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Resumen

El plan estratégico constituye una herramienta fundamental que permite dilucidar de manera organi-
zada los pasos necesarios para llevar a cabo objetivos, este aspecto cobra mas relevancia al momento
de interrelacionarlo con la cadena logistica de la empresa, fomentando resultados dptimos para la
organizacion. Dicho contexto aplica también para las entidades sin &nimo de lucro, cuya naturaleza
no impide eficiencia en sus procesos. El objetivo principal de este articulo es proponer un plan es-
tratégico logistico para una empresa de Caracter social sin &nimo de lucro que se ajuste a la estrate-
gia corporativa y potencialice el logro de sus objetivos organizacionales. Para tal fin, se realiz6 un
diagnostico de la empresa en cuanto a logistica se refiere, caracterizando a la misma y evaluando su
competitividad en integracion y logistica. Los resultados operativizan cuatro proyectos estratégicos
identificados a partir del analisis de las fortalezas y debilidades empresariales y las oportunidades y
amenazas del entorno que permitid plantear unas estrategias que buscan mejorar la competitividad de
la empresa, mejorar su productividad y ofrecerle un mejor servicio al cliente.
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Abstract
The strategic plan constitutes a fundamental tool that allows to elucidate in an organized way the ne-

cessary steps to carry out objectives, this aspect becomes more relevant at the moment of interrelating
it with the logistic chain of the company, fomenting optimal results for the organization. This context
also applies to non-profit entities, whose nature does not impede efficiency in their processes. The
main objective of this article is to propose a strategic logistical plan for a non-profit social company
that fits the corporate strategy and enhances the achievement of its organizational objectives. To this
end, a diagnosis was made of the company in terms of logistics, characterizing it and assessing its
competitiveness in integration and logistics. The results operationalize four strategic projects iden-
tified from the analysis of the strengths and weaknesses of the business and the opportunities and
threats of the environment that allowed to propose strategies that seek to improve the competitiveness
of the company, improve its productivity and provide better customer service.
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Introduccion

La logistica es un proceso integrado en las orga-
nizaciones, que su correcta gestion de la mano de
los diferentes flujos (capital, bienes y servicios,
informacion, personas) inciden el nivel compe-
titivo de las organizaciones (Peinado, 2018). Del
mismo modo (Alzate y Pérez, 2018) afirman que
la logistica es un proceso integrador que impacta
en el desempefio, la competitividad de la orga-
nizacion y en la satisfaccion de los clientes. Por
otra parte, la Empresa de caracter social sin ani-
mo de lucro “es una asociacion sin animo de lu-
cro, conformada por esposas de oficiales activos
y en uso de buen retiro de una institucion militar
colombiana, que trabajan de manera voluntaria
para garantizar el bienestar integral de los ho-
gares socioecondmicamente mas necesitados de
una institucion militar”.

La empresa de caracter social sin &nimo de lucro
(ECSSAL) “es una asociacion sin animo de lu-
cro, conformada por esposas de Oficiales activos
y en uso de buen retiro de una institucion militar
colombiana, que trabajan de manera voluntaria
para garantizar el bienestar integral de los hoga-
res socioecondmicamente mas necesitados de la
institucion militar en la ciudad de Cali”. La aso-
ciacion cuenta con seccionales en las diferentes
ciudades del pais, en donde brinda el servicio
de bienestar al personal militar y orgédnico de la
misma.

Uniendo los dos conceptos anteriormente men-
cionados y buscando la mejora continua de sus
procesos para prestar un mejor servicio a las fa-
milias que dependen de esta, dicha institucion
militar colombiana ha venido realizando un
trabajo académico de revision y diagndstico de
su situacion administrativa y operativa indagan-
do un planteamiento estratégico en el apartado
logistico que le permita la consecucion de sus
objetivos. Para este fin, se realizd un diagnos-
tico de la empresa en cuanto a logistica se re-
fiere, caracterizando a la misma y evaluando su
competitividad en integracion y logistica. Esta
evaluacion, permitido diagnosticar el estado de
la empresa en cuanto a competitividad en inte-
gracion de la supply chain y conocer como se
desarrolla la logistica en la empresa. Esto per-
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mite preguntar ;Qué elementos, requerimientos
y factores estratégicos logisticos son necesarios
para ser implementados en la empresa de carac-
ter social sin 4&nimo de lucro (Seccional Cali),
con el fin de potencializar los logros organiza-
cionales y obtener ventajas competitivas mejo-
rando el servicio al cliente?

Trasfondo Teorico

Tanto para organizaciones comerciales como
para las no lucrativas, la colaboracion entre pro-
veedores es un importante recurso estratégico
(Balza-Franco et al., 2017). El funcionamiento
del sistema logistico de las empresas debe ajus-
tarse a esquemas avanzados y con una elevada
formacion del personal, lo cual se materializa en
el incremento de la competitividad de la misma.
Debido a eso las empresas exhiben indicadores
con niveles comparables internacionalmente y
que reflejan la competitividad del sistema logis-
tico (Del Rio Cortina et al., 2009). En ese or-
den de ideas, se definiran brevemente el marco
tedrico que incluye aspectos como la logistica
y la cadena de suministro, la competitividad en
integracion de la supply chain y la logistica y
finalmente la planeacion estratégica logistica.

Competitividad en integracion de la supply
chain y la logistica

Segtin el National Council of Physical Distri-
bution Management (1963), en los inicios la lo-
gistica se identificaba unicamente con la gestion
del flujo fisico de productos desde el fabricante
al cliente. Sin embargo, en la década de los 70s
Bowersox (1974) incorpora al concepto anterior
la gestion de aprovisionamientos, “otorgando a
la logistica una nueva dimension inter-organiza-
cional, que precisa de la coordinacion entre las
diferentes empresas vinculadas al intercambio”
(Servera, 2010).

La competitividad en integracion de la supply
chain se entiende como la sinergia derivada de
los niveles de integracion con: Los clientes, para
construir a lo largo y ancho de la red caracteristi-
cas distintivas perdurables con sus clientes; inte-
gracion interna que les permita integrar sus pro-
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cesos internos con el apoyo a los requerimientos
de los clientes; integracion con los proveedores
en sus procesos internos con los procesos relacio-
nados con sus proveedores; integracion de la pla-
neacion y la tecnologia para soportar una amplia
variedad de necesidades operacionales configura-
das para atender diversos segmentos del merca-
do; integracion de las relaciones para desarrollar
y mantener una estructura mental compartida con
clientes y proveedores, en cuanto dependencia
inter-empresas y principios de cooperacion; y la
medicion de los niveles de integracion para de-
sarrollar y mantener sistemas de indicadores de
desempefio — métricas - para facilitar la formula-
cion y ejecucion de estrategias de segmentacion
y optimizacidn de procesos. (Said et al., 2003, p.
3).

Para evaluar la competitividad en integracion,
es necesario medir un conjunto de habilidades,
desarrolladas entre los miembros de la supply
chain, que se relacionan a continuacion (Bower-
sox et al., p. 29 y ss):

*Integracion con clientes: Segmentacion de
clientes y clientes de clientes; Relevancia,
Capacidad de respuesta; Flexibilidad.

*Integracion interna: Unificacion interfun-
cional; Estandarizacion; Simplificacion;
Aceptacion de normas y su cumplimiento;
Adaptacion estructural.

*Integracion con los proveedores: Alinea-
miento estratégico; Fusion operacional; En-
cadenamiento financiero; Administracion
de proveedores y proveedores de los pro-
veedores.

* Integracion de la planeacion y la tecnologia:
Administracion de la informacion; Comuni-
caciones internas; Conectividad; Coopera-
cion en la formulacion de pronosticos y en
la planeacion.

*Integracion de las relaciones: Especifici-
dad de los roles; Protocolos; Habilidad para
compartir informacion; Ganancias y riesgos
compartidos.

*Medicion de los niveles de integracion:
Evaluacion funcional; Metodologia de Cos-
teo; Basado en la Actividad y Costo Total;
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Indicadores de desempeio o métricas; Im-
pacto financiero.

Segun Said et. al (2003) el campo de aplicacion
del estudio de la competitividad en integracion y
logistica es amplio en tanto sirve como diagnosti-
co para ser utilizado en el proceso de planeacion
y gerencia estratégica de la supply chain y logis-
tica, como punto de partida para el modelaje de
la estructura de la supply chain de la empresa y
el disefio de su sistema logistico, como base en
la seleccion o construccion de sistemas de infor-
maciéon y comunicacioén para la supply chain y
como punto de partida para el disefio del sistema
de logistica inversa de la supply chain. Este tipo
de estudios esta basado en el modelo de Donald
J. Bowersox, el cual centra su atencion en dos
aspectos relevantes: “Competitividad en Integra-
cion de la Supply Chain” y “Competitividad en
Logistica”. (p. 3 y ss)

Supply Chain, Supply Chain Management y
Logistica

Supply chain y logistica no son sinénimos (Said,
2009, p. 2). Especificamente supply chain no es
una cadena de negocios con relaciones uno a uno,
sino que es una red de multiples negocios y rela-
ciones; es decir, es una red adaptativa, inteligen-
te, compuesta por nodos denominados empresas
u organizaciones, pero definitivamente sistemas
socio-técnicos (Lambert, 1998).

La estructura de un supply chain o red adapta-
tiva esta compuesta por los siguientes elemen-
tos: La empresa lider, que jalona el proceso de
integracion y los nodos de nivel I, II, etc., “aguas
arriba” o proveedores y nodos de nivel I, 11, etc.,
“aguas abajo” o clientes, hasta llegar al mar de
consumidores o usuarios finales. Para lograr que
un supply chain se administre eficientemente, es
indispensable construir altos niveles de integra-
cion entre los miembros primarios (al menos con
los del nivel 1) y secundarios o de soporte. (Said,
2009, p. 2 y ss).

Segun Lambert et al. (2009), las relaciones entre
cada uno de los nodos generan vinculos de nego-
cio los cuales se concretan mediante reglas de ne-
gocio (propician el mantenimiento de relaciones
perdurables entre los miembros de la red). Los
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vinculos pueden clasificarse en: Vinculos de pro-
cesos de negocio administrados (en los que la em-
presa lider se involucra efectivamente en la admi-
nistracion de las relaciones), vinculos de proceso
de negocio monitoreados (la empresa lider ejerce
un constante y efectivo monitoreo y control de
las relaciones), vinculos de proceso de negocio
no administrados (la empresa lider no esta invo-
lucrada activamente, hay mucha confianza en el
socio de negocio) y vinculos de proceso de ne-
gocio de no participantes (Derivan de decisiones
que se toman en otros supply chain (s) y pueden
afectar la eficiencia de la empresa lider).

Supply Chain Management desde una pers-
pectiva estratégica

Segtin The Global Supply Chain Forum (GSCF)
existen ocho procesos claves de negocio que
pueden ser vinculados a través de la supply
chain, los cuales debidamente estandarizados en
cada uno de los nodos de la red permiten que
esta desarrolle su capacidad de adaptarse, mejo-
re significativamente sus niveles de integracion,
disminuya el costo total del producto y/o ser-
vicio e incremente la calidad de los mismos y
mejore la gerencia del servicio, en pocas pala-
bras, ayudan a que la red incremente sus niveles
de competitividad. Los procesos que se identi-
ficaron son: Administrar las relaciones con el
cliente y el proveedor, administrar el servicio al
cliente, administrar la demanda, la gestion de la
orden, y el flujo de manufactura, administrar el
disefio y desarrollo de nuevos productos y ser-
vicios y por ultimo administrar el retorno. Cada
uno de estos procesos desdobla su complejidad
en subprocesos estratégicos y operacionales.
(Lambert, 2005).

Este modelo hace hincapié en la importancia de
utilizar un enfoque de procesos, para lo cual,
es de suma importancia que las relaciones con
los principales clientes y proveedores sean es-
trechas y se desarrollen continuamente (vincu-
los de negocio administrados). Segun el marco
GSCF, cuando todos los mecanismos de coor-
dinacion adecuados estdn en su lugar a través
de las diferentes funciones, el resultado sera una

14 |

eficiente y eficaz red de valor. (Lopez Roa et al.,
2013, p. 41).

Planeacion estratégica logistica

La planeacion estratégica y la logistica son dos
de los factores que engloban las necesidades de
direccionamiento estratégico de las empresas a
nivel mundial. La planeacion estratégica permi-
te el andlisis de las variables internas y externas
para formular los propositos (mision, vision, ob-
jetivos y metas), las estrategias, los planes de
accion y los indicadores de desempefio y logro,
tanto para la empresa en su totalidad como para
cada area de la misma en particular. La logisti-
ca permite agregar valor e integrar los procesos
transversales de la empresa, ya que se ocupa del
mejoramiento de actividades desde la compra de
materias primas o insumos hasta la distribucién
y el servicio al cliente en actividades de pos-
tventa. (Sanchez, 2003, p. 1).

De lo anterior, la planeacion estratégica logis-
tica le permite a cualquier empresa realizar un
adecuado proceso administrativo para el lo-
gro de resultados en integracion con los demas
miembros de la red de valor. Para lograr esto,
se parte de la identificacion de las necesidades
de los clientes, con el fin de ajustar la estrate-
gia corporativa con la estrategia logistica y asi
asegurar que el supply chain sea capaz de garan-
tizar lo demandado en tiempo, calidad y costos
competitivos (Restrepo et al., 2010, p. 90).

Metodologia

Enfoque de la Investigacion

El tipo de investigacion que se realizé es de tipo
descriptiva. Se procedi6 arealizar un diagndstico
estratégico que comprende analisis interno (for-
talezas y debilidades) y analisis externo (oportu-
nidades y amenazas) y evaluacion de situacion
actual en logistica de la empresa, analizando el
entorno y las capacidades de la misma, con el fin
de caracterizar el sistema logistico y formular
estrategias competitivas que permitan optimizar
el logro de los objetivos organizacionales.

El enfoque de la investigacion es cualitativo y
cuantitativo, de modo que se pretendi6é conocer
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el estado actual de la empresa evaluando y mi-
diendo las mejores practicas en cuanto a logis-
tica se refiere con el fin de proponer y formular
estrategias competitivas que le permitan brindar
valor agregado a las necesidades del cliente.

Fases Metodologicas

Documentacion bibliografica: Durante esta
fase se realizé la busqueda de documentos que
ayudaran al planteamiento de ideas (elaboracion
del marco referencial, diseno de instrumentos,
elaboracion de preguntas que alimenten la entre-
vista, analisis de la informacion obtenida) con
el fin de solucionar los problemas identificados.
Las fuentes de informacion consultadas fueron
material bibliografico impreso tales como li-
bros, revistas, etc., articulos e informacion téc-
nica disponibles en internet, bases de datos, re-
positorios electronicos, etc.

Disefio de instrumentos: Una vez se tuvo un co-
nocimiento previo de la tematica a abordar, se
procedié a revisar, ajustar y actualizar el disefo
en Excel de las herramientas para la evaluacion
de la competitividad en integracion del SCM y
la logistica y la caracterizacion de la logistica
de la red de valor de la empresa. Ambos ins-
trumentos fueron facilitados por dos docentes
(Feres Said y Fabiola Pinz6n) de la Maestria en
Gestion Logistica de la ENAP. En esta etapa se
procedid a revisar, ajustar y actualizar los instru-
mentos, teniendo en cuenta la informacion en-
contrada en la literatura sobre los cambios que
se han tenido en logistica en los Ultimos afos.
En la herramienta de caracterizacion se contaba
con trece (13) elementos del modelo, sin embar-
go, fue actualizada incluyendo el factor de lo-
gistica humanitaria y la tematica de medidas de
proteccion al medio ambiente.

Recoleccion de la informacion: En esta fase se
procedio a recolectar informacion de fuentes
primarias, mediante la realizacion de entrevistas
realizadas al personal encargado de la logistica
en las empresas de la red de valor (aguas arriba
nivel II, aguas abajo nivel I), la observacion y la
informacion cruzada.
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Analisis y procesamiento de la informacion:
Con la informacion obtenida en las entrevistas
y la contrastacion con lo observado durante las
visitas, se procedid a evaluar a la red de valor en
las herramientas de Excel disefiadas y con los
resultados arrojados por estas a realizar un ana-
lisis descriptivo de la informacion.

Los datos obtenidos en los pasos anteriores se
condensaron en una matriz DOFA con la que se
identificaron fortalezas y debilidades dentro de
la empresa, y oportunidades y amenazas en el
medio ambiente y el entorno. Tal informacion se
utilizo para la generacion de estrategias logis-
ticas que permitan la identificacion y fortaleci-
miento de la red logistica (y sus procesos).

Documentacién de la informacion: En esta fase
se organizd la informacion obtenida en los pasos
anteriores y se redactd el capitulo de resultados
y las conclusiones y recomendaciones productos
de la ejecucion del proyecto de grado. En este
sentido, se redactd el informe del diagndstico
interno y externo (Caracterizacion de la logisti-
ca y el analisis de competitividad e integracion
de la logistica en la empresa), la definicién de
las estrategias logisticas identificadas teniendo
en cuenta la informacion del analisis DOFA y
por ultimo, la formulacion de los planes y pro-
yectos estratégicos en logistica.

Técnicas e Instrumentos de Recoleccion de la
Informacion

Para la recoleccion de la informacion se proce-
di6 a realizar una entrevista al personal encar-
gado de la logistica en las empresas de la red
de valor objeto de estudio. Esta informacion se
contrasto con la obtenida a través de la observa-
cion de la situacion logistica de la red de valor
de la empresa lider. Con esta informacion, se
evalu¢ a la red de valor mediante la aplicacioén
de los instrumentos (fichas de Excel) disefiados
para medir la competitividad en integracion del
SCM vy la logistica, asi como la caracterizacion
de la logistica de la supply chain.

El instrumento para medir la competitividad
de la empresa lider en cuanto a integracion y
logistica, se baso en el modelo de Donald J.
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Bowersox para medir competitividad y cons-
ta de 106 preguntas que reflejan las “mejores
practicas” realizadas por empresas de clase
mundial, las cuales, se deberian hacer al inte-
rior de una empresa para ser mas competitiva.
Estas 106 preguntas se esbozan en el modelo
de Excel como variables y estan organizadas en
habilidades y estas a su vez, en competencias
tanto en competitividad en integracion de la su-
pply chain como en logistica.

El instrumento para evaluar la caracterizacion
de la logistica, presenta 14 elementos que per-
miten vislumbrar como se encuentra la red de
valor de la empresa lider en cuanto a logistica
se refiere y a partir de este conocimiento for-

mular estrategias en logistica y gestion de la
red de valor, ajustadas a las estrategias de las
empresas.

Poblacion y muestra

De acuerdo con Castro (2003), “si la pobla-
cidon es menor a cincuenta (50) individuos, la
poblacién es igual a la muestra”. En este sen-
tido, para este trabajo la muestra se toma igual
que la poblacion en la encuesta” (p.69). En este
sentido, el personal encuestado fue: La empre-
sa lider y las empresas de la red de valor aguas
arriba (Nivel II) y aguas abajo (Nivel I). Para
ampliar la informacién, véase cuadrol (obser-
var los cuadros en azul).

Cuadro 1. Lista de proveedores y clientes ECSSAL

Nombre de la empresa Papel en la red de valor Unidad de negocio Nivel
ECSSAL Empresa Lider - -
Distribuida La Costa S.A | Proveedor de productos de panaderia Panaderia 1I
La Recetta Soluciones Proveedor de productos carnicos 1I
Huevos Santa Rita Proveedor de huevos 1I
Quesera Gabriel Proveedor de productos lacteos 1I
Colegio Cliente I
Disfruver Cliente I
Casino Militar Cliente I
Supermercados VIVEREX | Proveedor de viveres y abarrotes Colegio 11
Copy Rent Proveedor de equipos de impresion y 1I

fotocopiado
Panaderia Proveedor de bolleria I

Fuente: Elaboracion propia a partir de informacion obtenida en la empresa objeto de estudio.

Procesamiento de la Informacion

Con la informacion obtenida en las entrevistas
y su contrastacion con lo observado, se pro-
cedid a realizar un andlisis descriptivo de las
respuestas obtenidas haciendo uso de la pon-
deracion de las variables cuestionadas en una
herramienta en Excel que permite el anélisis de
las mismas.
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En los archivos de Excel, se puede observar de
manera grafica y numérica los puntos fuertes y
las debilidades de la red de valor de la empre-
sa lider, logrando establecer las falencias de la
misma y asi mismo entrever algunas propues-
tas de mejora.

El sistema de evaluacion que se utilizo para el
analisis de las variables y sus componentes es
el siguiente (véase cuadro 2):
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Cuadro 2. Sistema de evaluacion

Fuertemente en desacuerdo: La informacion se identifica en absolu-
tamente nada con los atributos que se describen en cada uno de los
elementos del modelo referencial (no se aplica el concepto).

Sistema de evaluacion.
|

Desacuerdo: La informacion se identifica minimamente con los
atributos que se describen en cada uno de los elementos del modelo
referencial (se han tomado decisiones para aplicar el concepto y en
tal sentido forma parte del desarrollo corporativo).

Ni en desacuerdo ni de acuerdo: La informacion se identifica
parcialmente con los atributos que se describen en cada uno de los
elementos del modelo referencial (se aplica el concepto desde hace
poco tiempo y sus resultados no han sido verificados).

De acuerdo: La informacion se identifica significativamente con los
atributos que se describen en cada uno de los elementos del modelo
referencial (se aplica el concepto desde hace mas de seis meses, con
buenos resultados).

Fuertemente de acuerdo: La informacién se identifica absolutamen-
te en todo con los atributos que se describen en cada uno de los
elementos del modelo referencial (se aplica el concepto desde hace
mas de un afio con muy buenos resultados).

Fuente: Feres Said, 2014

Teniendo en cuenta que cada calificacion podria
ser catalogada como debilidad (absoluta, relati-
va) o fortaleza (relativa y absoluta), asi:

miento segun las habilidades y competencias de
la red de valor.

Generalidades: La Empresa de cardcter social
sin animo de lucro, se encuentra ubicada en la
ciudad de Cali (Seccional) y es una organiza-
cion sin animo de lucro, de caracter privado,
con patrimonio y personeria juridica propia, que
se rige bajo los principios de solidaridad, com-
promiso social, participacion, respeto, libertad
y autonomia. Esta organizada bajo las leyes co-
lombianas y la Constitucion Nacional, por las
regulaciones previstas para las corporaciones
en el Coédigo Civil y por sus propios Estatutos.
Dentro de su accidon voluntaria propende por
la creacion de programas de orientacion social
que contribuyan al mejoramiento de la calidad
de vida del personal perteneciente a una institu-
cion militar colombiana con sede en la ciudad de
Cali, con fundamento en el reconocimiento de la
dignidad de la persona humana y la realizacién

*Debilidad
grande)

absoluta (Oportunidad muy

* Debilidad relativa (Oportunidad grande).
* Debilidad (Oportunidad)

*Fortaleza relativa (Mejorar)

*Fortaleza absoluta (Mantener y extender)

Con las evaluaciones y resultados de las fichas en
Excel, se procedio a realizar una matriz DOFA
para la generacion de estrategias logisticas que
permitan la identificacion y fortalecimiento de la
red logistica (y sus procesos).

Resultados

Diagnostico del Estado Actual de la Logistica

en la Empresa Teniendo en Cuenta su Compe-
titividad en la Integracion de la SCM

En esta seccion se iniciard presentando una sin-
tesis general de la empresa lider. Posteriormente,
se presentaran los resultados obtenidos con la he-
rramienta de Excel y su evaluacion y comporta-
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de los valores esenciales de la convivencia ciu-
dadana a saber: La vida, la justicia y la paz, y fo-
mentar, a través del servicio desinteresado, una
conciencia ciudadana generosa y participativa
para articular y fortalecer el tejido social (ECS-
SAL, 2016, p. 1). La empresa Cuenta con un
equipo de trabajo de 32 empleados, distribuidos
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entre sus oficinas administrativas y las unidades
de negocio (Panaderia y Colegio).

Mision: Contribuir al mejoramiento de la calidad
de vida del personal activo perteneciente a una
institucion militar colombiana con sede en la ciu-
dad de Cali, permitiendo con ello la conservacion
del nucleo familiar y la estabilidad econdmica y
social. (ECSSAL, 2016, p. 2)

Vision: Se proyecta a la empresa como una orga-
nizacién con fines sociales, generadora de recur-
sos, que permita dar cobertura a las necesidades
de las familias beneficiarias. (ECSSAL, 2016, p.
2).

Estructura Organizacional: La estructura orga-
nica actual, resultante de un proceso de moderni-
zacion, permiti6 adaptar la empresa al modelo de

las organizaciones por procesos, cuya estructura
es similar a las entidades sin 4nimo de lucro de-
dicadas a la seguridad social y lideres en el pais.
Esta nueva concepcion, permite administrar mas
eficaz y eficientemente los recursos asignados y
el talento humano de las damas voluntarias, a fin
de alcanzar los objetivos institucionales propues-
tos.

Diagnostico de Red de Valor

La estructura de la red de valor de la empresa de
caracter social sin animo de lucro (ECSSAL), es
como se puede observar en la figura 1. Debido a
su estructura de negocio la empresa se vislum-
bra como un holding empresarial, tomando a las
unidades de negocio “panaderia y colegio” como
si fueran proveedores de primer nivel para la em-
presa.

ECSAAL

Colegio-
Restaurtante
Escolar

Panaderia

Administracion

de
Establecimiento

Figura 1. ECSSAL vista como holding empresarial
Fuente: Elaboracion propia, basada en datos obtenidos de la empresa objeto de estudio, 2018.

Diagnostico de 1a Competitividad en Integracion
de la Red de Valor

La integracion con los clientes, estd relaciona-
da con la capacidad que tiene la empresa para
construir relaciones o vinculos perdurables con
sus clientes. Del analisis de esta competencia
se puede concluir que la empresa como tal no
realiza segmentacion de clientes para realizar
procesos logisticos en general. La relacion
cliente- empresa lider se da a través de vincu-
los netamente comerciales y los instrumentos
utilizados para el cierre de los negocios son los
contratos escritos y los acuerdos verbales. En
ellos, se especifica el protocolo de entrega de
los productos, las formas de pago (que pueden
ser a crédito o débito), y los medios para solici-
tar un pedido (normalmente se hace por la apli-
cacion WhatsApp o por via correo electronico).
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En cuanto al concepto de relevancia no existe
como tal un programa especifico para generar
el méaximo éxito de los clientes. Sin embargo, se
enfocan en entregar sus productos y servicios a
tiempo y de la mejor manera con el fin de generar
satisfaccion en el cliente.

En cuanto a la integracion externa, es decir, la
capacidad que tiene la empresa para integrar sus
procesos internos, con los procesos externos, es
decir, con los de sus clientes y proveedores. Del
analisis de esta competencia se puede concluir
en cuanto a la unificacion interfuncional que las
operaciones diarias de la empresa como holding
empresarial son realizadas por equipos interfun-
cionales con el fin de agilizar las actividades. En
este sentido, la gestion de la empresa se hace por
funciones y no por procesos. No se cuenta con
una certificacion en sistemas de gestion de cali-
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dad, sin embargo, se han realizado esfuerzos en
la busqueda del mismo. La empresa cuenta con
una estructura organizacional vertical, lo que no
posibilita la oportunidad de tomar decisiones au-
tobnomamente, todo debe ser consultado con la
junta directiva o como minimo con la presidencia
de la organizacion

En cuanto al concepto de estandarizacion, la
empresa no tiene como tal formulada unas politi-
cas claras sobre la sincronizacion de operaciones
entre ella y sus socios de negocio. Sin embargo,
se han realizado acuerdos verbales con los pro-
veedores y clientes con el fin de esclarecer como
se hara la entrega de los productos, lo anterior,
debido a que la ECSSAL se encuentra ubicada en
instalaciones militares y prima la seguridad de la
base.

Las personas que colaboran en la empresa, toman
para si (aprehenden) las politicas y procedimien-
tos operacionales y administrativos (aceptacion
de normas y su cumplimiento). En este sentido,
el personal de nomina tiene clara e interiorizan
las politicas y procedimientos de la empresa, las
cuales, son instruidas al momento de ingresar a
la organizacion y son afianzadas durante su la-
bor diaria. Sin embargo, no existe por escrito un
manual de funciones y cargos. Sus salarios son
establecidos acorde a su nivel académico. Cabe
anotar que el personal de la junta directiva es ro-
tativo. En los estatutos de la empresa esta estipu-
lado que la Junta Directiva debe estar conforma-
do por esposas de oficiales, los cuales, dependen
de planes de traslado periddicos. Sin embargo, al
ser la empresa de carécter social, hay que resal-
tar que esta junta es compuesta por empleados en
voluntariado que tienen un alto sentido de per-
tenecia por la organizacion y sus obras sociales
en favor del personal militar y sus familias en la
ciudad de Cali.

Del concepto de adaptacion estructural, la em-
presa no cuenta con programas en desarrollo para
estandarizar y medir los procesos logisticos ni al
interior ni con sus socios de negocio aguas arri-
ba y abajo. Por otro lado, la empresa no cuen-
ta con la habilidad para “extender sus procesos
internos” aguas arriba y aguas abajo del Supply
Chain. Esta extension solo ocurre con sus provee-
dores de primer nivel (Panaderia y Colegio), de-
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bido a que hacen parte de la empresa al ser vista
como un holding empresarial.

Diagnostico de Competitividad en Logistica

De acuerdo con la informacion recabada en la
formulacion de estrategia logistica, no se for-
mulan y ejecutan estrategias de servicios logisti-
cos diferentes para cada cliente. En este sentido,
el tratamiento para cada cliente es el mismo. No
existe un plan de capacitacion permanente en lo-
gistica para el personal operativo de la empresa.
La red de valor de la empresa no comparte infor-
macion operacional con los socios de negocio. En
conclusion la empresa tiene poca habilidad para
formular y alcanzar los objetivos logisticos y fi-
nancieros y para analizarlos frente a los alcanza-
dos por los socios del Supply Chain, aguas arriba
y aguas abajo.

En cuanto a la integracion logistica en la Su-
pply Chain, no hay establecido un procedimiento
o plan para establecer sociedades y alianzas con
los socios de negocio. Sin embargo, por ser una
empresa de caracter social sin 4nimo de lucro ha-
bitualmente solicita y recibe donaciones para las
actividades sociales que hace de parte de empre-
sas que no necesariamente hacen parte de la red
de valor. Por otro lado, el esfuerzo de la empresa
no se enfoca en integrar las operaciones logisti-
cas entre la empresa y sus proveedores y clientes
de tal forma que se logren fusiones operaciona-
les; simplemente, se realizan coordinaciones en
cuanto a las entregas de los pedidos realizados
(horario, dia y quien recibe) bajo contratos co-
merciales o acuerdos verbales de negocio. En
este sentido, no se comparte un sistema de expec-
tativas y procura de esfuerzos para alcanzar las
metas propuestas en conjunto. Sin embargo, este
concepto se aplica entre la empresa ECSSAL y
sus socios de negocio de primer nivel aguas arri-
ba (Panaderia y Colegio), en donde se hacen es-
fuerzos por hacer del negocio un éxito.

Se puede concluir que la empresa tiene clara la
forma coémo es el sistema logistico de su empre-
sa, sin embargo, este no se imbrica en el sistema
logistico de la Supply Chain para alinear recur-
sos y alianzas estratégicas.
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Del concepto de red logistica, se puede decir que
la red de valor no contempla o comparte instala-
ciones de distribucion. Las entregas de los pedi-
dos se hacen bajo relaciones comerciales en don-
de se indica en la orden donde debe ser entregado
el producto. Si llegaré a existir una operacion de
entrega especial para satisfacer un requerimiento
especial de algln cliente, simplemente en el mo-
mento de la orden, se especifica donde se debe
entregar, la hora y quien recibira el producto.

Se concluye que la empresa no participa en el di-
sefio de la estructura de la red logistica y en la
disposicion fisica de los recursos logisticos en la
Supply Chain.

En cuanto al tema de organizacion, las activida-
des logisticas en la empresa y sus proveedores de
primer nivel (panaderia y colegio) son realizadas
en equipos interfuncionales de tal forma que se
agilice las operaciones diarias. Sin embargo, con
los demas socios de negocio aguas arriba y aba-
jo no existe esta interfuncionalidad del trabajo en
equipo. Las decisiones estratégicas y logisticas de
la empresa deben ser consultadas y aprobadas por
la Junta Directiva, teniendo en cuenta las politi-
cas establecidas. En este sentido, la empresa tiene
una estructura organizacional vertical. En térmi-
nos generales, no se cuenta con un programa de
capacitacion formal que capture la experticia y
experiencia del personal operativo y administra-
tivo para luego transmitir este conocimiento a los
miembros de la red de valor.

Para concluir, se puede decir que la empresa no
cuenta con la habilidad para mantener una estruc-
tura efectiva de su sistema logistico extendido a
la red de valor y para disponer del talento huma-
no (Capital Intelectual) en el sistema logistico.

Integracion de la Supply Chain

Del concepto de unificacion de la supply chain,
se puede resumir que la empresa no define de ma-
nera colaborativa, ni integra operaciones logisti-
cas especificas, responsabilidades o actividades
interconectadas con sus socios de negocio. No
hace uso de protocolos de servicios para el ma-
nejo de las relaciones, para el manejo de estas,
se hace uso de contratos legales o acuerdos ver-
bales. Por otro lado, la empresa no tiene vinculos
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en supply chain con sus socios de negocio que
operen bajo el concepto de compartir riesgos y
beneficios.

Los procesos de la empresa no se encuentran ex-
tendidos a la red de valor. Algunos proveedores
cuentan con SI para el manejo de las relaciones
con sus clientes, sin embargo, estas capacidades
no son tenidas en cuenta en las relaciones entre
estos y la empresa ECSSAL. Asimismo, estos
cuentan con programas de capacitacion y aseso-
rias para sus clientes y proveedores con el fin de
potencializar e innovar en los productos ofreci-
dos. Desde la ECSSAL se esta trabajando para
aprovechar estas capacidades ofrecidas por sus
proveedores. Se puede concluir que la empresa
no tiene la habilidad suficiente para establecer, de
manera intensiva, relaciones con sus proveedores
y clientes en el Supply Chain.

De las tecnologias de la informacion, la empre-
sa no se encuentra conectada con sus socios de
negocio, sus vinculos de negocio con proveedo-
res y clientes son netamente comerciales. A pesar
de que algunos socios aguas arriba cuentan con
tecnologias de la informacién para acercar rela-
ciones con sus clientes, estas no son aprovecha-
das. La empresa cuenta con un Sistema de Infor-
macion para el control de la contabilidad y los
inventarios. Este SI no se encuentra extendido a
la red de valor. De lo anterior, se puede concluir
que la empresa no ha invertido en TICs para pro-
cesar e intercambiar datos e informacion y para
facilitar la toma de decisiones en tiempo real en
la Supply Chain.

Por otro lado, hablando del concepto de informa-
cion compartida, en la red de valor no se com-
parte o intercambia informacion de indicadores
logisticos o de la gestion logistica, con el fin de
facilitar la toma de decisiones. La empresa no
ha definido indicadores logisticos para medir su
gestion y tampoco cuenta con TIC para hacer ex-
tendida a sus socios de negocio esta informacion.
De este concepto se puede concluir que la em-
presa no cuenta con la habilidad para compartir
informacién operacional y estratégica logistica,
financiera, técnica y operacional, con clientes y
proveedores.

En cuanto a la conectividad, la empresa no ha
invertido en TIC con el fin de intercambiar o
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compartir informacion o datos entre los socios
de negocio que faciliten la gestion logistica. Los
procesos de la empresa no se encuentran exten-
didos a la red de valor y estos no estan en la
capacidad para compartir internamente, tanto
informacion estandar como especifica con clien-
tes y proveedores. Se puede concluir que la em-
presa no intercambia informacién confidencial
con los socios del Supply Chain, aguas arriba y
aguas abajo, en determinados momentos y bajo
un formato de responsabilidad en su uso.

De la estandarizacion, se puede decir que la
empresa no ha participado en la formulacion
de procedimientos o politicas para facilitar las
operaciones logisticas, mediante estandares or-
ganizacionales y tecnologicos. Es decir, para
la estandarizacion de las operaciones logisticas
en comun y para el intercambio de datos. Tam-
poco se han generado programas de incentivos
orientado al personal operativo para estimular la
generacion de mejores practicas en SCM y lo-
gistica.

Del concepto de simplificacion, la empresa no
ha cambiado notablemente sus instalaciones fi-
sicas y la complejidad de sus operaciones como
mecanismo para incrementar el EVA. Asimis-
mo, la empresa no ha disefiado en profundidad

procesos y procedimientos en SCM y logistica.
Se puede decir que la empresa no ha disefiado
rutinas y procedimientos de trabajo que mejoran
la eficiencia, eficacia y efectividad del sistema
logistico.

En cuanto a la disciplina, la confiabilidad de
la empresa en cuanto a las entregas de pedidos
a sus clientes ha mejorado en los dos ultimos
anos. Sin embargo, no se dispone de métricas
o estadisticas. Los salarios, incentivos y boni-
ficaciones en la empresa, estimulan la adhesion
a las politicas, procesos y procedimientos esta-
blecidos. Sin embargo, la empresa no tiene pro-
gramas en desarrollo para estandarizar y medir
procesos logisticos. Se puede decir que la em-
presa fomenta en el recurso humano operativo
y administrativo, la aprehension de politicas y
normas que buscan el éxito de la organizacion y
la satisfaccion de los clientes.

Caracterizacion del Sistema Logistico de la
Empresa de Caracter Social sin Animo de Lu-
cro

En la Figura 2 y en el cuadro 3, se muestran los
resultados del analisis de los elementos del mo-
delo referencial aplicado a la red de valor de la
empresa lider.

Cuadro 3. Resultados de Modelo

ELEMENTO DEL MODELO CALIFICA-|MINI-|MAXI-| MEDIA | DESVIACION | OBSERVA-
CION MA MA ESTANDAR CION
CONCEPTO LOGISTICO 2,11 2,00 3,00 2,11 0,33 Debilidad
ORGANIZACION Y GESTION LOGISTICA | 2,09 2,00 3,00 2,09 0,30 Debilidad
TECNOLOGIA DE ALMACENAIJE 3,15 2,00 4,00 3,15 0,90 Oportunidad
TECNOLOGIA DE MANIPULACION 3,00 2,00 4,00 3,00 0,82 Oportunidad
TECNOLOGIA DE TRANSPORTE INTER- | 2,13 1,00 3,00 2,13 0,64 Debilidad
NO
TECNOLOGIA DE TRANSPORTE EXTER- 2,64 1,00 3,00 2,64 0,67 Oportunidad
NO
TECNOLOGIA DE INFORMACION 2,89 2,00 4,00 2,99 0,78 Oportunidad
TECNOLOGIA DE SOFTWARE 2,73 2,00 4,00 2,73 0,90 Oportunidad
TALENTO HUMANO 2,46 1,00 4,00 2,45 0,93 Debilidad
INTEGRACION DEL SUPPLY CHAIN 1,50 1,00 2,00 1,50 0,55 Debilidad
BARRERAS DEL ENTORNO 1,50 1,00 2,00 1,50 0,58 Debilidad
LOGISTICA REVERSA 2,67 2,00 3,00 2,67 0,50 Oportunidad
MEDIDA DEL DESEMPENO LOGISTICO 1,60 1,00 2,00 1,50 0,53 Debilidad
LOGISTICA JUSTA Y HUMANITARIA 2,00 2,00 2,00 2,00 0,00 Debilidad
Calificacion Final 2,31 0,00 0,00 0,00 0,00 Debilidad

Fuente: Ficha “Caracterizacion de la logistica empresa objeto de estudio”, 2018

Ediciones EFIM, Vol. 2, No. 1, Enero-Junio 2019

| 21




Ana Carolina Peinado Aldana

Logistica Humanitaria

Concepto Logistico

Gestion Logistica

Tecnologia Manipulacién

Tecnhologia Almacenaje

Transpotte Interno

Transporte Externo

Tecnologia Informacion

Tecnologia Software
Talento Humano

Integracion Supply chain
Barreras Entorno
Desemperio Logistico

Legisitica Reversa

0,0 0,5 1,0

Figura 2. Resultados del modelo
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Fuente: Ficha “Caracterizacion de la logistica empresa objeto de estudio”, 2018.

De los resultados obtenidos se puede observar
que el modelo referencial de la empresa es una
debilidad relativa (2,31), lo cual quiere decir, que
en términos generales cada uno de los elementos
puede generar oportunidades significativas para
disefiar estrategias que mejoren estos resultados.
A continuacion se hard un andlisis a partir de los
elementos de la caracterizacion de la logistica en
la empresa lider.

La empresa esta organizada bajo una estructura
vertical jerarquica (organizacidn convencional),
con silos funcionales basicos. Su forma organi-
zativa no privilegia y fomenta la armonia de las
relaciones dentro de la empresa y sus relaciones
con sus socios de negocio aguas arriba y abajo, lo
cual, no utiliza como estrategia para incrementar
su competitividad. En este sentido, la empresa no
ha incursionado en la alternativa de integracion
con clientes y proveedores a partir de la imple-
mentacion de enfoques organizativos creativos
(SCM o gestion de Redes de valor). Su modelo
de gestion logistica no es efectivo para virar de
una organizacion vertical a una horizontal o ex-
tendida.

Asimismo, la empresa no cuenta con una perso-
na exclusiva para el manejo de la logistica en la
empresa (gerencia logistica o de operaciones). En
este sentido, las funciones tacticas y operativas
son realizadas por los mismos empleados admi-
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nistrativos y operativos en la medida que se van
presentando las necesidades logisticas y estos no
pueden tomar decisiones de ninguna indole, pues
todo debe ser consultado y aprobado por la jun-
ta directiva (algunas decisiones tacticas pueden
ser tomadas por la presidente de la empresa). Lo
anterior vislumbra que la empresa no toma sus
decisiones organizativas (estratégicas, tacticas y
operativas) a partir del pensamiento en redes o
trabajo C3 (en coordinacion, colaboracion y coo-
peracion con los socios de negocio).

pesar de que no existe estd integracion, si hay
evidencia de flujo constante de materia (bienes y
servicios), energia e informacion de las transac-
ciones comerciales realizadas entre la empresa
lider y sus socios de negocio. En conclusion, la
empresa no aplica estrategias de integracion ba-
sada en Supply Chain Management y su sistema
logistico no transciende la empresa.

En cuanto a la planeacion, la empresa como uni-
dad no formula planes estratégicos logisticos ni
colaborativos en SCM y logistica. No concibe
la integracion de la planeacion y la tecnologia,
como un factor critico de éxito, en la reduccion
del costo total, el alineamiento recursos, y el
mejoramiento del servicio al cliente y al consu-
midor y/o usuario final.

En términos generales, la empresa objeto de estu-
dio obtuvo una valoracién promedio de 2.11/5.0,
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esto indica que SE IDENTIFICAN MINIMA-
MENTE con los atributos de la mejor practica en
lo relativo al “concepto logistico”.

Organizacion y gestion logistica

Los ejecutivos de la empresa minimamente tie-
nen claro y estan de acuerdo que las empresas
exitosas ya no compiten exclusivamente entre
ellas, sino entre Redes de Valor, lo que implica
pasar de un modelo de gestion organizacional
vertical, a un modelo organizacional horizontal,
lateral o federado.

El modelo de gestion logistica de la empresa fa-
cilita minimamente la tarea de virar desde una
organizacion vertical, a una horizontal o lateral,
en tanto, no se formulan y desarrollan de manera
colaborativa, coordinada y cooperada (C3) pla-
nes estratégicos en logistica, el sistema logistico
de la empresa no se imbrica en la red de valor;
no estd disenado para servir a los intereses de la
supply chain y no se cuenta con un sistema de
informacion y comunicacion que igualmente al-
cance a todos los socios de negocio sirviendo a
los intereses de la red de valor. Asimismo, no se
utilizan formas de trabajo avanzadas en C3, tales
como silos funcionales o cluster. Lo anterior di-
ficulta alcanzar altos niveles de integracion, pro-
ductividad y competitividad.

Las operaciones logisticas en la empresa se desa-
rrollan bajo silos funcionales basicos (formados
por los mismos trabajadores administrativos y
operativos) que reportan su actividad a la presi-
denta y a la junta directiva.

De otra parte, a pesar de que en los estatutos de
la empresa se habla de que la estructura organi-
zacional es por procesos, se evidencia que el sis-
tema logistico no tiene en operacion los procesos
estratégicos y tacticos en supply chain manage-
ment. En la empresa no existe una base documen-
tal en la cual se plasman las politicas, objetivos
estratégicos, estrategias, mapa de procesos, pro-
cedimientos y normas, como resultado de un pro-
ceso de implementacion de un Sistema de Ges-
tion (Calidad, control y seguridad). Sin embargo,
se conoce que ha habido intentos por parte de la
junta directiva y miembros de la asamblea gene-
ral por documentar la informacion estratégica y
las actividades claves y de apoyo que ejecuta la

Ediciones EFIM, Vol. 2, No. 1, Enero-Junio 2019

empresa en su dia a dia. Durante la visita se pu-
dieron ver y leer algunos de los procedimientos
ya documentados.

En términos generales, la empresa obtuvo una
valoracion promedio de 2,09/5.0, esto indica que
SE IDENTIFICA MINIMAMENTE con los atri-
butos de la mejor practica en lo relativo a “orga-
nizacién y gestion logistica”.

Integracion de la Supply Chain

La empresa no tiene modelada la tipologia y con-
figuracion genérica de su Supply Chain, ni disefia
y/o procedimentan protocolos con clientes y pro-
veedores clave.

La empresa no tiene en operacion los procesos
estratégicos y tacticos en Supply Chain. En este
sentido, las relaciones con clientes y proveedo-
res y los procesos logisticos no se han disefiado
y procedimentado de conformidad con los pro-
tocolos (PSA) que se acuerdan con clientes y
proveedores, previa la segmentacion de los mis-
mos, y conforme a sus necesidades logisticas.
Sus relaciones son netamente comerciales, que se
acuerdan en contratos legales y otros en acuerdos
verbales.

En la empresa existe minimamente una franca
conviccién sobre el principio y trabajo en Coor-
dinacion, Colaboracion y Cooperacion (C3) en
la red. En la actualidad, la empresa se encuentra
en la busqueda de “integracién” con sus clien-
tes y proveedores. A través del establecimiento
de alianzas de capacitacion con uno de sus pro-
veedores buscan aprovechar el conocimiento
brindado por este para la generacion de nuevas
empresas a partir de los productos que se ofre-
cen. Asimismo, se ha generado una pagina web
para la comunicacion con los padres de familia,
consumidores de la unidad de negocio “colegio”,
con el fin de facilitar los procesos académicos.
Lo anterior, buscando también el desarrollo de la
capacidad de respuesta al cliente, el desarrollo de
la capacidad cultural, y el estilo de liderazgo.

La empresa y sus socios de negocio no se encuen-
tran conectadas mediante Sistemas de Informa-
cion y Comunicacion que permitan y faciliten el
enfoque (C3) Colaboraciéon, Coordinacion, Coo-
peracion, en procesos de planeacion estratégica,
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planeacion de la demanda, prondsticos de la de-
manda, logistica, servicio al cliente, y desarro-
llo y comercializacion de nuevos productos. Sin
embargo, algunos proveedores cuentas con CRM
y ERP que pueden facilitar la gestion de las rela-
ciones de negocio, siempre y cuando estos sean
ofrecidos y aprovechados por la empresa lider,
situacion que no se da actualmente.

En términos generales, la empresa obtuvo una va-
loracion promedio de 1,5/5.0, esto indica que se
IDENTIFICA EN NADA con los atributos de la
mejor practica en lo relativo al elemento “inte-
gracion de la supply chain”.

Medidas del desempeifio logistico

En la empresa el funcionamiento del sistema
logistico se ajusta en absolutamente nada a es-
quemas avanzados en SCM y logistica. No se
cuenta con una elevada formacion del personal,
lo que se materializa en el decrecimiento de la
competitividad del mismo.

No se han disefiado KPIs en la empresa de tal
forma que estos permitan tomar decisiones es-
tratégicas efectivas, en el momento oportuno;
Por lo tanto, no estan disponibles de manera on
line para soportar las relaciones con los socios
de negocio de la red de valor.

En la empresa no se han establecido equipos
de trabajo dedicados a disefiar y mantener el
sistema de métricas, de conformidad con la ti-
pologia y configuracion del Supply Chain, los
protocolos o PSA(s) establecidos para clientes
o proveedores. Asimismo, no se han realizado
de manera sistematica estudios Benchmarking
en SCM y Logistica, dentro de su propia in-
dustria y fuera de ella. Sin embargo, si cuentan
con un estudio de benchmarking sobre su es-
tructura organizacional y operativa. Dicho es-
tudio fue realizado por un par de estudiantes de
pregrado como requisito para graduarse como
profesionales.

Logistica humanitaria

A pesar de ser una empresa de caracter social,
la empresa no tiene conocimiento sobre el De-
creto 4147 del 3 de diciembre de 2011, que tra-
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ta sobre la creacion de la Unidad Nacional para
la Gestion del Riesgo de Desastres. Lo anterior
revela que la empresa no participa en el proce-
so de implementacion de la gestion del riesgo
de desastres de conformidad con las politicas
de desarrollo sostenible, ni en los procesos
de coordinacién, funcionamiento y desarrollo
continuo del Sistema Nacional para la Preven-
cion y Atencion de Desastres. En la empresa no
se evidencid la formulacion de programas de
capacitacion en logistica humanitaria y sobre
la gestion del riesgo de desastres, con el fin de
tener claridad en como puede la empresa apo-
yar en posibles eventos adversos derivados de
conflictos armados, guerras, catastrofes natura-
les o artificiales, etc., mediante la pertenencia a
redes nacionales e internacionales.

La empresa obtuvo una valoracion de 2.0/5,
esto indica que se IDENTIFICA MINIMA-
MENTE con los atributos de la mejor practica
en lo relativo a “Logistica humanitaria”.

Vulnerabilidad (Barreras del entorno logistico)

En la empresa no se conoce el concepto de ma-
pas concéntricos de vulnerabilidad. En cuanto
a logistica se refiere, no existe un proceso que
permite establecer el nivel de vulnerabilidad
del sistema logistico, en los cuales se ploteen
y analicen los eventos adversos que podrian
ocurrir y la generacion de planes de accion de
contingencia a estas situaciones. En este senti-
do, el concepto de robustez empresarial, no se
aplica. No se conoce la probabilidad de que un
evento adverso ocurra; por ende, los planes de
accion pertinentes para solventar la situacion
adversa y regresar en el menor tiempo posible
a la situacion normal, no existen. Asimismo,
no se evidencian procesos de capacitacion en
cuanto a vulnerabilidad y resiliencia. Teniendo
en cuenta que la empresa no se encuentra inte-
grada con los socios de negocio de la red, no
existe un proceso de investigacion permanente
sobre vulnerabilidad de la supply chain y de su
Sistema Logistico.

No se formulan en colaboracion los planes de
accion respectivos y los procesos de capacita-
cidon permanente en cuanto a la ocurrencia de

Revista cientifica anfibios, ISSN: 2665-1513



El Plan Estratégico Logistico: Una propuesta para una empresa sin Animo de lucro

eventos adversos y qué hacer en caso de que
estos se presenten.

La empresa obtuvo una valoracion de 1,5/5.0,
esto indica que se IDENTIFICA EN NADA con
los atributos de la mejor practica en lo relativo
a “Vulnerabilidad (Barreras del entorno logisti-
co)”.

Retorno y logistica inversa

En la empresa existe parcialmente una politica
clara sobre la administracion del retorno (ope-
raciones de logistica inversa). En este sentido,
la empresa cuenta con un documento en el que
se define qué hacer con los activos que se van
a sacar del inventario, en especial aquellos que
pueden generar un impacto negativo en el me-
dio ambiente como equipos de computo, equipos
electronicos y maquinaria pesada. En cuanto a los
desechos o residuos de la panaderia, el colegio y
las unidades de arrendamiento, estos han acogido
la politica medioambiental de la unidad militar
(esta unidad esta certificada en NTC GP 1000,
ISO 14000 y OSHA 18000) en la que se encuen-
tra ubicada la empresa.

Tecnologia de almacenamiento

La empresa cuenta con una bodega en cada una
de las instalaciones de sus unidades de negocio,
la cual estd ajustada a las necesidades de almace-
namiento. Estas bodegas son administradas por la
empresa objeto de estudio y no se tiene en cuenta
los socios de negocio para determinar en donde
se ubican las bodegas, quienes son los responsa-
bles de su administracion, y qué tecnologias de-
ben utilizar.

En las bodegas, se utilizan medios que permiten
la utilizacion maxima en altura y area, buscando
garantizar la organizacion de la materia prima,
catalogandose de acuerdo al tipo de materia pri-
ma y su conservacion. Sin embargo, no se cuenta
con un SI que permita tener un control y cono-
cimiento a priori del inventario de las mismas
(salidas y entradas). Esta labor es realizada por
los mismos operarios y administrativos, quienes
controlan manualmente los inventarios y las ne-
cesidades de aprovisionamiento. En este sentido,
en las bodegas, las operaciones no se llevan a
cabo utilizando sistemas automaticos, de tal ma-
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nera que el hombre no entra en contacto con los
productos o mercancias.

La empresa obtuvo una valoracion de 3.15/5.0,
esto indica que se IDENTIFICA PARCIAL-
MENTE con los atributos de la mejor practica en
lo relativo a “Tecnologia de almacenamiento”.

Tecnologia de informacion

En la empresa no se hace uso efectivo de la Tec-
nologia de Informacion y Comunicacion, en for-
ma estandar, Downstream y Upstream, de manera
(C3) Coordinada, Colaborativa y Cooperada. Se
hace uso de TIC’s como Computadores, telefonia
movil, internet, intercambio electronico de docu-
mentos (via correo electronico) e internet.

En la empresa no se formulan planes estratégicos
en TICs, de manera (C3) Coordinada, Colabora-
tiva y Cooperada downstream y upstream, con el
propodsito de estandarizarla, disminuir costos y
facilitar el proceso de comunicacion. El proceso
de externalizacion de los procesos relacionados
con Sistemas de Informacién y Comunicacion,
no se encuentra establecido o procedimentado en
la empresa objeto de estudio. El sistema de infor-
macion de la empresa no se encuentra extendido
en la red de valor.

La empresa obtuvo una valoracion de 2,89/5.0,
esto indica que se IDENTIFICA PARCIAL-
MENTE con los atributos de la mejor practica en
lo relativo a “Tecnologia de informacion™.

Procesos Logisticos

Los procesos logisticos que se han identificado
en la empresa objeto de estudio son: Planeacion,
aprovisionamiento (compra), produccion (ma-
nufactura), distribucion y retorno. Los procesos
logisticos que se implementan de alguna manera
en la empresa se dan desde una perspectiva tran-
saccional (enfoque SCOR), el cual esté orientado
a la tactica, se efectiian dentro de la empresa y
eventualmente estos procesos se conectan con los
miembros del SC. Algunos procesos estratégicos
se dan de alguna manera también en la empresa,
como lo son, la administracion de las relaciones
con el cliente y el proveedor, administrar el ser-
vicio al cliente, administrar la orden, administrar
el flujo de manufactura, administrar el retorno y
administrar la orden. Sin embargo, para la empre-
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sa estos no trascienden a la red de valor (socios rio (esta se da internamente y no con los socios de
de negocios). La empresa pertenece al club de los  negocio aguas arriba y abajo) y compras.

desconectados. ., . .
Formulacion de Estrategias Competitivas

Planeacion . . . .
continuacion, se muestra el analisis DOFA (véase

La planeacion que se hace es realizada interna- cuadro 4) en cuanto al tema logistica y gestion de
mente, no teniendo en cuenta a los miembros de  a red de valor. Esta matriz es resultado de los es-
la red de valor. Dentro de los subprocesos identi-  ¢,dios de competitividad en integracion del SCM

ficados estan: alinear el aprovisionamiento con la (e .
Iy . y la logistica en la red de valor y la caracterizacion
demanda (en funcién de las necesidades del consu-

midor o usuario final), administracién del inventa- d€ 12 logistica de la empresa.

Cuadro 4. Matriz DOFA

FORTALEZAS (Atributos de la em- | OPORTUNIDADES (Atri- | DEBILIDADES (Atributos de la | AMENAZAS
presa) butos del ambiente) empresa) (Atll;ibutos del
ambiente

Por ser empresa sin animo de lucro, | Sistemas y tecnologias de | Falta de integracion con los socios | Reforma Tribu-
puede tener facilidades en cuanto a | informacién de los socios de | de negocio. Las relaciones con pro- | taria  Impuesta
tener acceso a capital cuando se re- | negocio aguas arriba y abajo. | veedores y clientes estdn basadas en | en el afo 2017 a
quiera. el ambito netamente comercial. personas Juridi-
cas

Se realiza un buen anélisis de los pro- | Alianzas estratégicas con los | No hay un aprovechamiento de las | La inflacion por

y servicio al cliente)

veedores y los materiales que ellos | socios de negocio aguas arri-
brindan a la empresa (calidad, precio

bay abajo.

relaciones con el proveedor. No

existen alianzas estratégicas o pro-
ectos de asociatividad concebidos
ajo enfoques de SCM.

la que atraviesa
el pais en una
crisis economica.

nivel de stocks.

En términos generales es buena la ca-
pacidad de respuesta ante los requeri-
mientos de los proveedores.

Buen conocimiento de las capacidades
disponibles, requeridas, utilizadas y el

Algunos de sus proveedores
cuentan con sistemas de tra-
zabilidad que permiten esta-
blecer la identificacion y lo-
calizacion de los productos.

Las entidades sin animo de
lucro cuentan con régimen
tributario especial

No existe claridad en cuanto a pla-
neacion y analisis estratégico corpo-
rativo.

No existe planeacion estratégica lo-
gistica en la empresa. La planeacion
tactica y operativa no es extendida a
la red de valor.

Aumento en el
precio de los in-
sumos y materias
primas.

Cambios en el
contexto politico
y econémico.

La empresa esta exenta de impuestos

Precios competitivos al cliente y con-
sumidor final (calidad y bajos precios).

La ley permite las pasantias
para jovenes universitarios
dentro de empresas.

Capacidad de respuesta de
los proveedores ante reque-
rimientos express de la em-
presa.

Junta directiva poco estable (Direc-
cionamiento estratégico variable).

Poco o ningin personal enfocado
especificamente al area de la logis-
tica empresarial.

Creciente poder
de negociacion
de los proveedo-
res.

Empresas del
mismo core bus-
sines mas com-
petitivas.

creativo.

empresa.

2]l 1personal que labora y hace
de la empresa tiene un alto sentido de
pertenencia, compromiso y colabora-
cion con la organizacion. Ademas es

Bajo indice de accidentalidad en la

La experticia en logistica y
administracion del personal
voluntariado de la empresa.

Conocimiento del mercado
local, cantidad que se con-
sume en la unidad militar,
preferencias de los consu-
midores, en qué momento se
incrementa ese consumo, etc.

Sus directivas podrian tener desco-
nocimiento del tema de manejo ge-
rencial (estratégico y logistico) de
una empresa.

EI personal administrativo y opera-
tivo no acredita conocimiento y for-
macion en SCM y logistica

Plan traslado de
oficiales de la
unidad militar.

empresa.

Existe una planeacion para la reparti-
cion de las utilidades y es racional.

Bajo indice de accidentalidad en la

Tecnologias disponibles en
Ila(igistlca a precios asequi-
es.

Conocimiento del mercado
local, cantidad que se con-
sume en la unidad militar,
preferencias de los consu-
midores, en qué momento se
incrementa ese consumo, etc.

No existen relaciones C3 (Coordina-
cion, Colaboracion y Cooperacion)
con los socios de negocio aguas
arriba y abajo para la formulacion
de planes y proyectos (en SI, TIC,
capacitacion, procesos logisticos)

El personal administrativo y opera-
tivo no acredita conocimiento y for-
macion en SCM y logistica

Fuente: Elaboracion propia, con base en datos obtenidos de las fichas de competitividad en integracion
y logistica y caracterizacion de la logistica, 2018.
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Matriz de Estrategias

En el cuadro 5 se muestras las estrategias competitivas que han sido identificadas y formuladas con
el fin de mitigar las falencias encontradas en los analisis anteriores.

Cuadro 5. Matriz de estrategias

Fortalezas

Debilidades

Oportunidades

Establecer alianzas estratégicas con los socios de
negocios aguas arriba, mediante la formulacion
e implementacion de PSA’s, para: Capacitacion,
aprovechamiento de TIC’s y SI (extendidos en la
red de valor), integracion de procesos logisticos,
manejo de indicadores de gestion y desempefio lo-
gistico.

Consolidar las relaciones con los proveedores, generando
proyectos de asociatividad concebidos bajo enfoques de
SCM vy logistica, buscando ser competitivas y producti-
vas.

Incorporar personal pasante en niveles técnicos y
profesional para fortalecer el area de la logistica en
la empresa.

Elaborar un plan de mejoramiento en competencias, para
el personal administrativo y operativo.

Formular plan de capacitacion en logistica y SCM
para el personal administrativo y operativo de la
empresa, con el fin de generar buenas practicas al
interior de los procesos logisticos.

Realizar el direccionamiento estratégico corporativo,
aprovechando las capacidades y conocimientos de las
damas voluntarias de la empresa, con el fin de establecer
estrategias y politicas corporativas a largo plazo.

Establecer e implementar procesos de administra-
cioén de cadenas de suministro, permitiendo venta-
jas competitivas en tiempo, lugar y costo.

Estandarizar y certificar los procesos y actividades claves
de la empresa, promoviendo los procesos de implemen-
tacion de Sistemas de Gestion (Calidad, control y segu-
ridad) como una via para llegar a estadios de excelencia
empresarial.

Evaluar en el mercado SI y TIC existentes en am-
bientes web que se adapten a las caracteristicas
logisticas de la empresa para la captura, procesa-
miento de datos e informacion y generacion de co-
nocimiento sobre las operaciones y transacciones
que tengan su origen en la actividad de la empresa.

Establecer relaciones C3 (cooperacion, colaboracion y
coordinacion) con los socios de negocio en la red de va-
lor, con el fin de optimizar los procesos logisticos.

Establecer alianzas estratégicas con los socios de nego-
cios aguas arriba, mediante la formulacion e implemen-
tacion de PSA’s, para: Capacitacion, aprovechamiento de
TIC’s y SI (extendidos en la red de valor), integracion de
procesos logisticos, manejo de indicadores de gestion y
desempeiio logistico.

Incorporar personal pasante en niveles técnicos y profe-
sional para fortalecer el area de la logistica en la empresa.

Formular plan de capacitacion en logistica y SCM para el
personal administrativo y operativo de la empresa, con el
fin de generar buenas practicas al interior de los procesos
logisticos.

Establecer e implementar procesos de administracion de
cadenas de suministro, permitiendo ventajas competitivas
en tiempo, lugar y costo.

Fortalezas

Debilidades

Amenazas

Realizar campafa de marketing a la comunidad ca-
lefia mostrando los atributos y bondades del colegio
y su plan de estudio.

Establecer relaciones gana-gana con los socios de
negocio aguas arriba.

Realizar programa de actualizacion sobre tecnologias de
informacion, comunicacion y soluciones de software,
orientados al nivel estratégico de la organizacion y sobre,
con el fin de integrar a la empresa en la red de valor y ser
competitiva.

Elaborar una politica de atencion al cliente.

Formular planes operativos y tacticos para los pro-
cesos logisticos teniendo en cuenta la integracion
con los socios de negocio.

Elaborar estudios de Benchmarking, permitiendo la con-
solidacion de procesos y de una red logistica.

Fuente: Elaboracion propia
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A continuacion, se procede a describir las metas
que se plantean para el logro de los proyectos
estratégicos propuestos; se debe tener en cuenta
que todas las metas u objetivos propuestos se de-
ben realizar bajo enfoques de SCM:

1. Organizacion administrativa y logistica:

*Definir el direccionamiento estratégico de
la empresa en cuanto a la logistica

*Definicion de procesos y subprocesos de
logistica, teniendo en cuenta la integracion
con la red de valor.

*Definicion de un manual de funciones en
logistica, con el fin de que los responsables
de procesos logisticos tengan claro sus res-
ponsabilidades y el alcance de sus cargos.

*Formulacion de planes tacticos y opera-
tivos para los procesos de logistica en la
empresa, teniendo en cuenta la integracion
a la red de valor.

*Estandarizar y certificar los procesos cla-
ves del negocio teniendo en cuenta las re-
laciones de integracion con los socios de
negocio.

*Formular programas sobre Resiliencia en
Supply Chain, con el fin de tener claridad
sobre los eventos adversos internos y ex-
ternos que pudieran afectar el flujo de los
procesos logisticos en la empresa.

2. Relaciones con socios de negocio con enfo-
que en SCM:

*Establecer alianzas con los proveedores
fundamentadas en relaciones de confian-
za, basados en protocolos de acuerdos de
servicio (PSA) que busquen relaciones ga-
na-gana.

* Fomentar relaciones C3 con los socios de
negocio, es decir, relaciones coordinadas,
cooperadas y colaborativas para el desarro-
llo de los procesos logisticos en la red de
valor.

*Formular proyectos de asociatividad con-
cebidos bajo enfoques de SCM con los so-
cios de negocio aguas arriba.
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3. Infraestructura tecnoldgica:

*Definir las necesidades tecnologicas de la
empresa, teniendo en cuenta los procesos
logisticos y la integracion con la red de va-
lor.

* Evaluar, seleccionar y adquirir los SI'y TIC
disponibles en el mercado y que se ajusten a
las caracteristicas de la empresa y le permita
integrarse a la red de valor.

*Evaluar las competencias técnicas y profe-
sionales en logistica del personal adminis-
trativo y logistico de la empresa.

*Evaluar las competencias profesionales y
postgraduales del personal de voluntarias de
la empresa, con el fin de identificar apoyos
futuros en cuanto a capacitaciones.

* Formular plan de capacitacion en logistica 'y
SCM para el personal administrativo y ope-
rativo.

Conclusiones

De los resultados obtenidos, se puede vislumbrar
el papel preponderante que cumple la logistica al
interior de las empresas y sus redes de valor. Esta,
debe considerarse como una actividad estratégica
de las organizaciones, pues es clave para estable-
cer o consolidar ventajas competitivas a través de
la aplicacion de las mejores practicas generandole
un valor agregado al cliente.

Del diagnostico en competitividad en integracion
del supply chain management y logistica, se puede
concluir que deben realizarse cambios en la ges-
tion logistica de la empresa y la manera como esta
se integra a la red de valor. Se puede observar una
empresa con una gestion organizacional vertical
con falencias para migrar a otros modelos admi-
nistrativos con enfoques en supply chain manage-
ment; no existe una seccion o coordinacion logisti-
ca que centre, controle e integre todos los procesos
logisticos de la empresa. La integraciéon con los
socios de negocio es practicamente inexistente. No
se manejan relaciones de confianza basadas en el
enfoque C3 (relaciones cooperadas, colaborativos
y coordinadas), lo que se ha visto reflejado en la
competitividad y en el servicio al cliente.
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Se hace necesario desarrollar estrategias conjun-
tas con los socios de negocio que permitan obte-
ner mejoras continuas en la logistica empresarial.
Asimismo, se vislumbran falencias en cuanto al
uso de tecnologias para el manejo de la gestion
logistica, lo que se considera también un punto
negativo para facilitar la integracion a la red de
valor.

La caracterizacion en logistica, asi como el diag-
nostico en competitividad, dejan entrever una
empresa que tiene desconocimiento de las ven-
tajas competitivas de la gestion logistica y de la
red de valor. Esta se centra en la realizacion de
actividades administrativas en el dia a dia (de ma-
nera tacita) tratando de solucionar los problemas
que se presentan, ejecutando procesos que no
estan debidamente documentados. Sin embargo,
se resalta el trabajo, de una u otra forma, inter-
funcional que realiza el personal administrativo
y operativo de la empresa para sacar adelante los
procesos logisticos, asi como su compromiso y
dedicacion. Asimismo, los intentos por elaborar
los procedimientos de las actividades claves del
negocio que han tenido.

Estos proyectos estratégicos se han formulado
con el fin de que la empresa pueda mejorar la ges-
tion logistica interna y estd sea extendida hacia
su red de valor, con una concientizacién y cultu-
ra plena y extensible del concepto de logistica y
supply chain management no solo en el ambito
empresarial, sino también en la red de valor; se
fomenten alianzas estratégicas y relaciones ga-
na-gana coordinadas, cooperadas y colaborativas
con los socios de negocio potencializadas por el
uso de SI'y TIC actualizados y acordes con las ca-
pacidades de la empresa y los socios de negocio.
Todo lo anterior, buscando el sostenimiento, ser
mas productiva y el desarrollo de la empresa en
el mundo Competitivo.

De lo anterior, se evidencia la magnitud del im-
pacto de la planeacion estratégica logistica en
una empresa, planeacion que debera hacerse ex-
tendida a la red de valor si se quiere constituir
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