos
14 operarios
entre vendedores

Organizacion de
economia
solidaria

Fuente. Autores




El total de los encuestados fueron Administrativos, 13 en los cargos de Gerente,
Administrador, Jefes de Produccién, Control de Calidad y Jefe de Comercializacion.

6.4 TRATAMIENTO DE LA INFORMACION

El tratamiento se basé en programas de estadistica con el objetivo de poder realizar
codificacion, tabulacion y operaciones y para complementar se realizaron las
graficas con su respectiva interpretacion con base en el programa Excel para el perfil

organizacional administrativo.

Tabla 1. Lineamientos del Cuestionario (Administracion oral directa)

PROCESOS CATEGORIAS/FACTORES A MEDIR CRITERIOS
ADMINISTRATIVOS

- Uso del pensamiento estratégico
Planeacion - Declaracion de la medicién institucional

- Asignacioén de recursos con base en metas
- Uso de estudios de mercados

- Programas de publicidad

- Manejo de portafolio de servicios

- Elaboracién de presupuestos

- Importancia de la estructura
Organizacion organizacional
- Delegacion de funciones de acuerdo a los | EXCELENTE
perfiles SUFICIENTE
- Determinacién de jerarquias DEBIL

- Canales de distribucién
- Definicion de lineas de autoridad
- Andlisis de cargos

- Estilo gerencia participativo

Proceso de direccion - Promocién del talento de personal.

- Flexibilidad y adaptabilidad a los cambios.

- Responsabilidad social

- Desarrollo de sistemas de informacién por
area.

- Fijacién de presupuesto y evaluacion de

Control cumplimiento

- Sistemas de control de las acciones de
mercado

- Nivel de endeudamiento y capacidad de
obtencidn de créditos

- Control estadistico de calidad y de
procesos

Fuente. Autores



Para identificar las variables mas relevantes del sistema de gestion logistica de las
pymes se utilizé una encuesta a los administrativos con el objetivo de identificar cual
es la logistica que desarrollan las pymes del sector lacteo de la Provincia de

Sugamuxi.

Tabla 2. Categoria de Anlisis

CRITERIOS

PROCESOS PHAV CATEGORIA DE ANALISIS

Organizacion
Planificacién de compras
Politica de almacenamiento
Planificacién en la distribucion
Compras
Transporte
Evaluacion y seleccién de proveedores
VERIFICAR Medicién de la satisfaccion del cliente
Uso de Indicadores
Inclusién en la cadena de suministro
Mejora del servicio y satisfaccion del cliente.

PLANIFICAR
SIEMPRE

REGULARMENTE
POCAS VECES
NUNCA

HACER

PwONPRE

MEJORAR

Fuente. Autores.



7. PROCESOS ADMINISTRATIVOS Y DE LOGISTICA EN LAS PYMES DEL
SECTOR LACTEO DE LA PROVINCIA DE SUGAMUXI EN EL
DEPARTAMENTO DE BOYACA.

7.1 DESCRIPCION DE LAS PYMES DE LA PROVINCIA DE SUGAMUXI

7.1.1 PYMES LACTEOS PESLAC

La empresa PESLAC fue creada en 1982, en el Municipio de Pesca (Boyaca) de
donde se deriva su nombre (Lacteos de Pesca). Los fundadores comercializaban
productos lacteos, haciéndose necesario una calidad homogénea y mayor volumen

de producto.

En el afio 1987, la empresa se trasladd a la Vereda Vanegas del Municipio de
Sogamoso, por ser esta una zona de alta produccion lechera. En este momento se
amplié el mercado y se hizo necesaria la utilizacion de mayor cantidad de mano de

obra.

En el aflo 2000, PESLAC se trasladé al municipio de Firavitoba (Boyaca) con
instalaciones mas amplias, lo que dio lugar a la creacién de nuevos productos como

los productos fermentados, el queso doble crema y el arequipe.

Inicialmente PESLAC distribuyé toda su produccion en la ciudad de Bogota. En
Boyaca se colocaron al mercado puntos de venta en Noviembre del afio 2001, en
las ciudades de Sogamoso, Duitama, Paipa, Tunja, Chiquinquir4, ademas de
Villavicencio, Yopal, Malaga, Capitanejo, dandole la alternativa al consumidor de

poder adquirir productos a bajos precios y de excelente calidad.



Mision: Elaborar y comercializar productos lacteos de excelente calidad, alcanzando
la satisfaccibn de quienes consumen nuestros alimentos, cumpliendo con los
requerimientos técnicos y legales que contribuyan al desarrollo sostenible de la

region.

Mediante la continuacion de la cadena productiva recoleccion, produccion y
comercializacion se lograra el posicionamiento en el ambito regional y nacional que
asegure un mercadeo continuo, que permitird el cumplimiento de las metas de la
organizacion que favorezcan al consumidor final, aportando bienes frescos,

naturales y de bajo costo.

Visién: Ofrecer al consumidor final, productos lacteos frescos, a bajo costo
higiénicamente procesados y con excelente presentacion, mediante la

transformacioén de la materia prima, que nos ofrece el sector lechero de la region.

Su exhibicidon y comercio a través de puntos de venta estratégicamente ubicados,
para que los productos lleguen directamente a la clientela y poder alcanzar nuestro

objetivo en el mercado para que se extienda a mas lugares en todo el pais

Estructura Organizacional

Por tratarse de una pequefia empresa, la estructura organizada por sus duefios el
gerente general. Esta gerencia general incluye administracion y finanzas, la
supervision de todas las actividades que se realizan en la empresa, desde la

logistica para la recoleccion, procesamiento y co-gestion de los recursos humanos.



Figura 2. Organigrama estructura Pesclac Firavitoba

Gerente General ]
I | ,
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Comprasy Control de Distribucion Operaciones Recursos
Vv .
entas Calidad Humanos

Fuente. Archivo Peslac, 2011

Las lineas de productos son:

Lineas de productos

Caracteristicas

Peslac son una variedad de quesos blandos donde
se obtienen contexturas cremosas y suaves al
paladar, no hay procesos de maduracion; segun
tratamiento pueden ser de bajo porcentaje de grasa,
como tipo campesino o de alto porcentaje en grasa
como el tipo doble crema.

Los yogures Peslac en sabores como feijoa, fresa,
mora, melocoton y guanabana, gracias a la
transformacién de la materia prima resultan en una
bebida cremosa y concentrada para el agrado de
nuestros consumidores

Arequipes Peslac ofrece una linea industrial, tipo
panaderia, tipo oblea y tipo milhoja, como también la
linea para disfrutar en casa, como lo es nuestro
arequipe tipo postre.




Linea de derivados

Mantequilla Peslac, gracias al proceso se obtiene un
alto contenido de grasas ideal para un mercado
industrial como la panaderia, donde también se
ofrece productos como la crema de leche y leche
condensada por sus texturas suaves y cremosas apto
para la preparacion en culinaria.

Fuente. Registro Fotografico

7.1.2 LOS ANGELES

Lacteos Los Angeles, es una empresa familiar dedicada a la produccion,

procesamiento y distribucion de productos lacteos, fundada en el afio 1985.

Inicialmente estaba dedicada Unicamente a la comercializacion de estos productos;

en afio el 2001 establecen la planta de produccion en la ciudad de Sogamoso

elaborando queso doble crema y campesino.

Sogamoso: Diagonal 59 No. 67-78 via Nobsa.

Estructura Organizacional.

La estructura que presenta la procesadora de lacteos esta configurada por:

Figura 3. Organigrama estructura Los Angeles

GERENTE
SECRETARIA GENERAL ADMINISTRADOR
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PRODUCCION MERCADEO FINANZAS

Fuente. Secretaria Los Angeles




Mision: Somos una empresa dedicada a la produccion y distribucion de productos
lacteos, basados en altos estandares de calidad. Estamos comprometidos en ser el
mejor socio estratégico para nuestros proveedores y clientes, contando con talento

humano comprometido y competente e instalaciones apropiadas.

Contribuimos al desarrollo y bienestar de nuestros colaboradores, velando que

nuestros procesos no afecten el medio ambiente.

Vision: La procesadora y distribuidora de productos Lacteos Los Angeles pretende
ser para el afio 2016 una empresa con cobertura en regiones en desarrollo del pais,
incursionando en el mercado con nuevos productos, superando con excelencia las
expectativas de sus clientes, lo lograremos con un equipo de trabajo motivado y

comprometido que nos permita tener competitividad y liderazgo en la region.

Lineas de productos Planta




Quesos

Ldacteas Lo Ungeles™

&labarada con leche seleccionada
della mejox calidad, para davle
Nelyaban aviginal de nuestios

: praductas.

Fuente. Autores.

7.1.3 Cooperativa Integral de productores y distribuidores Lacteos

Ubicada en Sogamoso en la Carrera 21 No. 4-31, es una organizacion perteneciente

a economia solidaria.

La cooperativa inicio aproximadamente 15 afios, iniciada por tres productores de
leche en Hato de la regién, el cual vendia queso y mantequilla, para después
producir quesos campesino, doble crema y pera, luego de 2001, sumo servicios de
lavado para maquinaria lactea y desde entonces su fuerte es el mantenimiento y

lavado de equipos y maquinaria para lacteos.

Nit: 9001828548, Razon Social COOPERATIVA INTEGRAL DE PRODUCTORES
Y DISTRIBUIDORES DE LACTEOS, Siglas PRODISLAC OC, Actividad CIIU
C1040 - ELABORACION DE PRODUCTOS LACTEOS, Objeto Social,

ELABORACION DE PRODUCTOS LACTEOS.




Figura 4. Estructura organizacional cooperativa y distribuciones de productos

lacteos.
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Fuente. Archivo, 2007

7.2 PROCESO ADMINISTRATIVO

7.2.1 PLANEACION

Teniendo en cuenta el proceso administrativo, segun Castafio (2004), ésta
constituye uno de los pilares que sostiene a la organizacion, y consiste en fijar el
curso concreto de accién que ha de seguirse, estableciendo los principios que
habrdn de orientarlo, la secuencia de operaciones para realizarlo y las
determinaciones de tiempos y de nUmeros necesarios para ello.

En ese sentido, la investigacion abordo este proceso desde los siguientes aspectos:

Uso del pensamiento estratégico, declaracion de mision institucional, asignacion de
recursos con base en metas, realizacion y uso de investigacibn de mercados,
objetivos publicitarios y programas de publicidad, portafolio de productos,

presupuesto, obteniendo los siguientes resultados:



Figura 5. Uso del pensamiento estratégico

Uso del pensamiento estrategico

= EXCELENTE = SUFICIENTE = DEBIL

Fuente. Trabajo de campo Autores.

Uso del pensamiento estratégico, el resultado de mayor relevancia esta dado en un
38% del total de las organizaciones participantes, se consideran suficientes las
estrategias que han utilizado como herramienta gerencial para el fortalecimiento de
la empresa, situacién que es importante destacar en este tipo de empresas, por
cuanto el tener un acercamiento a la planeacion, es sindbnimo de buenos resultados

en su ejercicio comercial.

Figura 6. Declaracion de la mision institucional

Cumplimiento de la mision Institucional

23%

‘ 23%

= SIEMPRE AVECES DEBILMENTE
Fuente. Trabajo de campo Autores
La declaracion de la mision institucional indica segun los resultados que tienen claro

gue la misién es importante para las empresas, por cuanto esto genera confianza en

sus colaboradores. Segun lo registran los porcentajes obtenidos, las opiniones se



encuentran divididas, destacandose como las mas significativas con el mismo valor

de 54%, considerada como una fortaleza.

Figura 7. Asignacion de recursos con base en metas

Asignacion de recursos con base en metas

-

= SEMPRE = AVECES = DEBILMENTE

Fuente. Trabajo de campo. Autores

La asignacion de recursos con base en metas tiene diversos puntos de vista, tal
como lo manifiestan los resultados obtenidos, que van desde un 23% siempre, 31%
a veces y 46% débilmente, lo cual permite deducir que no representa importancia la
asignacion de recursos con base en metas para el funcionamiento de las empresas,
pues aun no se considera que los recursos puedan ser manejados con eficiencia, si
se establecen metas, razén por la cual se puede inferir que los recursos son

manejados segun como se les presente el diario de la empresa.

Figura 8. Uso de estudio de mercados.

Estudio de Mercado

= SEMPRE = AVECES = DEBILMENTE

Fuente. Trabajo de campo. Autores



En cualquier tipo de organizacion el estudio de mercados es un factor vital para su

desarrollo econémico por cuanto permite visualizar nuevos horizontes comerciales.

En el andlisis realizado a las pequefias empresas, se encontré que un porcentaje
alto, correspondiente al 62% de las organizaciones, no considera importante recurrir
a una investigacion de mercados para determinar su posicionamiento frente a la
competencia; de ahi, que sea baja su utilizacion y por ende el crecimiento comercial

de la empresa.

Figura 9. Programas de publicidad

Politicas de publicidad

\

= EXCELENTE = SUFICIENTE DEBIL

Fuente. Trabajo de campo. Autores

Objetivos publicitarios y programas de publicidad en su mayoria, las empresas
estudiadas ubican este factor como una debilidad segun lo determina el 38% del
total. Si se tiene presente que este factor es determinante en las ventas de los
productos, las empresas no tienen establecidos unos criterios claros para definir

planes y programas de publicidad que les permitirian expandir su negocio.



Figura 10. Manejo de portafolio de servicios

Manejo de Portafolio de productos/servicios

= SEEMPRE = AVECES NO POSEE

Fuente. Trabajo de campo. Autores

De los porcentajes de mayor relevancia, se encuentra un 46% que considero la
variable conocimiento de los clientes mas importante sobre el portafolio de
productos, segun estos resultados, los productos de las empresas son conocidos por
los clientes a través de diferentes medios, pero no por el portafolio de productos.

Figura 11. Elaboracion de presupuestos

Elaboracion de presupuesto
0%

= SIEEMPRE A VECES DEBILMENTE

Fuente. Trabajo de campo. Autores

Las empresas participantes consideran en un 69% que el presupuesto es
indispensable para poder comprar la materia prima como es la leche, la gasolina
para los carros, el salario de los miembros de la empresa. En este punto se puede

expresar que realizan presupuesto para mantener la organizacion.



7.2.2 PROCESO DE ORGANIZACION

Para la mayoria de los autores en el area administrativa, entre ellos Chiavenato
(2006), este término indica “division del trabajo y de la coordinacion; jerarquizacion,
departamentalizacion, descripcién de funciones. Para el estudio de esta etapa del
proceso administrativo, se tuvo en cuenta los siguientes aspectos: Estructura
organizacional, delegacion y descentralizacion, determinacion de jerarquias, canales
de distribucion, definicion de las lineas de autoridad y responsabilidad, analisis de

cargos.

Figura 12. Importancia de la estructura organizacional

Estructura organizacional

= SIEMPRE = AVECES DEBILMENTE

Fuente. Trabajo de campo Autores

Frente a la estructura organizacional las pequefias empresas consideran la mayoria
con un 54% del total de los participantes que no es importante. El porcentaje
restante tiene divididas sus opiniones, sin presentarse mayor relevancia en alguna,
lo que permite concluir que no se cuenta con una estructura definida en este tipo de
empresas, que generalmente son conducidas por sus propietarios en forma

empirica.



Figura 13. Delegacion de funciones de acuerdo a los perfiles

Delegacion de funciones centralizadas

Y

v.

= SIEMPRE = AVECES = DEBILMENTE

Fuente. Trabajo de campo. Autores

En el aspecto de la delegacion de funciones por perfiles en un 54% no se realiza, se
considera mas por lo que hace que por lo que sabe o es, el Gnico cargo que para
ellos es importante es el Contador y el Gerente, muchos operarios realizan trabajos

de control de calidad y al mismo tiempo de secretarios, vendedores, etc.

Figura 14. Determinacion de jerarquias

Determinacion de jerarquias

u S|EMPRE = A VECES DEBILMENTE

Fuente. Trabajo de campo. Autores

El mayor porcentaje 46% consideran que las jerarquias en la parte administrativa

estan claras lo que permite inferir que la adecuada jerarquizacién dentro de la



organizacién ha logrado que los cargos sean visualizados como algo significativo,

estimulante y bien remunerado.

Figura 15. Canales de distribucion

Canales de Distribucion

N

= EXCELENTE = SUFICIENTE DEBIL

Fuente. Trabajo de campo. Autores

De acuerdo con los datos obtenidos, el 38% los determina como débil, el 31% los ve
como excelente y el otro 31% suficiente, lo cual demuestra claramente que en
canales de distribucién son deficientes para lograr mantener una comercializacion
gue soporte el posicionamiento de las organizaciones que producen derivados del

sector lacteo.

Este aspecto se convierte en una desventaja para las pymes ya que una de las
bases del mercadeo estd enmarcada en la utilizacion de canales de distribucion

apropiados y eficaces para abrir oportunidades en el mercado lacteo.



Figura 16. Definicion de lineas de autoridad

Definicion de lineas de responsabilidad y
autoridad

p—

= EXCELENTE SUFICIENTE = DEBIL

Fuente. Trabajo de campo. Autores

El 54% de las empresas la considera como una definicibn de autoridad vy
responsabilidad débil, el 31% considera que es suficiente y el 15% excelente. Lo
cual indica que en general, una debilidad en la asignacion de autoridad y
responsabilidad de las diferentes areas de la empresa, lo que produce cierto grado

de confusion e inconformidad dentro de sus integrantes.

Figura 17. Analisis de cargos

Analisis de cargos

y

m EXCELENTE = SUFICIENTE = DEBIL

Fuente. Trabajo de campo. Autores



Del total de las encuestas realizadas se observa que un 61% lo toma como una
debilidad, en tanto que solo un 31% restante determina que es suficiente; por
consiguiente, se demuestra que existe una gran debilidad en la asignacion de cargos

con los perfiles adecuados e idéneos para cada una de las actividades.

7.2.3 PROCESO DE DIRECCION

Direccion como lo expresan Michael Hitt, Stewart Black y Lyman Porter (2006), “la
funcién de direccion se refiere a la toma de decisiones, integracion, motivacion,
comunicacién y supervision. Esta etapa del proceso debe estar orientada por un
lider, entendiéndose como la persona que motiva y sirve de ejemplo, de tal manera
gue los demas estén dispuestos a seguirla. En este sentido, la investigacién indago
este aspecto apoyada en los siguientes aspectos: Estilo gerencial participativo,
promocion del talento humano, flexibilidad y adaptabilidad a los cambios,

responsabilidad social y desarrollo de sistemas de informacién por area.

Figura 18. Estilo gerencial participativo

Estilo gerencial participativo

—

= SIEMPRE = A VECES DEBILMENTE

Fuente. Trabajo de campo

El porcentaje de mayor relevancia lo constituye el 46% del total de los participantes,
guienes perciben este aspecto como una debilidad dentro de las empresas, lo cual
incide mucho en la comercializacion de los productos lacteos y el crecimiento de la

empresa.



Figura 19. Promocion del talento personal

Promocion del talento personal

= EXCELENTE = SUFICIENTE DEBIL

Fuente. Trabajo de campo. Autores.

En el analisis de este aspecto también se tuvo en cuenta los procesos de formacion,
capacitacion y seleccion de personal. En este sentido el 31% de las empresas
encuestadas la perciben como suficiente, dentro de excelente y débilmente se
enmarcan en un 31%, lo cual significa que la promocién de personal no se hace

permanentemente.

Figura 20. Flexibilidad y adaptabilidad a los cambios.

Flexibilidad y adaptacion a los cambios

= EXCELENTE = SUFICIENTE = DEBIL

Fuente. Trabajo de campo. Autores.

Segun los datos obtenidos, el mayor porcentaje es 46%, considera que en este
aspecto las pymes lacteas han podido adaptarse a los cambios, de ahi se puede



afirmar que las empresas se encuentran preparadas para asumir cambios y

adaptarse a los requerimientos del mercado.

Figura 21. Responsabilidad social

Responsabilidad social

! 8%

= SEMPRE = AVECES = DEBILMENTE

Fuente. Trabajo de campo. Autores.

Los datos permiten determinar que el 88% de las pymes consideran que no tienen
planes para este aspecto lo cual es débil, sin embargo en igualdad de condiciones

estan de acuerdo que es necesario trabajar para complementarla.

Figura 22. Desarrollo de sistemas de informacion por area

Sistemas de informacion por area

= EXCELENTE = SUFICIENTE = DEBIL

Fuente. Trabajo de campo. Autores



Segun lo descrito por los administrativos los sistemas de informacion por area lo
consideran débil 38%, poseen computadores solo para el area administrativa en las

demas areas no mantienen sino informaciones a base de formatos.

Otro aspecto importante es el relacionado con la adaptacion al cambio tecnolégico,
donde también lo consideran como una debilidad, de este andlisis se concluye, que
el acceso a nuevos desarrollos tecnologicos es considerada como una debilidad
mayor, dificultando el crecimiento de las empresas que pertenecen al sector lacteo y
que presentan caracteristicas de informalidad. Ademas, estas cifras indican que las
empresas no consideran la inversién en las nuevas tecnologias como algo prioritario,

razon por la que seran relegadas en sus procesos de mercadeo.

7.2.4 PROCESO DE CONTROL

Control, Chiavenato (2006), manifiesta al respecto, que “la funciéon administrativa de
control consiste en el establecimiento de estandares, medicion, retroalimentacion y
correccion. Esta etapa del proceso administrativo se trabajé con los aspectos:
Fijacion de presupuesto y evaluacion de cumplimiento, sistemas de control de las
acciones de mercado, nivel de endeudamiento y de capacidad de crédito, control

estadistico de calidad y procesos.

Figura 23. Fijacion de presupuesto y evaluacion de cumplimiento.

Fijacion de presupuesto y evaluacion de
cumplimiento

= S5IEMPRE = A VECES DEBILMENTE

Fuente. Trabajo de campo. Autores



Fijacion de presupuesto y evaluacion de cumplimiento: Segun la informacion
obtenida, el 54% determind que realizan un presupuesto para la ejecucién de sus
proyectos y es un aspecto que siempre lo realizan, pero para el 31% no es una
prioridad y lo hacen a veces, también en el 15% no lo hacen, no establecen topes

para los proyectos.
Teniendo en cuenta los resultados, se puede observar que las empresas estudiadas,

al menos hacen esfuerzos por contar con un sistema de presupuesto y de

evaluacion, situacién que es importante, dadas sus caracteristicas.

Figura 24. Sistemas de control de las acciones de mercado

Sistema de control en las acciones de mercado

_

= EXCELENTE SUFICIENTE = DEBIL

Fuente. Trabajo de campo. Autores.

De acuerdo con los datos obtenidos, el sistema de control de las acciones de
mercado es considerado en su mayoria como una debilidad, representado por el
46%, mientras que el 39% restante lo considera suficiente, siendo éste un dato para
determinar que las empresas presentan una debilidad en este aspecto,

acarreandoles desventajas ante sus competidores.



Figura 25. Nivel de endeudamiento y capacidad de obtencion de crédito

Nivel de endeudamiento

= EXCELENTE SUFICIENTE DEBIL

Fuente. Trabajo de campo. Autores

Frente a estos indicadores, las empresas obtienen un excelente porcentaje, la toma
de decisiones para acceder a créditos bancarios o respaldo para soportar las deudas
obtenidas con terceros en un 46%. El 31% lo cataloga como suficiente para la
empresa y el 23% restante opina que es una debilidad por el temor a endeudarse

por créditos bancarios.

Figura 26. Control estadistico de calidad y de procesos.

Control estadistico de calidad y de procesos
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77%

= EXCELENTE = SUFICIENTE DEBIL

Fuente. Trabajo de campo. Autores.



Frente a la implementacion del Control Estadistico de Calidad (CEC) y Control
Estadistico de Procesos (CEP), ninguna de las empresas lo desarrollan, no realizan
control estadistico, lo realizan en formatos y analizan lo que queda por vender o en

inventario.

Con esta informacién se concluye que para las empresas estudiadas, el tener control
sobre su calidad y procesos no es importante, continuando con sus actividades en

forma empirica.



PERFIL DE LOS PROCESOS ADMINISTRATIVOS DE LAS PYMES DE
SOGAMOSO.

A partir del estudio del perfil organizacional de las empresas del sector lacteo, se
evidencia la existencia de empresas catalogadas como pequefias, que son la clara
representacion de las organizaciones del Departamento de Boyaca, con un alto
grado de empirismo en sus operaciones y procesos, donde ademas se nota una
ausencia de filosofia corporativa, y paralelamente se concluye que presentan mas

debilidades que fortalezas.

En cuanto al ambiente interno organizacional, especificamente las politicas
salariales, la confianza en los trabajadores, el desarrollo de equipos de trabajo, las
condiciones ambientales de los puestos de trabajo, el apoyo al desarrollo de los
colaboradores, entre otras, se observa que en las empresas se presenta una
ausencia parcial o total de dichos aspectos, debido a que existe poco personal, son
empresas jovenes en su mayoria, y ademas, sus propietarios son los gerentes de
las organizaciones y no cuentan con la debida capacitacion y formacién para

generar un adecuado ambiente interno organizacional.

En las empresas transformadoras del sector lacteo existe una clara vision de
quiénes son los lideres dentro de la empresa; sin embargo, el proceso de liderazgo
no se ha implementado de manera adecuada dentro de las organizaciones;
Unicamente, se ha dado de forma innata y carismatica, mas no por formaciéon en
este proceso, en donde existe un total desconocimiento de las nuevas tendencias en

liderazgo.

Al contrastar la teoria administrativa en las pymes, se puede concluir que no hay una
apropiacion estricta de la misma; es mas, ni siquiera se cumple con los minimos
requisitos que plantean los tedricos estudiados, pues la administracion de este tipo
de empresas, en muchos aspectos, es totalmente empirica y realizada al azar,

dando como resultado la falta de planeacion e inmediatez de las acciones, pero



paraddjicamente, son empresas que sobreviven en un ambiente de mercado duro y

competitivo.

7.3 SISTEMA DE GESTION LOGISTICA DE LAS PYMES DE LA PROVINCIA DE
SUGAMUXI EN EL DEPARTAMENTO DE BOYACA.

Segun los factores identificados como los mas relevantes se presentan los
resultados de la evaluacion del sistema de gestion logistica que poseen las pymes
de la Provincia de Sugamuxi en el Departamento de Boyaca.

7.3.1 Organizacion

Figura 27. Organizacion

ORGANIZACION
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OPCION DE RESPUESTA

¢La organizacion elabora un plan de actividades que permitan cumplir los objetivos de las metas trazadas?

¢ Se efectua un analisis de las decisiones de compras, transporte, almacenamiento y comercializacion de los
productos lacteos?

¢La organizacion define metodos que permitan alcanzar las metas propuestas?

¢ Se realiza la identificacion de la demanday oferta de los productos lacteos?

¢ Las decisiones que toma la organizacidn tienen como base el estudio de la dinamica comercial del producto lacteo?

=i |3 empresa posee en la estructura organizacional un departamento para la gestion logistica?

Fuente. Estadistica

La organizacion en logistica en la mayoria de las pymes toma decisiones con base
en la dinAmica comercial del producto lacteo que ofrece regularmente, asi como
también tiene en cuenta la identificacion de la demanda del producto, no le da

importancia a un planeamiento de actividades para cumplir los objetivos a corto,



mediano y largo plazo y no efectda un analisis de las compras que permita identificar

los costos totales de las inversiones que realiza.

Figura 28. Planificacion de compras.

PLAN DE COMPRAS

7 ¢ Existe documentacion sobre las
compras realizadas?

5 ¢ Existe documentacion que
permita analizar cantidades de
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3 ¢El Plan de compras lo realizan
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1 2 3 4 produccion ?

OPCIONES DE RESPUESTA

Fuente. Estadistica.

El Plan de compras lo realizan pocas veces, para ellos no es indispensable este plan
ya que se van abasteciendo de la materia segun el pedido, la documentacion que
existe son ordenes de compras, facturas, cotizaciones y pedidos, no controlan los

registros a cabalidad. No frecuentan elaborar un plan de compras anual.

En este aspecto se puede deducir que la funcion econémica de la materia prima es
muy variable ya que se realiza por tanteo, lo cual no permite una informacién clara y
consistente sobre cuantos son sus gastos e inversiones, este descontrol puede
afectar consecuentemente a la organizacion frente a los inventarios que posee de
los productos y el almacenaje de las materias primas, asi como también en la

contabilidad que lleva la organizacion.



Figura 29. Politicas de almacenamiento.

POLITICA DE ALMACENAMIENTO
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Fuente. Estadistica.

Las pymes poseen espacios de bodega y mantienen un sitio para el almacenamiento
de materias primas y de producto terminado, asi como también el personal posee
capacitaciones sobre las buenas practicas de manipulacion de los insumos para los

productos que transforma.

En lo que esta regularmente y muy pocas veces tienen en cuenta se enmarca dentro
de la sefalizaciéon y los espacios que poseen en las plantas no son muy favorables
para la presencia de bacterias e incomodidades en la distribucién de los equipos y

materiales que emplean en su diario desempefio laboral.

Dado que son empresas pequefias una de las debilidades que presenta es el
espacio de almacenaje y plantas, pues debido al espacio, todos trabajan incomodos

y se arriesgan a accidentes e insatisfaccion de los empleados.



Figura 30. Planificacion en la distribucion.

PLANIFICACION EN LA DISTRIBUCION

4,5
4 ¢la organizacién mantiene un registro
3,5 de la distribucion interna y externa ?
8 3
a 95 ¢ La distribucion de productos
o ! considera los metodos de transporte
a 2 apropiados para tal fin?
(V)
e L5 e i L3 @mpresa evalua las necesidades
1 de suministro a los destinos en
edidos?
05 .
0 e ¢ La empresa posee documentos de
rutas planificadas segin los pedidos?
1 2 3 a
OPCIONES

Fuente. Estadistica.

Frente a la planificacion de la distribucion de los productos se logra observar que las
pymes no presentan registros de la distribucion interna y externa de materia primas,
ni productos, consideran que poseen un transporte para la distribucion de los
productos y que siempre evalla las necesidades del suministro de pedidos.

Figura 31. Compras

COMPRAS
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OPCIONES

Fuente. Estadistica



Las empresas del sector lacteo posee documentacion de oOrdenes de compra,
facturas y soportes, asi como también las transfieren al contador para su
correspondiente descargo, sin embargo no monitorean las compras para el
abastecimiento de las materias primas, lo cual indica que compran segun las
necesidades que se presentan a diario, estas acciones representan debilidades en
los inventarios ya que no existe un registro de las existencias que se pueden

conocer a través de las compras.

Figura 32. Transporte

TRANSPORTE
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Fuente. Estadistica.

Consideran los diferentes transportes (carro, triciclos) son los adecuados para llevar
los productos, la mayoria de ellas no posee carros especializados para la carga y
transporte de alimentos, lo cual indica una necesidad ya que son productos que se
pueden deteriorar facilmente y no poseen los carros adecuados para tal fin. Asi
como también dificulta la distribucion de productos para mantener la satisfaccion al

cliente y ampliar la publicidad de los productos.



Figura 33. Evaluacion de proveedores

EVALUACION Y SELECCION DE PROVEEDORES
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Fuente. Estadistica.

Con respecto a los proveedores las pymes realizan una seleccién de proveedores
asi como también hacen cambios muy regularmente y mantienen un continuo flujo
de comunicacion, sin embargo frente al cumplimiento no registran y no evaluan la
calidad de cumplimiento, aspecto que no permite evaluar a los proveedores, siendo
una desventaja ya que es fundamental llevar a cabo esta tarea con el objetivo de
poseer la calidad, cantidad de materia prima necesaria requerida para la elaboraciéon

de los productos.

Figura 34. Medicion de la satisfaccion al cliente

MEDICION DE LA SATISFACCION DEL CLIENTE
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Fuente. Estadistica.



La medicion de satisfaccion al cliente se realiza muy regularmente y pocas veces
realizan encuestas que les permita identificar cuales son las quejas y reclamos, asi
como también las debilidades que poseen frente a la satisfaccion del cliente, el

buzoén de quejas y reclamos no lo implementan.

Lo anterior representa una debilidad ya que al no tener estas herramientas de
medicion no se puede lograr identificar oportunamente que acciones se deben tomar
cuando ocurre una insatisfaccion al cliente generando vacios en la medicidon de
desempeiios en las actividades de los procesos cuando se elabora el producto y se
distribuye.

Figura 35. Uso de indicadores.

USO DE INDICADORES
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Fuente. Estadistica

El uso de indicadores en las pymes no se han implementado y muy regularmente
establecen sistemas para realizar comparaciones de los resultados con las metas
propuestas, lo cual indica que muy debilmente se controlan las operaciones diarias
en la deteccidn de fallas que permitan saber si realmente estan desarrollando bien
las operaciones en todos los departamentos y asi poder llevar a cabo mejoras y
soluciones concretas a las dificultades en la produccion, distribucion, publicidad, etc.,

en los procesos de la empresa.



Figura 36. Inclusion en la cadena de suministro

INCLUSION EN LA CADENA DE SUMINISTRO
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Fuente. Estadistica

La inclusion en la cadena de suministro es una parte fundamental en las
organizaciones lacteas ya que estas permiten generar oportunidades de
abastacimiento, distribucion, crecimiento, sin embargo en las pymes este aspecto no
genera mucho interés ya que muy débilmente realizan acciones para hacer parte
dindmica y comprometida de la cadena de suministro que permita originar valor a

sus productos.

Figura 37. Mejora de servicios y satisfaccion al cliente

MEJORA DE SERVICIO Y SATISFACCION AL CLIENTE

éLa organizacion identifica las
inconformidades de los
productos de ofrece?

—@— i La organizacion capacita a
sus empleados en atencion al
2 cliente?

RESULTADOS
w

—@-— i | a organizacion establece
acciones para mejorar la
atencion al cliente?.

o] »
1 2 3 4

OPCIONES

Fuente. Estadistica



Se observa que las pymes no realizan acciones para identificar las inconformidades
de los clientes, por lo tanto no revisan como se encuentran frente a la expectativa de
los clientes, por lo cual no llevan a cabo el proceso de mejoramiento continuo como
estrategia que les permita cada dia establecer nuevas formas de captar y mantener

clientes de los productos que ofrecen.

Teniendo en cuenta los anteriores resultados frente a los procesos de gestion
logistica que establecen las organizaciones en el sector lacteo de la Provincia de
Sugamuxi mediante el cuestionario aplicado a las pymes permitieron caracterizar la
gestién logistica y determinar tanto los aspectos de mayor fortaleza, que deben ser

sostenidos, como los de mayor debilidad, que deben ser mejorados.

Tabla 3. Resultados encuesta gestidn logistica

w
= w 17,
S8 s| 8
PREGUNTAS = %2/ 2|2 E
213/18/2|
oo o
8| @
-
w
. =
ORGANIZACION - || ™| = =
¢ La empresa posee en la estructura organizacional un departamento para la gestion
logistica? 0,0
¢ Las decisiones que toma la organizacién tienen como base el estudio de la dindmica
comercial del producto l&cteo? 5 55,6
¢ Se realiza la identificacién de la demanda y oferta de los productos l&cteos? 9 229
¢ La organizacién define métodos que permitan alcanzar las metas propuestas? 00
¢ Se efectia un andlisis de las decisiones de compras, transporte, almacenamiento y
comercializacion de los productos lacteos? 2 222
¢ La organizacién elabora un plan de actividades que permitan cumplir los objetivos de
las metas trazadas? 0,0
PLANIFICACION DE COMPRAS 100.0
¢ La empresa realiza un plan de compras que permita asegurar el cumplimiento de
objetivos de produccion? 7 77,8
¢ El plan de compras lo realizan anualmente? 00
¢ Existe documentacion que permita analizar cantidades de compra por produccion? 9 229




¢ Existe documentacion sobre las compras realizadas?

0,0
POLITICA DE ALMACENAMIENTO 100.0
¢ La empresa posee una bodega o un sitio de almacenamiento de producto terminado y
compras? 444
¢ La zona de almacenaje posee los espacios y distribucion que proporcione acceso y
comodidad adecuada? 22,2
¢La manipulacién del producto terminado esté acorde a la reglamentacion de las BPA? 333
¢ La organizaciéon mantiene sefiales adecuadas para las zonas de almacenaje? 00
PLANIFICACION EN LA DISTRIBUCION 100.0
¢La empresa posee documentos de rutas planificadas segun los pedidos? 444
i La empresa evalua las necesidades de suministro a los destinos en pedidos? 29
¢La distribucion de productos considera los métodos de transporte apropiados para tal
fin? 22,2
¢ La organizacién mantiene un registro de la distribucion interna y externa? 11
COMPRAS 100,0
¢ La organizacién utiliza dentro de su documentacion, 6rdenes de compra, facturas y
soportes de estas? 33,3
¢, Se monitorea las compras realizadas para el abastecimiento de materias primas? 333
¢ Las ordenes de compra se transfieren al contador para su correspondiente descargo? 333
TRANSPORTE 100,0
¢ La organizacién tiene transporte especializado para realizar la distribuciéon? 444
¢ Posee diferentes vehiculos para la distribucion local, municipal, etc.? 111
¢ Los vehiculos son adecuados para el transporte de alimentos? 444
EVALUACION Y SELECCION DE PROVEEDORES 100.0
¢ La organizacion realiza seleccion de proveedores? a4
¢ La organizacién evalla la calidad, cumplimiento de proveedores? 29
¢ Los proveedores realizan cambios solicitados a tiempo? 333
MEDICION DE LA SATISFACCION DEL CLIENTE 100.0
¢ La organizacién implementa encuestas para identificar la satisfaccién del cliente? 66.7

¢ La organizacién posee buzon de quejas y reclamos?

33,3




USO DE INDICADORES 100,0

¢La organizacion establece un sistema para realizar comparacion de resultados con las
metas propuestas? 4 44 4

¢La organizacion disefia indicadores que apoyen la toma de decisiones en todos los

departamentos? 5 55,6
INCLUSION EN LA CADENA DE SUMINISTRO 100.0
¢ La organizacion establece interconexidn con cadenas de lacteos? 5 556
¢ La organizacién implementa acciones para establecer cadena de suministros? 4 444
MEJORA DE SERVICIO Y SATISFACCION AL CLIENTE 100.0
¢ La organizacion establece acciones para mejorar la atencion al cliente? ) 29
¢ La organizacién capacita a sus empleados en atencion al cliente? 9 29
¢ La organizacién identifica las inconformidades de los productos que ofrece? 5 556
TOTALES 100,0

Fuente. Resultados estadisticos.

Se puede concluir que los puntos criticos del sistema de gestion logistica que

poseen las pymes son dados en Planear, Hacer, Verificar y Mejorar.

Triangulando la informacion se puede concluir que:

- No se ha establecido una organizacion logistica como tal, sino que sus
funciones estan dispersas en la organizacion, adscritas a departamentos con
objetivos independientes, reflejado también en los procesos administrativos
de planeacion, organizacion y direccion que no tienen claro o no utilizan un
estudio de mercado para la produccion de productos lacteos, los buenos
resultados son para ellos un ejercicio comercial, las funciones no son
coherentes con los puestos y no les parece importante la estructura

organizacional con linea de autoridad.

- La escaza formacion del personal, generalmente especializado en produccion,
administracion y mercadeo, limita la utilizacion de las ultimas técnicas de

gestion logistica, planificacién y prediccion, lo cual no permite motivacion para



la promocién del talento humano y el crecimiento en procesos que tienen que

ver con calidad, mejora, evaluacion y control.

La gerencia tiene reserva a la incorporacion de desarrollos tecnolégicos que
podrian aumentar la eficiencia de los procesos logisticos y hay ausencia total
de innovacion; la escasez de recursos es una barrera para la innovacion y el
desarrollo tecnoldgico lo que también se refleja en la débil estructura de los
sistemas de informacion que poseen para el desarrollo de las actividades

administrativas.

No existe preocupacion en las pymes evaluadas sobre sus costos logisticos y,
en la practica, se desconocen. La mejora de la gestion logistica a través de la
eliminacién de ineficiencias en los procesos tiene un impacto directo en la
reduccion de costos y, posiblemente un incremento en los ingresos de las
pymes, puesto que al aumentar la disponibilidad del producto se afiade valor
a éste. Las pymes deben adquirir conciencia del potencial que representa la
logistica para su rentabilidad. Las pymes no han asumido todavia el
significado de la gestidn logistica y los beneficios que una gestién eficiente
pueden generar para la organizacion. Vinculado a los procesos de planeacién
en la asignacion de recursos por metas, procesos de control en la fijacion y

evaluacion de cumplimiento en el presupuesto.

El control y verificacion de calidad de los productos se maneja de forma
empirica, soportandolos con formatos que llenan los archivos pero que no los
utilizan a la hora de evaluar y retroalimentar para identificar posibles falencias

y encadenarlas a las acciones de mejora.

No evidencian el uso de indicadores para medir los resultados de las acciones

que realizan en cada proceso.

La mejora continua, la llevan dispersa y no mantienen acciones para

identificar las expectativas de los clientes frente al producto que elaboran.



7.4 MODELO GERENCIAL PARA EL SISTEMA DE GESTION LOGISTICA

El sistema de logistica busca como prioridad la mejora continua, la satisfaccion de
los clientes y partes interesadas, el cuidado del ambiente, la prevencion de los
riesgos del grupo humano y el cuidado de la salud de los trabajadores. En éste se ha
definido la politica y los objetivos integrales, e igualmente se han identificado los
procesos que inciden directamente con el desarrollo de las actividades que permiten
cumplir los requisitos reglamentarios y exigidos por las partes interesadas,
directrices necesarias para satisfacer y superar sus expectativas, necesidades y

mejorar continuamente.

Con base en los anteriores resultados se modela el sistema de gestion logistica que
requiere la administracion de las pymes de la Provincia de Sugamuxi en el

Departamento de Boyaca.

La inspiracion para el modelo surgié de la tabla realizada en los modelos
administrativos ya que presenta insumos para realizar una administracion eficiente

con capacidad de responder a las actuales necesidades del mercado lacteo.

El concepto logistico que se aplica en las empresas se caracteriza por jugar un
papel de integracion de las actividades que tienen que ver con el aseguramiento de
un flujo dirigido a suministrar al cliente los productos y servicios que demanda en el
momento que lo demanda, con la calidad exigida y al costo que esta dispuesto a
pagar. Para ello centra su actividad en realizar una administracion de las actividades
propias de un gerente como la toma de decisiones en conjunto que permitan interna

y externamente equilibrar las acciones en busca de un crecimiento permanente.

Es asi como la gerencia logistica asume la gestiéon de cada una de las actividades
encaminadas a la coordinacién que asegure un alto nivel de servicio al cliente con
bajos costos con base en planear, organizar, direccionar y controlar referente a

elaborar, ejecutar planes logisticos a través de los cuales se realiza la planificacion



de los inventarios, las compras, las recepciones de productos, las transportaciones,

los servicios a recibir de terceros, la distribucion y el servicio a los clientes.

La tendencia es buscar cada vez mas autonomia de los eslabones ejecutivos de la
empresa conjuntamente con el aumento de la integracién de la gestién de toda la
cadena logistica, lo cual permite una elevada capacidad de reaccion ante los
clientes, una alta capacidad de innovacion y un incremento del valor de los
productos. La empresa debe adoptar para tal fin una filosofia de gestion y una
organizacibn de unidades que posibilite una consecuente aplicacion de esta

concepcion organizacional de la logistica.

El sistema logistico de la empresa se caracteriza por mantener un caracter abierto, o
sea, mantiene una adecuada utilizacion de las relaciones con unidades del entorno
que le garantiza a través de alianzas y outsourcing obtener servicios y productos con
alta eficiencia. El sistema logistico se caracteriza por un satisfactorio balance
dindmico que le permite mantener una coordinacidbn permanente de todos los
elementos a partir de mantener la subordinacion del funcionamiento y organizacion

de cada uno a determinados parametros generales del sistema.

El modelo presenta los siguientes aspectos con base en el andlisis de los procesos

administrativos y el analisis del sistema de gestidn logistico que poseen.

Tabla 4. Modelo planteado sistema de gestidn logistica

FACTORES ASPECTOS ASOCIADOS DE LOS SISTEMA DE GESTION
PROCESOS ADMINISTRATIVOS LOGISTICO
- Estructura organizacional. e Estructura
- Pensamiento estratégico. organizativa de
- Delegacioén y descentralizacion. sistema de gestidon
PLANIFICAR - Determinacion de jerarquias. logistico
- Canales de distribucion ¢ Planificacion de
- Definicion de las lineas de compras
autoridad y responsabilidad. e Politicas y métodos




Andlisis de cargos

de almacenamiento

Estilo gerencial participativo. Planificacion de
Investigacion de mercados. canales de
distribucion
Asignacion de recurso con base Compras
HACER en metas Transporte
Elaboracién de Presupuestos
Flexibilidad y adaptabilidad a los
cambios
Fijacibn de  presupuesto 'y Evaluacion y
VERIFICAR evaluacion de cumplimiento. seleccion de
Sistemas de control de las proveedores.
acciones de mercado. Medicion de
Nivel de endeudamiento y de satisfaccion del
capacidad de crédito. cliente.
Control estadistico de calidad y Uso de indicadores
procesos.
Desarrollo de sistemas de Inclusion en la
MEJORAR informacion por area. cadena de suministro

Investigacion de mercados
Responsabilidad social
Objetivos publicitarios

Manejo de portafolio
Promocion del talento humano.

Mejorar servicio al
cliente

Fuente. Autores

El modelo de gestidn logistica ha sido estructurado de acuerdo con los resultados
obtenidos por la aplicacion del andlisis de procesos administrativos y factores del
sistema de gestion logistico; el esquema de funcionamiento del modelo se describe

a continuacion:



Figura 38. Diagrama de Modelo de Sistema de gestion logistica
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En el modelo la gestion logistica comienza y acaba con el cliente; por lo tanto, en el
diagrama, el cliente aparece tanto en la parte derecha como en la izquierda

En segundo lugar, aparecen los requisitos del cliente: Lo que el cliente quiere. Esto
se transforma en un elemento de entrada para el sistema de gestion logistica (que
se representa en el diagrama dentro de un rectangulo). Este elemento de entrada se
introduce en el bloque superior Planificar.

Por ello la Planeacién estratégica como elemento importante a nivel administrativo,
permite disminuir los riesgos y al mismo tiempo la incertidumbre, aprovechando las
oportunidades, evitando la improvisacion en la toma de decisiones y aumentando la

posibilidad de éxito.

Planear es concebir el futuro deseado, actuar en el presente con vision de futuro,
asegurar los recursos necesarios para los resultados esperados. La planeacion es
un proceso dependiente de la cultura y el desarrollo de la empresa; en este sentido
es imprescindible realizar simultaneamente distintas intervenciones que permitan

progresos paralelos y complementarios en las areas clave del negocio.

La estrategia empresarial es un conjunto de propdsitos y objetivos a largo plazo
acompafados de un curso de accion y asignacion de recursos, el cual sefiala un
modelo de decision. El éxito de la mision radica precisamente en la integracion y
sinergia de dichos factores.

Teniendo en cuenta que en los procesos administrativos se requiere:
e Construir una estructura organizativa definiendo la jerarquizacion y lineas de
autoridad y responsabilidad. Asi mismo recurrir a los estilos gerenciales

participativos los cuales apoyan al pensamiento estratégico.

e EIl analisis de los cargos en busca proveer a la organizacion el personal

idoneo y los puestos requeridos para los departamentos.



e La investigacion de mercados como herramienta para la planificacion de

compras, canales de distribucion y politicas y métodos de almacenamiento.

El flujo principal del proceso que permite que se preste el servicio logistico se
muestra a lo largo de la parte central de la figura en el bloque Hacer. Esta casilla

abarca las diferentes actividades requeridas para prestar el servicio.

Los procesos que apoyan este factor son:

e Asignacion de recursos con base en metas y poder realizar las compras
necesarias por cada uno de los contratos de productos lacteos.

e Elaboracion de presupuestos con el objetivo de adquirir equipos Yy
herramientas que provean a la organizacion de muebles y enseres que
faciliten el transporte.

e Flexibilidad y adaptabilidad a los cambios, teniendo en cuenta las eventuales
demandas de la politica lactea, debe recrearse programas que logren
adherirse a los momentos circunstanciales del sector y ser recursivos para los

posibles impactos que estos cambios produzcan en la organizacion.

El tercer bloque corresponde a las acciones Verificar, las cuales comprenden el
seguimiento y medicién de la gestion logistica. EI modelo destaca la importancia de
obtener informacién acerca de la satisfaccion del cliente (La flecha discontinua de la
derecha que apunta al bloque Verificar). Esto y otras mediciones y evaluaciones se
convierten en informacién vital acerca del desempefio de la gestion logistica. El
modelo muestra también la necesidad de mantener comunicacion con los clientes,
de forma que se conozca lo que esperan y que sea capaz de satisfacerlos (La flecha

discontinua de la izquierda)

Los procesos administrativos que se involucran son:

- Fijacion de presupuesto y evaluacion de cumplimiento, este proceso apoya la

evaluacion y seleccion de proveedores que posean las materias primas que cumplan



a cabalidad la calidad y la cantidad que se requiera para los proyectos de produccion

de la organizacion.

- Sistemas de control de las acciones de mercado, tiene que ver con la anterior
seleccidn de proveedores, asi como también la oferta y la demanda de productos en

el mercado.

- Nivel de endeudamiento y de capacidad de crédito, si la organizacion busca
crecer y posicionarse debera recurrir a créditos sin excederse y estas decisiones

deberan verificarse de forma que sea confiable un crédito.

- Control estadistico de calidad y procesos, servira para determinar el uso de
indicadores que permitiran hallar una evaluacion sistemética para contribuir a la
toma de decisiones con respecto a todas las areas de la organizacion y de cédmo se

esté llevando a cabo la gestion logistica.

En cuanto a la mejora como se observa en el diagrama esté en la parte superior ya
que si todos los procesos administrativos asociados con los factores del sistema
logistico deben apuntar a retroalimentar y mejorar cada una de la toma de
decisiones en buscar tener una realimentacion que permita permanentemente una

mejora continua con base en satisfacer al cliente.

Los procesos que se vinculan a este factor y que son los puntos criticos mas

relevantes a tener en cuenta son:

- Desarrollo de sistemas de informacion por area, este permite ampliar el
acceso a la informacion de una forma dinamica, oportuna y eficaz para la toma de
decisiones y enfrentar eventuales fallas en la satisfaccion del cliente y la produccion

de la organizacion.

- Investigacion de mercados, este aspecto apoyara la inclusion en la cadena de

suministro, como todo modelo de gestién, debe contener procesos de mejora



continua, que en el caso de las pymes deben estar relacionados con la integracién a
la cadena de suministro y la mejora del servicio y satisfaccion del cliente.

- Responsabilidad social, se relaciona con las acciones que la organizacion
realiza con la produccion referente al medio ambiente, es importante tener en cuenta
gue toda actividad productiva impacta en diferentes aspectos al entorno natural, por
ello tendra que mejorar este aspecto dentro de su politica de equilibrio y

mejoramiento.

- Objetivos publicitarios, para brindar un servicio satisfactorio el cliente requiere
conocer el producto como su calidad, precio y variedad apoyando asi la captacion de

nuevos consumidores de productos lacteos, relacionado con el manejo de portafolio.

- Promocion del talento humano, es importante capacitar continuamente al
personal y crear climas organizacionales que motiven a los miembros de la
organizacién en conocer y ser competentes en sus actividades de acuerdo con sus
funciones, asi como también alcanzar remuneraciones que permitan bienestar y

calidad de vida de los empleados.

El modelo del Sistema de Gestion Logistica constituye una herramienta
administrativa que permite abordar las actividades y las tareas propias del ejercicio

administrativo en busca del crecimiento de la empresa y sus miembros.

Es necesario precisar la filosofia gerencial, el estilo de direccion y los preceptos que

subyacen en la gestion de la organizacion.

Los cinco aspectos fundamentales que desarrolla el sistema de direccion son:
Mision, visién, valores y objetivos, los principios administrativos, la gestiéon de

recursos, comunicacion e informacion, la estructura y los procesos.



8. PROPUESTA PARA LA FUNCIONALIDAD DEL MODELO GERENCIAL DEL
SISTEMA DE GESTION LOGISTICA EN LAS PYMES DEL SECTOR LACTEO
DE LA PROVINCIA DE SUGAMUXI EN EL DEPARTAMENTO DE BOYACA

8.1 INTRODUCCION

Mientras que en la gran empresa Colombiana es evidente que se cuenta con el
personal, las herramientas, la informacion, el conocimiento y la experiencia
necesarios para el manejo de la planeacion estratégica, en la pequefia y la mediana
empresa por lo regular se carece de planes escritos o documentos, asi como las

evidencias que puedan dar cuenta de la evaluacidn de gestion logistica que realizan.

Las organizaciones lacteas de la Provincia de Sugamuxi, requieren no sélo un
modelo gerencial que le permita encausar la direccionalidad, sino también iniciar a
involucrarse con el sistema de gestidn logistica que les permita la integracion a la

cadena de suministros y mejora continua del servicio y satisfaccion del cliente.

La importancia de la gestion logistica en las grandes, medianas y pequefias
empresas representa la planificacién estratégica, las acciones encaminadas a las
metas y verificar cuanto se ha logrado y que falta para mejorar, por lo tanto la
efectividad del sistema de logistica radica en el nivel de integracion, sinergia y
comunicacién entre las unidades, la alineacion con la estrategia y el balanceo del
flujo de las operaciones en el sentido del modelo gerencial y la puesta en marcha de
estrategias concretas que permitan mejorar continuamente, que impulse la dinamica

administrativa y la integracion al mundo del mercado globalizado.
8.2 JUSTIFICACION
La Logistica da a las empresas la ventaja de permitirles mejorar la forma en que

distribuyen sus productos, permitiéndoles llevar las mercaderias necesarias al lugar

correspondiente, en el momento oportuno.



Otro factor importante para recurrir a la aplicacion de la logistica en las empresas es
para operar con éxito una organizacion basandose, en el equilibrio estratégico entre
la oferta y la demanda, particularmente el hecho de que se basa en un enfoque de
sistemas que privilegia la rapidez en la transferencia y en la accesibilidad de

informacién a través de todas las barreras funcionales.

Para que el modelo de gestion logistica funcione requiere integrar las actividades
estratégicas de procesos administrativos y las actividades de cada uno de los

miembros de la empresa en niveles operativos.

Los procesos en las pymes se encuentran fragmentados o acopiados en la gerencia
haciendo mas dificil la toma de decisiones para la alta gerencia, es por esto que la
creacion de un departamento de logistica apoyara la integracion del modelo
gerencial con los procesos de administraciéon ya que estabiliza una mayor unificacion
administrativa en las empresas haciendo que todos los departamentos trabajen en
conjunto para lograr los objetivos establecidos por la organizacién, ademas de esto
lograr relaciones mas estrechas con los clientes (Fabricantes, mayoristas,
minoristas, consumidor final) obteniendo como resultado un mejor posicionamiento

en el mercado y una mayor competitividad.

8.3 INTEGRACION DEL MODELO GERENCIAL PROPUESTO CON LA
CREACION DEL DEPARTAMENTO DE LOGISTICA

En la estructura tradicional de las empresas, la logistica ha estado implicita en las
actividades y funciones que realizan los altos directivos y otros departamentos, parte
del servicio al cliente ha estado ligado a ventas o mercadeo, referente a las compras
ha estado ligado o bajo la estricta supervision de finanzas, el transporte, el area de

operaciones.

Sin embargo la gestion logistica tiene que ver con cada uno de los miembros de la
organizacion ya que de las acciones que cada uno concrete se veran reflejados los

resultados de los procesos para lograr que las empresas logren las utilidades



deseadas que desde luego implica el crecimiento y desarrollo de todo el cuerpo

organizativo.

Para aplicar la logistica es necesario dividir las funciones de la misma en varios
procesos que actuaran en distintas areas de la empresa y los cuales estaran
relacionados entre si formando un proceso general llamado Gestion Logistica, como
el modelo gerencial lo desarrolla en el anterior capitulo planear, hacer y verificar, por
lo tanto integrar los procesos requieren objetivos y funciones concretas, por ello se
formula la creacion de un departamento de gestidn logistica que logre integrar cada

uno de los procesos administrativos.

Estos tres grandes procesos que integrara el departamento se desarrollaran en
cuatro directrices: Gestion de Servicio al Cliente, Gestion de Inventarios, Gestion de
Compras y Gestion de Transporte, los cuales se apoyardan con base en la
financiacion que dinamizara su funcionamiento, la cual se logra en la asignaciéon de

presupuesto para este departamento.

Figura 39. Actividades de la funcién del departamento de logistica

COMPRAS

TRANSPORTE

e

Fuente. Autores



La administracion de la gestion logistica busca gerenciar con base en el modelo
anteriormente descrito y teniendo en cuenta los procesos de planear, hacer y
verificar la adquisicion, movimiento, almacenamiento de productos y el control de
inventarios, para tener disponibilidad en el momento y lugar que el cliente necesite,
asi como todo el flujo de informacién asociado, a través de los cuales la
organizacion y su canal de distribucion se encauzan de modo tal que la rentabilidad

presente y futura de la empresa es maximizada en términos de costos y efectividad.

8.3.1 Departamento de Logistica

Objetivos del Departamento de Logistica

e Integrar las actividades y procedimientos administrativos relacionados con la
gestion logistica, que permita lograr la competitividad en las pymes del sector
lacteo.

e Fortalecer la gestion de informacion logistica, que ayude a la efectiva toma de
decisiones.

e Minimizar las dificultades en el aprovisionamiento y disposicion fisica de la
materia prima en el almacenaje de la organizacion.

e Elaborar las politicas de servicio al cliente, para logar la competitividad a
través de la satisfaccion del cliente interno y externo.

e Facilitar los mecanismos de mejoramiento continuo de la comercializacion,
distribucién (transporte) de los productos.

e Incorporar los canales de comunicacion para lograr la integracion a la cadena
de suministro del sector lacteo.

e Formular indicadores que permitan identificar las debilidades para realizar

acciones concretas en busca de disminuir las dificultades.



8.3.2 Metas del Departamento de Gestion Logistica

e Con el modelo gerencial y el departamento de logistica incrementar a corto,
mediano y largo plazo y fortalecer la posicion de las pymes en el mercado
local, nacional e internacional.

e Disminuir la demanda insatisfecha a corto plazo con la implementacion del
modelo gerencial y el departamento de gestidn logistica.

e Incrementar en un 50% de la satisfaccion de los clientes hacia la atencién y
tiempos de despacho de los productos.

¢ Inclusion en la cadena de suministros lactea a nivel nacional.

e Provisionar a la organizacion de mecanismos de solucion de dificultades

presupuestales a corto, mediano y largo plazo.

8.3.3 Estructura del Departamento de Gestion Logistica

El departamento de logistica esta al mismo nivel jerarquico que los departamentos
de: Ventas, finanzas, recurso humano, teniendo el mismo grado de importancia y
responsabilidades del nivel estratégico, puesto que de los resultados de las
funciones de este depende también el proceso de los departamentos de finanzas y

de ventas.



Figura 40. Estructura del Departamento de Gestion Logistica.
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Fuente. Autores

8.3.4 Funciones del Departamento de Gestion Logistica.

Teniendo en cuenta que el departamento de logistica, es el que se encarga de
agrupar las actividades y ordenar los flujos de productos, coordinando recursos y
demanda para asegurar un nivel determinado de servicio al cliente, al menor costo

posible.

8.3.4.1 Distribucién: Se encarga del centro de transporte y el servicio al cliente,

para ello se plantea las siguientes funciones:

e Centro de Transporte

e Trasladar los productos en las cantidades y fechas que el proceso de planeacion

de inventario requiere.

e Planeacion de rutas.



e Programacion de mantenimiento de vehiculos vy triciclos.

e Registro y monitoreo de entregas de producto

e Presupuesto de transporte.

e Llevar controles de kilometraje de las unidades.

¢ Registro de los incidentes encontrados en las diferentes rutas.

¢ Mantener una comunicacion efectiva con personal de unidades.

e Servicio al cliente.

e Crear y mantener el flujo de comunicacién interno y externo (empresa-clientes).

e Elaboracion y aplicacion de encuestas de satisfaccion al cliente.

e Plantear indicadores de medicion de satisfaccion al cliente.

e Entrenamiento y capacitacion en atencion al cliente.

e Crear y mantener actualizada la base de datos de los clientes.

e Llevar registros de pedidos y compras de los clientes

e Efectuar rastreo de productos vendidos.

e Llevar registros de las demandas insatisfechas.

e Registro y documentacion de los procesos de atencion al cliente.

e Mantenimiento del buzén de quejas y reclamos optimizando mecanismos de
informacion.

e Captura de procesamiento de pedidos del cliente (recibir-transferir)

e Establecimiento de politicas de atencion al cliente.

8.3.4.2 Almacenamiento: Se encarga del control de compra, inventarios y
presupuestos de la materia prima y existencia de productos para ellos se plantea las

siguientes funciones.

- Inventario.

¢ Planear el reaprovisionamiento de materias primas oportunamente.

e Realizar pronésticos con base en el seguimiento de la demanda del producto.



e Realizar el inventario de las existencias en el almacén registrando y
actualizando permanentemente.

e Establecer politicas de bodegaje y almacenamiento.

e Clasificar los productos de acuerdo a su venta.

e Determinar las cantidades maximas y minimas por producto.

e Asegurar los niveles de existencia de materia prima y disponibilidad de los
productos para el cliente.

e Recepcion, acomodacion, cuidado y despacho de productos oportunamente.

e Llevar registros de los procesos del inventario

e Generar informes solicitados con base en los registros diarios.

e Comunicar perdidas, dafios del producto

- Presupuesto.

e Planear y fijar los recursos necesarios para las operaciones de la empresa, el
presupuesto de flujo de efectivo.

e Realizar un seguimiento al cumplimiento del presupuesto.

¢ Realizar ajustes presupuestarios en los casos que se requiera a través del
tiempo.

e Elaboracion de planes de ingreso y egreso, y con ello el presupuesto de
efectivo, son las fases de esta gestion, basandose en las unidades
pronosticadas para la venta determinada por la funcién de planeacién de
inventarios.

e Documentar y registrar todos los procesos con soportes.

e Generar informes solicitados oportunamente.

- Compras.

e Se encarga del proceso de adquisicibn de producto para satisfacer las
necesidades de inventario.
e Realizar la seleccion de proveedores con base el cumplimiento, calidad y

poder de negociacion.



Realizar la negociacion de contratos para lograr alianzas estratégicas con los
proveedores.

Realizar constante comunicacién con los inventarios para la toma de
decisiones.

Gestionar las requisiciones de compra con base en el presupuesto fijado.
Llevar un seguimiento y registro a devoluciones de productos.

Elaborar notas de reclamos de proveedores.

Llevar un registro de productos que no cumplen con la calidad fijada.

Registrar las compras con soportes segun las leyes vigentes.

Registrar los pedidos y recibidos de los proveedores.



CONCLUSIONES

Hoy la logistica es una disciplina que da soporte a la estrategia corporativa, basada
en la planeacion que implica el conjunto de procesos y estos a su vez a las
actividades y tareas que permanentemente dinamizan las acciones de la

organizacion hacia el cumplimiento de sus metas.

Las pymes de acuerdo al perfil estructural de los procesos se encuentran con
dificultades profundas en cuanto a la administracion, dado esto por las funciones
dispersas, la formacion del personal y el direccionamiento a priori de sus propietarios
gue generalmente son personas que han trabajo en el sector lacteo desde su
juventud. Esto limita la incorporacion de procesos administrativos que vinculen la

logistica como una de sus metas institucionales.

Para el desarrollo del sistema de gestion logistica es necesario que los procesos
administrativos se realicen de acuerdo a las actividades que redunden en mantener
el sistema en permanente dindmica que implica el reconocimiento y analisis de las

debilidades que presentan las pymes del sector lacteo.

El disefio del Modelo de Gestion Logistica para las pymes por su simplicidad del
mismo es factible que este tipo de empresas lo adopten como referencia para
mejorar el desempefio administrativo y logistico de la organizacion, pues este
permite vincular las actividades de los procesos con los factores del sistema que
busca la satisfaccion del cliente con el objetivo de mejorar su competitividad y

enfrentar los retos de mercados locales, nacionales e internacionales.

La creacidon del departamento de gestion logistica podria permitir la mejora en el
desempefio logistico de la cadena de suministro, mejorar su competitividad y

enfrentar los retos de mercados nacionales e internacionales.

Las empresas que tienen un buen desempefio logistico y que logran una ventaja

competitiva estdn proporcionando un nivel de servicio superior a sus clientes,



aunque es desafiante integrar las combinaciones de recursos, habilidades y
sistemas requeridos para lograr una logistica adecuada, pero si esto se alcanza,

dificilmente los competidores duplicaran tal desempefio integrado.

Algunas limitaciones que se perciben entre otras estan basadas en la cultura
empresarial de no trabajar con buenas practicas, la resistencia al cambio, asi como
también la implementacién de innovacion en los sistemas de informacion y una

reingenieria de sus procesos logisticos.



RECOMENDACIONES

En futuras investigaciones se recomiendan, las siguientes lineas de investigacion:

Implementar el modelo en alguna pyme lactea para evaluar su pertinencia ya que
cada region posee caracteristicas especificas en sus procesos administrativos y

logistica.

Evaluar cada uno de los actores y variables que intervienen en los procesos internos
(procesos culturales, capacitacion, talento humano, tecnologias de informacién,
sistemas de inteligencia de mercado, sistemas de informacioén gerencial, capital
intelectual, innovacién en productos, etc.) que pudieran incrementar la eficiencia en

la produccién, en la administracion de la cadena global de suministro.

Transportar, implementar y evaluar el modelo en otros sectores productivos y
regiones con el objetivo de encontrar hallazgos que permitan retroalimentar las

futuras investigaciones.
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Anexo A. Formato de Cuestionario.

CUESTIONARIO - NIVEL ADMINISTRATIVO

Obijetivo: Identificar el perfil de procesos de las pymes del sector lacteo de 3

organizaciones de la provincia de Sugamuxi.

Después de leer las preguntas marque con una X la consideracién que usted crea se

constituye en la realidad de la empresa donde laboral.

PROCESOS DE NIVEL ADMINISTRATIVO EXCELENTE | SUFICIENTE DEBIL
PLANEACION

En qué nivel considera usted que las estrategias que

1 ha implementado en la organizacion han sido
efectivas

5 Considera que la mision institucional se cumple en la
organizacién

3 Usted tiene en cuenta la asignacién de recursos con
base en metas

4 La organizacion realiza estudio de mercados para los
productos que comercializa

5 Como considera usted que la publicidad que
mantiene la empresa de productos lacteos es

6 La empresa maneja un portafolio de productos para
todos los clientes

7 La empresa elabora presupuesto para la asignacion
de recursos en los diferentes departamentos

ORGANIZACION

8 La empresa posee y se rige por una estructura
organizativa

9 La empresa organiza las funciones de los empleados
de acuerdo a los perfiles

10 La organizacion tiene claro las jerarquias dentro de la
empresa
Como considera usted que los canales de distribucion

11 |son los adecuados para el area de mercadeo y
comercializacion




12 En la organizacién de la empresa esta definida por
lineas de responsabilidad

13 [ Se realiza en la organizacién un analisis de cargos

DIRECCION

14 [En la organizacion el Estilo gerencial es participativo

15 La empresa brinda oportunidades de promocion del
talento humano

16 La empresa es flexibilidad y se adaptacion a los
cambios del contexto lacteo
La organizacion tiene Plan de acciones frente a la

17 I .
Responsabilidad Social

18 Como considera que estan los sistemas de
informacion en cada area

PROCESO DE CONTROL

19 La organizacion realiza fijaciéon de presupuesto y
evaluacion de cumplimiento

20 La organizacion mantiene control en las acciones de

mercadeo de los productos lacteos

21 Como considera el nivel de endeudamiento de la
organizacién

22 Realizan ustedes control estadistico de calidad y de
procesos de la empresa

Gracias por su respuesta.



Anexo B. Encuesta del desempefio de gestion logistica de pymes

ENCUESTA — ADMINISTRATIVOS

Objetivo: Realizar un diagnéstico del desempefio logistico de las PYMES del sector lacteo, que
permita proponer un Modelo de Gestidn Logistica para aumentar la competitividad en el sector.

Agradecemos su participacion en este ejercicio y el esfuerzo en reportar los datos con alta
confiabilidad. La informacién que se reciba se tratara con total confidencialidad ya que el estudio es
estrictamente académico.

Instrucciones: Lea cuidadosamente todo el documento y marque con una X dentro del cuadro la
respuesta seleccionada (dar doble click en la casilla de verificaciébn y marcar como activada).

CUESTIONARIO

1. SIEMPRE - 2. REGULARMENTE - 3. POCAS VECES - 4. NUNCA \ 1 \ 2 \ 3 \ 4

ORGANIZACION

¢La empresa posee en la estructura organizacional un departamento para la gestion
logistica?

¢Las decisiones que toma la organizacion tienen como base el estudio de la dinamica
comercial del producto lacteo?

¢ Se realiza la identificacion de la demanda y oferta de los productos lacteos?

¢La organizacién define métodos que permitan alcanzar las metas propuestas?

¢ Se efectlia un analisis de las decisiones de compras, transporte, almacenamiento y
comercializacion de los productos lacteos?

¢La organizacion elabora un plan de actividades que permitan cumplir los objetivos de
las metas trazadas?

PLANIFICACION DE COMPRAS

¢La empresa realiza un Plan de compras que permita asegurar el cumplimiento de
objetivos de produccion?

¢El Plan de compras lo realizan anualmente?

¢ Existe documentacion que permita analizar cantidades de compra por produccion?

¢ Existe documentacién sobre las compras realizadas?

POLITICA DE ALMACENAMIENTO

¢La empresa posee una bodega o un sitio de almacenamiento de producto terminado
y compras?

¢La zona de almacenaje posee los espacios y distribucion que proporcione acceso y
comodidad adecuada?

¢La manipulacion del producto terminado estd acorde a la reglamentacion de las
BPA?

¢La organizacion mantiene sefiales adecuadas para las zonas de almacenaje?

PLANIFICACION EN LA DISTRIBUCION

¢La empresa posee documentos de rutas planificadas segun los pedidos?

¢La empresa evalla las necesidades de suministro a los destinos en pedidos?

¢ La distribucion de productos considera los métodos de transporte apropiados para tal
fin?




¢La organizacion mantiene un registro de la distribucion interna y externa?

COMPRAS

¢La organizacién utiliza dentro de su documentacion, érdenes de compra, facturas y
soportes de estas?

¢,Se monitorea las compras realizadas para el abastecimiento de materias primas?

¢Las ordenes de compra se transfieren al contador para su correspondiente
descargo?

TRANSPORTE

¢La organizacion tiene transporte especializado para realizar la distribucion?

¢ Posee diferentes vehiculos para la distribucién local, municipal, etc.?

¢Los vehiculos son adecuados para el transporte de alimentos?

EVALUACION Y SELECCION DE PROVEEDORES

¢La organizacion realiza seleccién de proveedores?

¢ La organizacién evalla la calidad, cumplimiento de proveedores?

¢ Los proveedores realizan cambios solicitados a tiempo?

MEDICION DE LA SATISFACCION DEL CLIENTE

¢La organizacion implementa encuestas para identificar la satisfaccion del cliente?

¢La organizacién posee buzén de quejas y reclamos?

USO DE INDICADORES

¢La organizacion establece un sistema para realizar comparacién de resultados con
las metas propuestas?

¢La organizacién disefia indicadores que apoyen la toma de decisiones en todos los
departamentos?

INCLUSION EN LA CADENA DE SUMINISTRO

¢La organizacion establece interconexién con cadenas de lacteos?

¢La organizacion implementa acciones para establecer cadena de suministros?

MEJORA DE SERVICIO Y SATISFACCION AL CLIENTE

¢La organizacién establece acciones para mejorar la atencién al cliente?

¢La organizacién capacita a sus empleados en atencién al cliente?

¢ La organizacién identifica las inconformidades de los productos que ofrece?




