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Resumen

El presente articulo se deriva de un proyecto
de investigacidon realizado por docentes del
programa de Tecnologia de Operaciones de
la Universidad Santo Tomas en el que se
abordd el problema de establecer el grado
de impacto en las industrias del sector lacteo
de las funciones logisticas en el desempefio
financiero. Se parte inicialmente de abordar
la cadena lactea hasta el eslabdn de industria
pasando de manera previa por el eslabén de
acopio y proveedores. En estos eslabones se
reconocié la presencia de las funciones
logisticas mediante un reconocimiento y
caracterizacidon del sector con informacién
secundaria, que se comenta en la primera
parte del articulo. Luego y partiendo de
informacién primaria de visitas realizadas a
varias cuencas lacteas en Colombia se
realizaron algunos hallazgos que constituyen
la segunda parte del articulo, para de esta
manera, abordar la propuesta de un modelo
de medicion del impacto de las funciones
logisticas, medido mediante un indicador
que se ha sido denominado  (Grado de
Organizacién Logistica) contrastado con el
indicador de desempefio financiero, para el
caso y dada su pertinencias para el modelo
propuesto se toma el (Return On Assets), a
partir de lo anterior se llega a un modelo que
concluye en la caracterizacion de las
empresas del sector acorde con las
relaciones existentes entre el y el , es
importante destacar, que en ésta etapa de la
investigacion se considerd el planteamiento
del modelo, se espera, que en
investigaciones posteriores, se lleve a cabo la
medicion y analisis real del sector; en éste
sentido, se presenta una simulacion de los
resultados, a fin de proyectar como se
presentarian y analizarian los resultados del
modelo.
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Introduccion

Puesto que, es el sector lacteo uno de los
sectores econdmicos mas importantes y de
mayor tradicién en el pais; el equipo de
investigacion decidié iniciar un estudio que
permita identificar la presencia,
reconocimiento y efectos que tiene Ia
logistica en el sector.

Colombia cuenta con una serie de factores y
caracteristicas geograficas, climaticas y de
mercado, entre otros que permiten tener
una gran oportunidad para ser competitivos
en el desarrollo y explotaciéon de la cadena
l[actea. No basta con hacer un inventario de
los mismos sino mas bien de explorar cémo
se integran estos factores y se alinean para
efectivamente conseguir elevar nuestra
posicién competitiva.

Para el desarrollo de esta investigacién se
abordd una vasta cantidad de documentos
gue describen y caracterizan el sector y en
ellos buscamos identificar qué importancia
tenia la logistica en el sector. Recurriendo a
diferentes fuentes secundarias provenientes
de agremiaciones, asociaciones vy otras
entidades regionales, locales, nacionales e
internacionales que permitieron reconocer
operaciones logisticas que impactan
grandemente los costos de la cadena. En
aspectos como: el abastecimiento,
transporte y almacenamiento de la leche
cruda. Ademas de lo anterior se visitaron
varios puntos especificos de las cuencas
lecheras en los departamentos de Antioquia,
Boyacd y Cundinamarca con el fin de
evidenciar las caracteristicas de las empresas
y las diversas caracteristicas del sector.



Como resultado de lo anterior se identifico
una frontera comun, viable y proxima para
hacer mas competitivas a las empresas del
sector y lograr de esta manera un primer
pasé en el desarrollo de este proceso.
Consideramos que este primer paso obedece
a una medicidn de caracter mixto (cualitativa
y cuantitativa) que a través de un indicador
permita establecer, de manera
diagndstica2.2, la relacidon que existe entre el
grado de organizacién de las funciones
logisticas y el desempefio financiero de las
empresas del sector.

De esta manera pretendemos hacer
evidente, de manera comparativa, el
beneficio que tiene para las empresas
aumentar el grado de organizaciéon logistica
en ellas. Pasando de considerar a la logistica
como una simple operacién a reconocerla
como un pilar estratégico para la
organizacion.

Marco tedrico

La logistica, segun el Council of Supply Chain
Management Professionals se define como la
parte del proceso de la cadena de
suministros que planea, lleva a cabo vy
controla el flujo y almacenamiento eficientes
y efectivos de bienes y servicios, asi como la
informacién relacionada, desde el punto de
origen hasta el punto de consumo, con el fin
de satisfacer los requerimientos de los
clientes.

Para analizar la cadena de suministros del
sector lacteo, se hace necesario contar con
un flujo claro de procesos logisticos asi como
con indicadores que ayuden a controlar los
flujos. Estos elementos permiten brindar
informacién sobre el impacto que la logistica
tiene tanto en la eficiencia de la operacién
como en el impacto en el servicio al cliente y
en los resultados financieros.

El flujo mas visible de la cadena lactea
involucra las siguientes actividades:

Recoleccion de leche
Acopio de leche

Proceso y almacenamiento
Distribucion

® o0 oo

Venta

Dentro del flujo, el proceso mas critico es el
de recoleccion de leche, debido a la
complejidad del mismo, en donde se
evidencian elementos como la diversidad de
tamafios de los productores, la insuficiencia
de puntos de recoleccidon con sistemas de
conservacion, las condiciones geograficas y
de acceso a los puntos de recolecciéon y la
dispersion de los puntos de recoleccion.

Los indicadores logisticos, o Indicadores de
Desempefio Logistico son medidas de
rendimiento cuantificables aplicados a la
gestion logistica que permiten evaluar el
desempeno y el resultado en cada proceso
de recepcion, almacenamiento, inventarios,
despachos, distribucién, entregas,
facturacion y flujos de informacién entre las
partes de la cadena logistica. De acuerdo con
varios estudiosos del tema, los indicadores
deben cumplir con caracteristicas como
validez, robustez, utilidad, integracion,
economia, compatibilidad, nivel de detalle y
solidez del comportamiento. Igualmente se
recomienda que los indicadores logisticos
sean realistas, representativos, consistentes
y entendibles.

Se han definido por ejemplo, sistemas de
indicadores a  partir de diferentes
perspectivas. Un sistema de indicadores
muy conocido en el medio logistico vy
aplicado en empresas multinacionales es el
propuesto por el Supply Chain Council, a
partir de su modelo SCOR (Supply Chain
Operations Reference), en el cual se
referencian tres niveles. El primero maneja



medidas de alto nivel que se centran en
cinco atributos: fiabilidad, capacidad de
respuesta, flexibilidad, costo y activos. Los
niveles dos y tres presentan mediciones mas
detalladas, dependientes de las del primer
nivel. El cuadro de indicadores sugerido por
el modelo SCOR se presenta en la Tabla 1.

Entregas a tiempo

Duracién de la orden

Rotacién de inventario

Ordenes completas

Ciclo promedio del pedido

Atributo Métricas (Estratégicas)

Confiabilidad Cumplimiento de Pedido Perfecto

Capacidad de Respuesta |Tiempo del Ciclo de Pedidos

Flexibilidad de la Cadena de Suministros

Variabilidad del ciclo de la orden

Indicadores mas comunes en logistica

Costos logisticos como porcentaje de las ventas

Items recogidos por persona por hora

Cumplimiento promedio poritems

Semanas de abastecimiento

Tiempo promedio de atrasos

Ventas perdidas por agotados

Porcentaje de error en recogida

Costos logisticos por unidad

Flexibilidad
Adaptabilidad de Cadena de Suministros
Gestion de Costos de la Cadena de Suministros
Costos - -
Costos de Bienes Vendidos
Tiempo de Ciclo Cash to Cash
Activos Rendimiento de Activos Fijos

Rendimiento de Capital de Trabajo

Tabla 1. Indicadores del Modelo SCOR, Nivel 1

En Colombia, los indicadores mas comunes
de acuerdo con estudios logisticos nacionales
son los que se visualizan en la Tabla 2

Tabla 2. Indicadores mas comunes en
Colombia

Con el fin de presentar la relacién de
indicadores logisticos con el desempefio
financiero de las empresas, se toma como
base el modelo propuesto por Changrui Ren
(Ren, Dong, Ding, & Wang, 2006) y el modelo
de analisis jerarquico desarrollado por el
matematico Thomas Saaty (Saaty, 1980)
consistente en formalizar la comprension
intuitiva de problemas complejos mediante
la construccidn de un Modelo Jerarquico.

El modelo muestra una relacidn entre
objetivos estratégicos y operativos que
facilitan el entendimiento y la
implementacién de los indicadores, para que
la organizacién pueda alinear sus planes vy
mejoras de manera sistematica. Aunque se
reconoce que estos indicadores no son
exclusivos, debido a las multiples variables
adicionales que pueden afectar cada
medicion, si dan una perspectiva organizada
y sencilla para quienes quieran disefiar una
cultura de medicion en la empresa. A
continuaciéon se muestra en modelo, en la



LAMETA Generar
Mayores Ingresos

OBJETIVO ESTRATEGICO
1 Ventas

N

NIVEL NIVELDE
SERVICIO NGOTADOS

Pedidos Ciclo de la
entregado orden de
s perfectos
mcﬁtud del inventario
Pedidos Pedidos Facturacién
entregados a entregados sin
tiempo completos problemas

Exactitud
de pronosticos

OBJETIVO ESTRATEGICO
|Costos

DISTRIBUCION DE
COSTOS
LOGISTICOS

1

s=LEE Gestién del || Gestion del | Gestién delyF Costos

planeacion | Gestion del Transporte yjGenerales de|

Fr T
= ios suministro to o del pedidofDistribuciénflla Operacién

GESTION DE
INVENTARIOS

—_

Faltantes

Dias de

- 5 Devoluciones
inventario

llustracién 1. Estructura jerarquica de indicadores

No menos importante al enfoque
cuantitativo, es el enfoque cualitativo, que
complementa cualquier andlisis global de
procesos y permite contar con descripciones
de las actividades desarrolladas por las
empresas que en muchos casos no se
pueden expresar en términos numeéricos.

Desde la perspectiva empresarial se
encontré que en la actualidad se cuenta con
una herramienta de evaluacién cualitativa de
eficiencia operativa empresarial que inicid su
construccion hacia los afios 90, denominada
el Global Scorecard. Esta herramienta fue
creada y desarrollada por el Global Commerce
Initiative,  originalmente = ECR  (Efficient
Consumer  Response), conformado  por
empresas de diversos sectores y de cobertura
global. La herramienta Global Scorecard
permite establecer el estado de avance de
las compafias a nivel de sus operaciones,

trabajo colaborativo, nivel de madurez en
adopcidn de buenas practicas, etc.

Como se puede visualizar en la llustracién 2, la
herramienta incluye bajo el titulo de
Administracion  del  Abastecimiento, los
siguientes conceptos relacionados con la
logistica:

- Estrategia y Capacidades del
Abastecimiento

- Reaprovisionamiento Efectivo

- Abastecimiento Integrado y Basado en
la Demanda

- Excelencia Operativa

En la herramienta cada uno de los conceptos
cuenta con niveles (medidos del 0 al 4), en
donde se describen posibles escenarios,
desde basico (sin ninguna implementacién)
hasta avanzado (aplicando mejores practicas
y obteniendo resultados).



Administracion de la Demanda Activadores
Estrategia de Demanda & Capacidades Mensajes Electrénicos
Estandar
Creacion Cooperativa de Valor para el Consumidor
Medicion del

Optimizacién de la Desempeiio del Socio
Introduccion de Comercial

Nuevos Productos

Estandares de

Identificacion Comun

Sincronizacion Global
de Datos

Optimizacion de
Surtidos

Optimizacion de
Promociones

Administracion del Abastecimiento

Estrategia y Capacidades del Abastecimiento

Abastecimiento
Integrado y Basado

Integradores
Planeacién y Pronosticacion Cooperativa

Reaprovisionamien

to Eficiente Excelencia Operativa

Costo / Beneficio y Medicién del Valor

en la Demanda

llustracién 2. Global Scorecard

A continuacion, en la Tabla 3 se presenta un ejemplo que permite calificar de forma cualitativa el
item de Estrategia de Capacidades del Abastecimiento:

. Recursos Humanos & Técnicas de Flujo del Optimizacion del Distribucion
Puntaje s X
Organizacion Producto Transporte Confiable
Optimizacion de la
Grado de cambio en la estructura, . p ) . 3
L L, utilizacion del transporte sin Procesos, métodos y
conocimiento, planeacion de . ]
. ., comprometer el nivel de herramientas
Recursos Humanos y cultura de la | Grado de implementacion L . .
o, , L. servicio acordado. disponibles para
organizacion, asi como en las de técnicas para la o )
- L, . Optimizacion de tiempo controlar, evaluar la
habilidades de la gente y la optimizacion del flujo del ) i
» ] i productivo y de los tiempos fuente de los
politica de remuneraciones, para | producto considerando los ]
. ) . . de carga y descarga del problemas, si los
respaldar la administracion del niveles de servicio al ) X . .
o . R vehiculo. Se monitorea la mismos existen, y hacer
abastecimiento. Decisiones y consumidor y costos totales I . o
utilizacion de la capacidad seguimiento a las
recompensas basadas en los de la cadena de ) N )
. . , o vehicular. Esto puede ser soluciones relacionadas
niveles de servicio, y la busqueda abastecimiento. , L.
logrado a través del con la eficiencia en la
del balance entre estos, el costo y - i
) K despliegue de una serie de entrega.
los inventarios. L
técnicas.
No se mide la utilizacién de
la capacidad vehicular
cuando se implementan
Estructura organizacional . conceptos nuevos o
L L ., No se consideran . .
tradicional - (Administracion . . modificados de No se realizan
0 . alternativas para el flujo - L, .
aislada de cada etapa de la administracion de la cadena mediciones.
del producto. L
cadena). de abastecimiento. Tampoco
se registra la utilizacién
actual de la capacidad
vehicular.
1 Administracion aislada de cada Se estan desarrollando Se monitorea Se identifican
punto de la cadena de planes estratégicos para sistematicamente la indicadores, se
abastecimiento, pero hay planes implementar técnicas utilizacién actual de la establecen objetivos y
de cambio. Comprensién de las alternativas de flujo de capacidad vehicular. La se reportan los
barreras tradicionales y producto cuando sea gerencia decidio definir las resultados, pero no se
orientacion de la organizacion apropiado. Se futuras cadenas de desarrollan planes para
hacia una cadena de comprendieron los abastecimiento integrando mejorar.
abastecimiento integrada. beneficios a nivel al andlisis del costo total de
conceptual. la cadena de




abastecimiento, la
utilizacion de la capacidad
de transporte.

Equipos encargados de la
totalidad de la Cadena de
Abastecimiento asumen la
responsabilidad por la Planeacion
2 logistica. Estan en marcha planes
de reestructuracion de la
organizacion. Comienzan a surgir
relaciones entre los
departamentos logisticos de los
Socios de Negocios.

Se realizaron pilotos de
distintas alternativas de
flujo de producto con
algunos socios del negocio
y en algunas categorias
(por ejemplo:
refrigerados). Todavia los
beneficios solo se
comprenden a un nivel
conceptual.

Se realizan pilotos para
diagnosticar los beneficios
resultantes de la utilizacién
del transporte una vez que

se alcancen los niveles de
servicios acordados

(reduccién de costos y

transporte (vehiculos)).

Seguimiento periddico y
sistematico del
desempefiio de las
entregasy la
facturacion. En pocas
ocasiones, se trabaja la
solucién de problemas
con los socios
comerciales.

Los equipos encargados de la
totalidad de la Cadena de
Abastecimiento asumen la

responsabilidad por el sistema

logistico completo, construyendo
relaciones directas con los
equipos de los departamentos
logisticos de los Socios de
Negocios claves.

Se comprenden todas las
implicaciones de las
técnicas alternativas de
flujo de producto y se
implementa una mayor
utilizacién. Se establece un
criterio respecto de cémo y
cudndo se utilizan las
distintas técnicas de flujo
del producto. Se
cuantifican los beneficios y
se brinda soporte a través
de costeo ABC.

Los costos totales de la
cadena de abastecimiento
con la utilizaciéon de la
capacidad de transporte
integrada, se utilizan para
examinar criticamente toda
la cadena de
abastecimiento. Los
resultados son integrados
para modificar la red de
abastecimiento existente.

Cooperacioén estrecha
entre socios
comerciales para
comprender el origen
de los problemas de
entrega y facturacion.
Se desarrollan planes
para trabajar sobre
ciertos aspectos, se
mejoran los resultados.

Los equipos responsables de la
Cadena de Abastecimiento
Completa asumen la
responsabilidad de la cadena de
suministro para articulos de
interés comun. Se completan los
cambios en la estructura de la
organizacion, la planeacion de
Recursos Humanos, la cultura 'y
4 las politicas de remuneracion.

Las decisiones son tomadas de
acuerdo con la estrategia de toda
la Cadena de Abastecimiento.
Asociaciones preferenciales se
considera la manera de hacer
negocios. Los empleados
trabajan activamente con los
Socios de Negocios y con
frecuencia son trasladados a
diferentes equipos de trabajo.

Se comprenden los
beneficios de las
alternativas de flujo y se
reflejan en las
metodologias de
distribucién. El layout del
centro de distribucion

soporta la implementacion.

El célculo de los beneficios
estd completamente
soportado por costeo ABC.

Sistematicamente se utiliza
tanto el costo de la cadena
de abastecimiento como las
mediciones de la utilizacién
de la capacidad de
transporte para la toma de
decisiones sobre nuevos o
modificados conceptos de la
administracion de la cadena
de abastecimiento sin
comprometer los niveles de
servicio acordados.

Colaboracion total para
alcanzar los estandares
de entrega que estan
entre los mejores de los
socios comerciales. El
producto se entrega a
tiempo, sin faltantes,
sin dafios y
correctamente
facturado (Entregas
perfectas). Trazabilidad
completa en tiempo
real.

Tabla 3. Descriptores cualitativos, Capacidades de Abastecimiento




Metodologia

En términos metodoldgicos se definieron
tres fases para el desarrollo del proyecto y se
propuso una cuarta para un desarrollo
posterior; la primera fase brinda soporte
epistemoldgico tanto a la investigacién como
a otras investigaciones enmarcadas dentro
del drea y que se refieren como fuentes
secundarias.

En la segunda fase, se centra en la definicion
del sistema de indicadores que permite
valorar la relacion entre el grado de
organizacién de las funciones logisticas y el
desempefio financiero de firmas del sector
l[acteo.

En la fase tres, se desarrollé una simulacidn
de resultados del sistema de indicadores
planteados, que nos permitid tener un
panorama y una mirada preliminar de Ia
forma en que se representa e interpreta el
sistema. Por ultimo, en una cuarta fase, se
propone una aproximacién metodoldgica
para el estudio y andlisis a un nivel mas
especifico en términos logisticos de aquellas
firmas con mejores relaciones en sus
indicadores a fin de identificar mejores
practicas, lo propdsitos y estrategias a seguir
en cada una de éstas fases, se sintetiza
continuacion.

Resultados
Modelo de medicidn

Dado que el propésito principal del presente
estudio es medir el impacto que tiene la

organizacién logistica sobre el desempefio
financiero en empresas del sector lacteo, se
propone en este apartado el modelo de
medicion, para lo cual se contemplaran
basicamente dos indicadores, por un lado,

uno que valora el grado en que la empresas
organizan formalmente las actividades
inherentes a logistica, se ha denominado
GOL (Grado de Organizacidn Logistica), y por
otro un indicador genérico de desempefio
financiero, dado su pertinencia, mas
adelante justificada, se selecciond como
indicador financiero el ROA. En siguiente
apartado se enuncian los compontes
propuestos para la medicién del GOL.

Componentes de la medicién

Con base en la revision de indicadores del
Global Scorecard, y tomando de éste como
base inicialmente los ejes de Recursos
Humanos & Organizacion y Técnicas de Flujo
del Producto, se decidid crear unos indicadores
gue de manera sencilla revisen estos temas a
través de preguntas relacionadas con
Estructura Organizacional, Funciones,
procedimientos e infraestructura logisticas.

La Tabla 3 muestra los componentes tanto
del indicador como del sistema de medicion
propuesto, en la misma se indica, tipo de
medida, el propdsito general de la medicion,
las variables que la componen, su escala de
medicién y por udltimo las posibles
valoraciones para cada una de las variables
del sistema.



COMPONENTES DEL SISTEMA DE MEDICION PROPUESTO

procedimientos
documentados para la
recoleccion de materia

PROPOSITO DE LA ESCALADE | VALORACIONES
INDICADOR y VARIABLES 7
MEDICION MEDICION POSIBLES
¢ Esta definida la mision? Binaria 1:SI; 0: NO
. ¢Esta definida la vision? Binaria 1:SI; 0: NO
Determinar el grado en
Estruc.tura. que .Ia firma tiene “Estan  definidos los T
Organizacional organizada y declarada| . .. L Binaria | 1:S1;0:NO
. objetivos estratégicos?
su estrategia
¢Estd definido el
Organigrama de |Ia Binaria 1:SI; 0: NO
firma?
¢Estd definida la
truct
estructura Binaria | 1:SI; 0: NO
organizacional para el
area logistica?
¢Estan  definidas las
metas y objetivos del Binaria 1:SI; 0: NO
area Logistica?
Determinar el grado en | éla firma cuenta con
Estrtfctura de las | que .Ia firma tiene [manual de funuolnes Binaria 1: SI; 0: NO
funciones organizadas y | para los cargos del area
logisticas planificadas las | logistica?
funciones logisticas
¢Cuentan con plan de
capacitacion, o
equivalente, para los Binaria 1:SI; 0: NO
colaboradores del area
Logistica?
éSe cuenta con un
sistema de indicadores Binaria 1:SI; 0: NO
logisticos?
Documentacion Determinar el grado en |¢la firma cuenta con
de el que estdn | procedimientos
procedimientos | establecidos documentados para la Binaria 1:SI; 0: NO
logisticos formalmente seleccion de
procedimientos de las | proveedores?
funciones logisticas
éla firma cuenta con Binaria 1:SI; 0: NO




prima?

éla firma cuenta con
procedimientos
documentados para la

., . Binaria 1:SI; 0: NO
recepcién de materias
primas, empaques e
insumos?
éla firma cuenta con
rocedimientos .
P Binaria 1:SI; 0: NO
documentados para el
almacenamiento?
éla firma cuenta con
procedimientos
documentados de las Binaria 1:SI; 0: NO
funciones de registro y
control de inventarios?
éla firma cuenta con
procedimientos
documentados para la Binaria 1:SI; 0: NO
realizacién de picking y
packing?
éla firma cuenta con
procedimientos
documentados para el Binaria 1:SI; 0: NO
despacho de
mercancias?
éla firma cuenta con
procedimientos
documentados para la Binaria 1:SI; 0: NO
distribucién de
mercancias?
Infraestructura Determinar el grado en | Las areas de recepcion De 0 a 1 acorde con
logistica que la infraestructura la | permiten la ejecucién el grado de
firma  satisface las | adecuada del proceso Likert cumplimiento de la
necesidades para la|bajo buenas practicas variable en
correcta operacién de | logisticas medicion
las funciones logisticas -
Las areas de
. De 0 a 1 acorde con
almacenamiento
. . ., el grado de
permiten la ejecucién . o
Likert cumplimiento de la
adecuada del proceso .
. L variable en
bajo buenas practicas
.. medicidn
logisticas
Las dreas de despacho Likert De 0 a 1 acorde con




permiten la ejecucion el grado de
adecuada del proceso cumplimiento de la
bajo buenas practicas variable en
logisticas medicion
Los medios de
De 0 a 1 acorde con
transporte usados
. . ., el grado de
permiten la ejecucion ) o
Likert cumplimiento de la
adecuada del proceso .
. . variable en
bajo buenas practicas .
L. medicion
logisticas
Tabla 4. Componentes tanto del indicador como del sistema de medicion propuesto
Calculo de las valoraciones de los
componentes
La Tabla 5 ilustra la nomenclatura que sera
usada en la formulacién del sistema de
medicién que se propone.
INDICADOR NOMENCLATURA VARIABLES NOMENCLATURA
¢ Esta definida la mision?
¢ Esta definida la vision?
Estructura

Organizacional

éEstan definidos los

estratégicos?

objetivos

éEstd definido el Organigrama de Ia

firma?

Estructura de las

funciones logisticas

¢Esta definida la estructura organizacional
para el area logistica?

¢Estan definidas las metas y objetivos del
area Logistica?

éLa firma cuenta con manual de funciones
para los cargos del area logistica?

éCuentan con plan de capacitacion, o
equivalente, para los colaboradores del
area Logistica?

éSe cuenta con un sistema de indicadores
logisticos?




éla firma cuenta con procedimientos
documentados para la selecciéon de
proveedores?

éla firma cuenta con procedimientos
documentados para la recoleccion de
materia prima?

é¢la firma cuenta con procedimientos
documentados para la recepcidon de
materias primas, empaques e insumos?

é¢la firma cuenta con procedimientos

. i ?
Documentacion de documentados para el almacenamiento?

procedimientos
logisticos

éla firma cuenta con procedimientos
documentados de las funciones de
registro y control de inventarios?

éla firma cuenta con procedimientos
documentados para la realizacién de
picking y packing?

éla firma cuenta con procedimientos
documentados para el despacho de
mercancias?

éla firma cuenta con procedimientos
documentados para la distribucién de
mercancias?

Las areas de recepcion permiten la
ejecucién adecuada del proceso bajo
buenas practicas logisticas

Las areas de almacenamiento permiten la
ejecucién adecuada del proceso bajo

Infraestructura buenas practicas logisticas

logistica

Las areas de despacho permiten la
ejecucién adecuada del proceso bajo
buenas practicas logisticas

Los medios de transporte usados
permiten la ejecucion adecuada del
proceso bajo buenas practicas logisticas

Tabla 5. Nomenclatura usada en la formulacién del sistema
La propuesta conduce a generar un indicador
Construccion del Indicador: Grado global del grado de organizacion logistica
de organizacion de las funciones

s para firmas del sector lacteo, a fin de
logisticas ()



contrastar el comportamiento de éste
indicador con el de desempefio financiero, la
medida a emplear, Grado de Organizacion de
las funciones Logistica, se formula a
continuacion:

Dénde
: Indicador de estructura organizacional

Indicador de estructura de las funciones
logisticas

Indicador de  documentacién de
procedimientos logisticos

: Indicador de infraestructura logistica.

Cémo se ha enunciado en la tabla 1 los
indicadores , , que componen el GOL
tomaran valores entre 0 y 1, por tanto, y
dado que el GOL es un promedio ponderado
de tales medidas estara también entre Oy 1.

Los indicadores tienen diversas
ponderaciones dentro del calculo del GOL,
esto obedece, a que si bien es cierto, la
estructura organizacional , impacta |Ia
organizacién logistica, su relacion no es
directa, ni implica que necesariamente la
firma cuente la logistica y su gestién dentro
de sus ejes estratégicos, en tanto los
indicadores , , reflejan mas explicitamente tal
incorporaciéon en la estrategia; asi, al
indicador se ha asignado un peso
equivalente al 10% sobre el GOL, en tanto el
90% restante se planted en partes iguales
(30%) para los tres ultimos indicadores.

El calculo de los indicadores Se ilustra en los
siguientes apartados

Estructura Organizacional,

Para el «cdlculo de éste indicador,
emplearemos un promedio simple de las
valoraciones obtenidas por las cuatro

variables que componen el indicador, la
formulacion se muestra a continuacion:

Ddonde,

: Referente de la variable para el indicador, .
Ver tabla de nomenclatura.

: Valoraciéon obtenida por la variable del
indicador

Estructura de las funciones logisticas,

Para el cdlculo de éste indicador,
emplearemos un promedio simple de las
valoraciones obtenidas por las cinco
variables que componen el indicador, la
formulacién se muestra a continuacion:

Ddénde,

: Referente de la variable para el indicador, .
Ver tabla de nomenclatura

: Valoracidon obtenida por la variable del
indicador

Documentacion de
logisticos,

procedimientos

Para el cdlculo de éste indicador,
emplearemos un promedio simple de las
valoraciones obtenidas por las ocho variables
gue componen el indicador, la formulacion
se muestra a continuacioén:

Dénde,

: Referente de la variable para el indicador, .
Ver tabla de nomenclatura

: Valoracidon obtenida por la variable del
indicador

Infraestructura Logistica,



Para el «cdlculo de éste indicador,
emplearemos un promedio simple de las
valoraciones obtenidas por las cuatro
variables que componen el indicador, la
formulacion se muestra a continuacion:

Ddénde,

: Referente de la variable para el indicador , .
Ver tabla de nomenclatura

: Valoracién obtenida por la variable del
indicador

Indicador de desempeiio financiero

En éste sentido, dentro del marco de la
propuesta presentada, se ha decidido medir
el desempeiio financiero de la firma en
términos de razones financieras
tradicionales. En la tabla 6 se sintetizan las
caracteristicas de las razones existentes para
el analisis financiero.

Tabla 6 Categorias de las razones financieras
CATEGORIA PROPOSITO

Razones de Liquidez

Buscan medir la capacidad de la compafia para cumplir con las obligaciones
exigibles en el corto plazo, asi como la calidad de los activos y pasivos en el corto
plazo.

Razones de | Permiten conocer la eficiencia interna de la empresa, en la utilizacién de sus

Actividad activos para generar ingresos y determinar, cuantos de estos ingresos quedan
finalmente como utilidades

Razones de | Permiten evaluar los rendimientos financieros que genera el negocio; es decir,

Rentabilidad nos muestran la productividad de los fondos comprometidos.

Razones de | Permiten evaluar las estrategias de apalancamiento financiero y la forma como la

Apalancamiento

empresa ha
mezclado los recursos provenientes via deuda y via aportacion

Fuente: Elaboracion

propia, basado en

como por la ejecucidon de sus procesos,

definiciones de (Ramén, 2012)
Desde el punto de vista del largo plazo, la

rentabilidad es uno de los aspectos mas
importantes que debe tener en cuenta la
empresa, ya que a partir de ésta es que logra
su consolidacion (Ramon, 2012).
Adicionalmente, la rentabilidad se ve
directamente impactada por las decisiones
estratégicas que toma la organizacion, asi

particularmente logisticos, pues estos son
soporte trascendental para las operaciones.
Asi, se tomard como medida de desempeiio
financiero, un indicador de rentabilidad.

La tabla 7 muestra algunas de las relaciones
financieras de rentabilidad comunmente
usadas dentro del analisis financiero.



Tabla 7 Indicadores financieros de rentabilidad mas usados

INDICADOR DESCRIPCION

Margen bruto

Indica qué porcentaje de la utilidad bruta es generado por las ventas

Margen Operacional

Indica qué porcentaje de la utilidad operacional es generado por las ventas

Margen neto

Indica que porcentaje de la utilidad neta es generado por las ventas

Rendimiento del | Indica el rendimiento sobre la inversidn que los socios tienen en la compafiia

patrimonio (ROE)

Rendimiento del activo | Muestra la capacidad del activo para producir utilidades, con independencia de
la forma en que haya sido financiado, ya sea con deuda o con patrimonio

total (ROA)

EBITDA Representa el valor de la utilidad operacional de la empresa en términos de

efectivo

Fuente: Elaboracién propia, basado en definiciones de (Ortiz Anaya, 2011)

A fin de seleccionar un indicador pertinente
para la medicién de desempeno financiero se
tuvieron en cuenta varios factores, por un
lado, que fuese una medida relativa y no
absoluta, pues tomar una medida absoluta,
como seria el caso del EBITDA, se tendrian
magnitudes diferentes con certeza y no
resultaria confiable una comparaciéon entre
diversas empresas; una vez descartada la
posibilidad de emplear éste indicador, se
evidencia que para los restantes, la forma de
hacer relativa la medicién, es tomando como
base las ventas, para el caso del margen
bruto, margen operacional, y margen neto;
el patrimonio, en el caso del ROE, o el nivel
de activos para el ROA.

La industria lactea hace uso intensivo de
activos en sus procesos, tanto en produccion
como en logistica, pues se requieren
equipamientos especiales para la
recoleccion, almacenamiento y distribucion,
lo que obedece a factores que se han tratado
con anterioridad como es el caso de las
condiciones de perecibilidad inherentes a las
materias primas, insumos y productos de la
industria. Asi, encontramos como altamente
significativo el contemplar la rentabilidad

que tales activos provean la firma, bien sea
derivados del patrimonio u otras fuentes de
financiacién. Por lo anteriormente expuesto,
se considera que el indicador que mejor se
ajusta al propdsito del proyecto es el
Rendimiento Sobre el Activo total (ROA).



Simulacion

La simulacidon de resultados presentada en
éste apartado, tiene como propésito, brindar
una aproximacién a la forma en que se
mostrarian y analizarian los resultados del
sistema de indicadores propuesto una vez se
lleve a cabo la medicidn. Inicialmente, se
describe la metodologia empleada en la
simulacién, por ultimo se muestran los
resultados obtenidos junto con una
caracterizacion e interpretacién de los
mismos.

Metodologia empleada para la
simulaciéon

Tomando en consideracién la evidencia
recolectada en las salidas de campo que se
llevaron a cabo asi como informacién
contenido en el SIREM de la Superintendecia
Sociedades, se definieron funciones de
densidad empiricas para cada una de las
variables contempladas en el modelo.

Se simuld el comportamiento de 80
empresas mediante la técnica Monte Caro,
tomando como punto de partida para la
variables aleatorias uniformemente
distribuidas generadas en Excel ®

Las funciones de densidad propuestas para
las variables que compones los indicadores , ,
, Yy por consiguiente el se definen a
continuacion:

Reglas para la simulacion de : Indicador de
estructura organizacional

Este indicador cuenta con cuatro variables
binarias, la Tabla 8 muestra la funcion de
densidad de probabilidad empirica que fue
usada para la simulacién de resultados del
presente apartado:

Tabla 8 Funcion de densidad propuesta para las variables de

Sl NO




¢Esta definida la mision? 40% 60%

Para empresas con misidn definida | Para empresas sin mision definida
SI NO SI NO
¢Esta definida la vision? 100% 0% 0% 100%
¢Estan definidos |
<-s'an dennidos 1os 80% 20% 0% 100%
objetivos estratégicos?
SI NO
¢Esta definido el o o
Organigrama de la firma? S0 0%

Reglas para la simulacion de : Indicador de estructura de las funciones logisticas

Este indicador estd conformado por cinco variables binarias, cuya funcién de densidad empleada
se muestra en la Tabla 2.

Tabla 9. Funcién de densidad propuesta para las variables de

SI NO
¢Esta definida la estructura organizacional para el area
. 60% 40%
logistica?
¢Estan definidas las metas y objetivos del area Logistica? 60% 40%
¢éLa firma cuenta con manual de funciones para los cargos del

e e P & 70% 30%

area logistica?

¢Cuentan con plan de capacitacion, o equivalente, para los
o paciracion, @ eqtt P 60% 40%
colaboradores del area Logistica?

¢Se cuenta con un sistema de indicadores logisticos? 70% 30%

Reglas para la simulacion de : Indicador de documentacion de procedimientos logisticos

Este indicador estd conformado por cinco
variables binarias, cuya funcion de densidad
empleada se muestra en la Tabla 10.

Tabla 10. Funcion de densidad propuesta para las variables de

Sl NO




¢éLa firma cuenta con procedimientos documentados para la
pre P 70% 30%
seleccion de proveedores?
¢éLa firma cuenta con procedimientos documentados para la
Pre s cot P 60% 40%
recoleccion de materia prima?
¢La firma cuenta con procedimientos documentados para la
» procect radosp 60% 40%
recepcion de materias primas, empaques e insumos?
¢éLa firma cuenta con procedimientos documentados para el
P ! 2 40% 60%
almacenamiento?
¢éLa firma cuenta con procedimientos documentados de las
) P! . ) 60% 40%
funciones de registro y control de inventarios?
¢éLa firma cuenta con procedimientos documentados para la
on procedimie ; P 40% 60%
realizacién de picking y packing?
¢éLa firma cuenta con procedimientos documentados para el
p ' P 40% 60%
despacho de mercancias?
¢éLa firma cuenta con procedimientos documentados para la
=on proc , P 60% 40%
distribucion de mercancias?
Reglas para la simulacion de : Indicador de infraestructura logistica
Este indicador estd conformado por cuatro
variables que se han definido en una escala
Likert, su funcién de densidad empleada se
muestra en la Tabla 3. Para ésta escala las
valoraciones  correspondientes a las
categorias se indican en la Tabla 11.
Tabla 11. Funcion de densidad propuesta para las variables de
Totalmente Ni de acuerdo
En . De Totalmente
en nien
desacuerdo acuerdo | de acuerdo
desacuerdo desacuerdo
Las areas de recepcion
ermiten la ejecucion
P ) . 10% 10% 30% 40% 10%
adecuada del proceso bajo
buenas practicas logisticas
Las areas de almacenamiento
ermiten la ejecucion
P ) . 5% 5% 40% 40% 10%
adecuada del proceso bajo
buenas practicas logisticas
Las areas de despacho
ermiten la ejecucién
P : . 10% 10% 50% 20% 10%
adecuada del proceso bajo
buenas practicas logisticas
Los medios de transporte 10% 10% 60% 15% 5%
usados permiten la ejecucion
adecuada del proceso bajo




buenas practicas logisticas |

Tabla 12. Valoracién para las categorias de la escala de

Totalmente en En Ni de acuerdo ni en De Totalmente de
desacuerdo desacuerdo desacuerdo acuerdo acuerdo
Valoracién 0,2 0,4 0,6 0,8 1

Reglas para la simulacidn del

A fin de determinar la forma en la que el
seria calculado dentro de la simulacién, se
tuvo en cuenta por un lado, el
comportamiento real del para empresas que
reportan sus datos ante la

Superintendencia de Sociedades y que esta
misma publica en el Sistema de Informacién
y Reporte Empresarial, SIREM, el Grafico 1

Grafico 1. ROA de empresas del sector lacteo reportadas por el SIREM durante 2012

ROA DE EMPRESAS DEL SECTOR LACTEO

30,00%
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15,00%
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-5,00%
-10,00%

-15,00%

Fuente: Elaboracion propia, generado desde datos de (Superintendencia de Sociedades, 2014)
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Tabla 13. Estadigrafos descriptivos ROA 2012
ESTADISTICA DESCRIPTIVA ROA 2012

Media 9,55%
Error tipico 1,19%
Mediana 7,89%
Desviacion estandar 8,08%
Varianza de la muestra 0,0065
Curtosis 0,0815
Coeficiente de asimetria 0,4067
Rango 37,66%
Minimo -9,83%
Maximo 27,83%

Fuente: Elaboracién propia, generado desde datos de (Superintendencia de Sociedades, 2014)

La estrategia empleada para simular el ,
asumiendo tanto un componente aleatorio
como un impacto del , consiti6 en
determinarlo mediante la siguiente
formulacion, la cual busca, por un lado,
generar una media de cercana a la media de
las empresas con las que se cuenta
informacién real e inducir influencia del
sobre la medida, a saber:

El primer componente contempla la fraccién
aleatoria, para el caso un valor entre el -10%
y el 5%, en tanto que el segundo
componente expresa la magnitud del
impacto del , para lo cual no se contd con
mas que un analisis cualitativo del equipo de
investigacion, buscando reflejar  un
comportamiento que podria inducirse se
presentaria, reiterando por supuesto, que le

objetivo de éste proceso es meramente
descriptivo, y no se pretende concluir
respecto a los valores que fueron obtenidos,
los cuales se muestran en el siguiente
apartado.

Estrategias de Interpretacion de resultados

El Gréfico 2 muestra el diagrama de
dispersion que se obtuvo, sobre el mismo se
ilustra también una linea de tendencia de
caracter lineal.
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Grafico 2. Dispersion GOL-ROA

La funcién de la linea de tendencia resultante
para los valores que fueron simulados,
corresponde a , con un coeficiente de
correlacién En términos de la nomenclatura
usada en el sistema de medicién propuesto,
la funcidén se podria reescribir como .

Estos valores estarian indicando que por
cada unidad que se incremente el de una
empresa, se esperaria un incremento de
0.308 en el , adicionalmente que una
variacién en el es explicada en una fraccién
equivalente a 0.4489, 45% aproximadamente
por la funcidon descrita. Dado que los
resultados obtenidos provienen de una
simulacion que se llevé a cabo con la
finalidad de ilustrar la forma en que se
proyecta el modelo tras su ejecucidn, no se
entrara a analizar detalladamente Ia
magnitud de estos valores. Sin embargo, se
plantea un marco de referencia para la

caracterizaciéon de las empresas en funcion
de la relacién que presenten entre su y su.

Como marco de referencia y categorizacion
de las empresas del sector acorde con su
relacion , se propone un modelo por
cuadrantes, como se muestra en la
llustracion 1.

En primera instancia cabe recalcar que para
viabilizar la categorizacion se sugiere sean
agrupadas las empresas acorde a
caracteristicas en comun, de tal forma que se
mitigue el impacto que factores que son
fuente de diferencias significativas en el
desempeno de la organizacidon sesguen la
interpretacion. Fuentes primarias a tener en
cuenta para la segmentacién serian los
siguientes aspectos:



v" Capacidad de
(Litros/Unidad de tiempo)

v" Produccién ejecutada (Litros/Unidad

de tiempo)

v Mezcla de productos procesados y

comercializados
v Participacion en el mercado

produccion

CARACTERIZACION DE LAS RELACIONES GOL-ROA

ca

SOBRE EL PROMEDIO

ROA

C3

POR DEBAJO DE PROMEDIO

POR DEBAJO DE PROMEDIO

C1
C2

GoL SOBRE PROMEDIO

llustracion 3. Caracterizacion de las relaciones GOL-ROA

En el primer cuadrante C1, se localizarian
aquellas empresas del segmento que tienen
un GOL sobre el promedio y un ROA sobre el
promedio

En el segundo cuadrante C2, se localizarian
aquellas empresas del segmento que tienen
un GOL sobre el promedio y un ROA por
debajo del promedio

En el tercer cuadrante C3, se localizarian
aquellas empresas del segmento que tienen
un GOL por debajo del promedio y un ROA
por debajo del promedio

En el cuarto cuadrante C4, se localizarian
aquellas empresas del segmento que tienen
un GOL por debajo del promedio y un ROA
sobre el promedio.

El Grafico 3 ilustra de una posible
configuracién de empresas del sector para
un segmento determinado, dependiendo de
qué tan fuerte sea en términos reales del
sobre el , podria darse por ejemplo un
comportamiento donde exista mayor
concentracion de empresas en los
cuadrantes C1 y C3 que en los cuadrantes C2
y C4, esto partiendo del supuesto de que
existe relacién, y que el nivel tiene relacion
directa con el . En caso de que la relacién no
exista, el diagrama de dispersion, contendria
densidades equivalentes en los cuatro
cuadrantes, por otro lado, el escenario
menos esperado seria aquel en que la
relacidn entre el GOL y el ROA sea inversa, en
cuyo caso, los cuadrantes con mayor
densidad serian C2 y C4.



COMPORTAMIENTO ESPERADO DE UN DIAGRAMA DE DISPERSION
GOL-ROA PARA EMPRESAS DEL SECTOR

SOBRE EL PROMEDIO
ROA
@

POR DEBAJO DE PROMEDIO
€
«
€

POR DEBAJO DE PROMEDIO

Grafico 3. Dispersion esperada GOL-ROA

Con el fin de realizar un benchmarking en las
empresas que se deseen analizar, se hace
necesario identificar las fortalezas de las
empresas ubicadas en Cl, de manera que
puedan verse las brechas en los procesos,
estrategias e indicadores. Aunque los
entornos y caracteristicas puedan diferir, es
atil hacer una introspeccion a partir de los
mejores, de manera que se tenga un punto
de partida para trazar un objetivo de mejora.
Es decir, si una empresa identifica que estd
en el cuadrante C2, por ejemplo, deberia
visualizar su estrategia en cuanto a
composicion y aprovechamiento de activos
frente a las empresas del C1, para encontrar
oportunidades de mejora. Esto se visualiza
en el siguiente apartado.

Una vez identificadas las empresas del C1, se
hace necesario profundizar en sus
estrategias logisticas, de forma que las
empresas que no estan alli ubicadas puedan
realizar su comparacion a partir de las
operaciones y asi trazar objetivos con base
en estandares de la

GOL

SOBRE PROMEDIO

industria. Revisando las multiples formas de
medicion disponibles y teniendo en cuenta
gue por un lado en la actualidad no se
evidencia un estdndar que facilite Ia
comparaciéon y por otro lado, no existe
medicién de indicadores logisticos en un alto
porcentaje de las empresas del sector, se
propone un esquema sencillo que permita
dar cuenta de las operaciones sin convertirse
en un proceso mas que complique Ia
operacién, sino que al contrario la
retroalimente y le permita visualizar mejoras.

El esquema seleccionado tiene su
fundamento en el modelo SCOR y en el
esquema jerarquico presentados en el
apartado 5.4. Dado que como se menciond
anteriormente, el esquema debe ser sencillo,
se seleccionaron las siguientes métricas:



Atributo Métrica

Confiabilidad Pedido perfecto

Costos Costo logistico

Activos Rendimiento de Activos Fijos (ROA)

Atributos a considerar

Confiabilidad: Mediante este atributo se
puede determinar el nivel de servicio que se
estd prestando al cliente, en términos
logisticos. La métrica asociada, Pedido
perfecto, estd compuesta por los siguientes
elementos:

Pedidos entregados a tiempo: Mide el
numero de pedidos que se entregan en la
fecha y hora prometida frente al total de
pedidos entregados. Su férmula es:

PET =

Pedidos entregados completos: Expresa el
porcentaje de pedidos entregados en Ia
cantidad solicitada frente al total de pedidos
entregados. Su formula es:

PEC =

Facturacién sin problemas: Muestra en
porcentaje cuantas facturas se entregaron a
conformidad la primera vez en el cliente (sin
errores), frente al total de facturas
generadas. Su férmula es:

FSP =

El Pedido Perfecto se expresa como una
funcién de los tres indicadores anteriores:

PP =

Costo logistico: Tiene que ver con todos los
costos asumidos por la operacion logistica,
de acuerdo como se maneje en la empresa.
Estos costos se valoran como porcentaje de
las ventas para conocer qué tan
representativos son. A manera de ejemplo,

pero no de forma Unica, se pueden
considerar dentro de este calculo los
siguientes: Costo de Aprovisionamiento,
Costo de almacenamiento, Costo de
distribucidn, Costo Administrativo.

Rendimiento de Activos Fijos: Expresa el
nivel de ingresos obtenidos a partir de sus
activos.

ROA =

Poder contar con estos indicadores serd un
interesante punto de inicio para entender
como la disciplina logistica puede impactar a
cada organizacion en el sector, brinddndole
la posibilidad de establecer acciones de
mejora y tomar decisiones documentadas.



Conclusiones

La consideracion de la logistica como funcién
estratégica de una organizacién la hace
sostenible y se convierte en un paso
obligado. Y si se habla de innovacion a través
de ella las organizaciones y las cadenas de
producto reducen sus costos de operacion,
los tiempos de ciclo, optimizan sus recursos y
generan una verdadera ventaja competitiva.

Las empresas del sector lacteo no cuentan en
este momento con un indicador que las haga
comparables en términos de la integracion
de la gestion logistica y su desempefio
econdmico y financiero.

La mejora en el sector parte del
entendimiento de las variables que mas lo
impactan. Se ha visualizado que tanto la
recoleccidn de leche como la distribucién son
aspectos que tienen una fuerte influencia
tanto en la calidad del producto como en los
costos de la operacidén. En este ultimo caso,
la estrategia logistica juega un papel
fundamental y debe ser analizado por los
entes responsables de establecer estrategias
de mejora.

Con el fin de lograr mejoras, es fundamental
contar con indicadores que permitan
establecer de manera uniforme el estado de
las empresas. El planteamiento e
implantacion de indicadores logisticos
permitird a las empresas visualizar su nivel
de competitividad y establecer planes de
accion direccionados y consistentes con las
necesidades del mercado y exigencias del
medio.

En aras de definir el impacto de Ia
organizacién logistica sobre el desempefio
financiero de las organizaciones, se encontrd
relevante considerar aspectos de cardcter
estratégico y operativo.

La medicién de los indicadores planteados
requiere que exista o se fomente cultura de
la medicion por parte de los actores
responsables de los procesos, mediante la
implementaciéon de sistemas integrados de
medicién a lo largo de los eslabones de la
cadena del sector.
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