Estructuras de Distribucion de Consumo Masivo, Aplicaciones y Efectos en los Sectores

Econdmicos. Casos Exitosos Colombianos

Carlos Mario Mejia Toro

Universidad Nacional Abierta y a Distancia
Escuela de Ciencias Administrativas Contables Econdmicas y de Negocios
Administracion De Empresas
Barranquilla

2020



Resumen

El proyecto tuvo como proposito analizar la estructura de distribucion de consumo
masivo para empresas colombianas, para el logro de ello se indagaron estructuras de distribucion
de consumo masivo desde el punto de vista gerencial, se establecieron los fundamentos y
criterios para el disefio de procedimientos requeridos por los modelos de las estructuras de
distribucion de consumo masivo, se disefid un protocolo de evaluacion de dichas estructuras y se
sistematizaron experiencias exitosas de empresas colombianas. Para el desarrollo de este estudio
se abordd un enfoque cualitativo empleando la metodologia del anlisis documental. Como
conclusion se indicé la importancia que tiene la cadena de suministro y su gestion estratégica
para el logro de la eficacia empresarial en términos de su competitividad en un mercado incierto,
a la variacién de los gustos y necesidades del cliente, como del impacto del uso de la tecnologia
en los procesos de planeacion estratégica que la alta direccién promueva para el cumplimiento de
sus metas.

Palabras clave: estructura de distribucién, consumo masivo, cadena de suministro.
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Introduccion

Siendo la logistica estratégica y la administracion de las cadenas de suministro un asunto
clave en una organizacion empresarial dada la sensibilidad que tiene en la productividad y en la
satisfaccion del cliente, no es facil ubicar textos de referencia que informen del problema,
estructuren teorias y procedimientos para su gestion exitosa en la empresa y apoyen a la gerencia
en la definicidn de los modelos de gestion mas apropiados, lo que amerita el esfuerzo de
elaborar una monografia que retina los fundamentos tedrico-practicos y ejemplifique con casos
exitosos tomados de empresas colombianas que han sido documentados.

En el analisis de las problematicas especificas en las cadenas de distribucion de
productos, sus diagnosticos se relacionan con la identificacion de sus fortalezas y debilidades en
el area logistica y en la proposicion de modelos de gestion estratégicos, sistémicos y eficientes
adecuados al objeto de cada empresa analizada (Molano, 2018; Pérez y Rodriguez, 2011).

En esos casos, también se identifica una metodologia maltiple dada la variabilidad de
factores que se tienen que considerar ya que se relacionan variables del entorno, de la gestion de
la empresa, de sus politicas, de la estructura organizacional que posee, de la estrategia de
publicidad y de mercadeo, de las relaciones que establezca con sus proveedores de insumos, de
servicios y sus clientes entre otros (Escobar, 2012).

Ahora bien, el analisis de esas variables de alguna forma permitiria la modelacién
matematica para encontrar cuales de ellas son las mas influyentes, como los eslabones de una
cadena que se pueden afiadir o reducir y la manera como influiria en el desempefio de la empresa
mediante procesos de simulacion que ayuden a la toma de decisiones estratégicas (Escobar,
Bravo y Vidal, 2013).

Lo anterior depende especificamente de cada empresa y de la gestion que tenga en



relacion con la informacion de la logistica y de la administracion de las cadenas de distribucion,
su estructura y las perspectivas que tengan, por eso sus aplicaciones y efectos seran especificos
de cada una de ellas, sus estrategias y resultados proyectados (Hernandez, 2011).

A partir del contexto anterior, desde esta monografia se pretende dar respuesta a: ;Cémo
es la estructura de distribucion de consumo masivo, su aplicacion y efectos en los sectores
economicos colombianos?, ¢;qué métodos de disefio de modelos de gestion pueden emplearse en
el pais? y desde la perspectiva de la rentabilidad ¢cuéles pueden considerarse casos exitosos en

Colombia?



Descripcion del Problema

La distribucion de productos de consumo masivo constituye un campo de conocimiento
dentro de la administracion de empresas y negocios que ha sido tomada de la miliciay se la
considera mas bien como la logistica para el movimiento y el almacenamiento de insumos
materiales. Asi, se constituye como una especie de cadena que liga insumos, procedimientos,
productos, empresas Yy clientes de manera coordinada, sistematica y estratégica buscando
satisfacer necesidades y lograr la maxima productividad dentro de un determinado sector
empresarial (Ballou, 2004).

Por lo anterior, la logistica y la administracion de la cadena de suministros son areas de
trabajo que vendrian a ser como las caras de la moneda denominada eficiencia empresarial al
aportar no solamente valor agregado al consumidor sino rentabilidad a la empresa, requiriendo
de la construccion de modelos especificos de logistica competitiva que valore las fortalezas y
debilidades de la coordinacion y el flujo estratégico requerido (Ballesteros y Ballesteros, 2004).

Si bien es cierto que la logistica y la administracion de la cadena de suministros genera
rentabilidad, su gestion no siempre produce los resultados esperados ya que puede llegar a
representar un 7,8% del valor de las ventas. No obstante, se supone que el costo de la logistica
llega a constituir un 13,9% del gasto en paises como Colombia, Per( y Ecuador cuyos costos
dependen de las distancias entre los sitios de produccién y de la entrega al consumidor (Garceés,
2010).

Por lo anterior, la estructuracion de las cadenas de distribucion en las empresas es un
asunto vital en la organizacion empresarial ya que tiene vinculos con la productividad al ser el
activo corriente con mayor liquidez, que mueve a la organizacion, generando las utilidades

requeridas al combinar operatividad con la reduccién de los costos totales. Estos activos tienen



una estructura diferencial dependiendo de si la organizacién es de manufactura, mayorista,
detallista o de servicios ya que deben lograr un perfecto equilibrio para su productividad (Duran,
2012).

Formulacion del Problema

Dada la importancia que tiene la estructura de distribucién de consumo masivo para la
empresa, se encuentra que el disefio de los modelos de gestidn se constituye en el elemento clave
para resolver los problemas que una empresa conforme a su vocacién puede tener para hacer de
su logistica estratégica y de manejo de los inventarios su mejor aliada productiva considerando
multiples variables objeto de control, de seguimiento y de mejoramiento para mantener
estandares de satisfaccion del cliente y de rentabilidad (Gutiérrez y Vidal, 2008).

No es facil encontrar textos que trabajen el tema de las estructuras de distribucion de
consumo masivo que se apliquen a casos colombianos siendo necesaria la elaboracion de una
monografia sobre el tema que discuta desde los fundamentos de las ciencias administrativas el
disefio y gestion de politicas y de modelos estratégicos, sistematicos y competitivos para la
estructuracién de cadenas de consumo masivo dependiendo de las organizaciones empresariales
colombianas.

Justificacion

La mayoria de las empresas elaboran productos y servicios que van a satisfacer las
necesidades del cliente y mantienen relaciones entre sus propias estructuras o con otras
compafiias para la elaboracion, la distribucion, la venta y la disposicion de estos al usuario final.
En esta forma, llegan a constituir cadenas que comparten informacion, estrategias, recursos y
tecnologia haciendo importante el disefio de gestion acorde a esas condiciones.

Esta realidad es compartida por cualquier empresa colombiana ya sea que se dedique a
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atender los mercados locales, se asocie con otras para atender mercados externos o hacer parte de
empresas multinacionales y a aquellas que combinan exitosamente los dos mercados. Sin
embargo, esas experiencias exitosas son escasas, aunque se han encontrado en la dindmica
empresarial colombiana instituciones que estan en procesos de expansion tanto en Colombia
como en paises de la region andina.

Por lo anterior, es el propdsito de esta monografia reunir los fundamentos teéricos y
metodoldgicos que el area de estrategia y gestion de la distribucién de insumos y productos de
consumo masivo con eficacia y eficiencia, recuperando experiencias exitosas de empresas
colombianas en el area como un aporte al desarrollo de la competitividad nacional.

Asi, desde esta monografia se pretende dar respuesta a: ;Coémo es la estructura de
distribucion de consumo masivo, su aplicacion y efectos en los sectores econémicos
colombianos?, ¢qué métodos de disefio de modelos de gestion pueden emplearse en el pais? y
desde la perspectiva de la rentabilidad ¢cuéles pueden considerarse casos exitosos en Colombia?
Objetivos

Para el desarrollo de la monografia se ha propuesto el siguiente objetivo general y su
desglose en los especificos.

Objetivo general. Elaborar una monografia sobre la estructura de distribucion de
consumo masivo para empresas colombianas.

Objetivos especificos. Se consideran los siguientes:

1. Definir la estructura conceptual de las estructuras de distribucion de consumo masivo
desde el punto de vista gerencial.

2. Establecer los fundamentos y criterios para el disefio de procedimientos requeridos por

los modelos de las estructuras de distribucién de consumo masivo desde el punto de vista



gerencial.

3. Diseriar el protocolo de evaluacion de las estructuras de distribucién de consumo
masivo desde el punto de vista gerencial.

4. Sistematizar experiencias exitosas de empresas colombianas con estructuras de

distribucion de consumo masivo desde el punto de vista gerencial.

11
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Marco Conceptual y Tedrico
Para la estructuracion documental, se hace una pequefia revision de algunas caracteristicas
particulares de las empresas colombianas como predmbulo a la estructura de la distribucion de
consumo masivo, para luego establecer las consideraciones tedricas y metodoldgicas
preliminares que orientaran la elaboracion documental de la gestion de la cadena de distribucion
como se discutio anteriormente.
Algunos Rasgos de la Empresa Colombiana

La empresa colombiana es compleja ya que su estructura obedece mas a la gestion del
empresario y a las influencias que reciba de las tendencias que llegan a ser moda en los procesos
de gestion. Si bien es cierto que se referencia a las teorias generales de la administracion su
aplicacién genera como tecnologias que si llegan a ser exitosas se consideran casi universales. Es
el caso de la planeacion estratégica y el servicio al cliente, sin embargo no suelen ser tan exitosas
ya que se han identificado factores como el bajo compromiso de los empleados en su
implementacidn, problemas de comunicacién entre la alta gerencia y las estructuras
organizacionales inferiores durante la puesta en marcha de las mismas y la falta de apoyo de la
alta gerencia cuando se esta desarrollando en toda la estructura empresarial indicando la baja
comprension que tienen las mismas durante los procesos de capacitacion quedando a nivel de
informacién (Universidad del Rosario, 2010).

Esto indica que la empresa colombiana tiene que disponer de condiciones de aprendizaje
organizacional que le permitan la generacién de capital intelectual, apoyado con referentes
tecnoldgicos que faciliten la gestion de conocimiento, contando con el apoyo de
intraemprendimiento que se proponga la creacion de procesos innovadores, que necesariamente

tienen que reconocerse dentro de la organizacion (Garzén, 2006).
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El aprendizaje organizacional en la empresa colombiana. Como este es un factor
interesante en esta monografia, se revisaron algunos estudios descriptivos que lo han analizado
para establecer aquellos factores competitivos para tener en cuenta.

Garzon y Fisher (2009) al revisar empresas de Republica Dominicana y Colombia en
cuanto a su cultura de aprendizaje organizacional como fundamento para la innovacion,
estrategia, productividad y cambio organizacional entre otros encontraron que hay cuatro
factores que inciden en el aprendizaje empresarial: (a) cultura organizacional, (b) estrategia, (c)
estructura y (d) ambiente. A su interior hay otros factores adicionales indicando que es un
fendbmeno complejo.

Estos autores han propuesto un modelo donde identifican tres tipos de conocimientos —
tacito, gestionado por las relaciones de la organizacion; explicito que estd documentado y el
virtual o de comprension compartida— esos conocimientos se consolidan dentro de la
organizacion mediante procesos como la interiorizacién, la exteriorizacion, la combinaciony la
socializacion. En los dos casos analizados encontraron que la capacidad de aprendizaje
organizacional depende de fuentes, condiciones y cultura institucional influyendo al individuo, a
los equipos que se conformen, a la misma organizacion y a su capacidad para gestionar
interaprendizajes con sus pares (Marulanda, Lopez y Lépez, 2016).

Ahora bien, lo anterior parece ser comun a las empresas grandes, medianas y pequefias,
por ello Montoya, Montoya y Castellanos (2010) analizaron los factores de competitividad de las
pequefias y medianas empresas (Pyme) colombianas encontrando que hay tres indicadores que
debe presentar una empresa para ser competitiva: (a) capacidad de integracion, (b) capacidad
para la innovacion y (c) flexibilidad de adaptacion al mercado con productos que se incorporen a

su nicho. Segun estos autores, estas empresas son importantes ya que en el afio 2004
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representaron al 96% de empresas colombianas, generando el 66% del empleo, el pago del 50%
de salarios y aportando el 25% de las exportaciones no tradicionales.

Sin embargo, sus problemas se relacionan con su corta vida, la situacion de conflicto que
vive el pais, la definicion de politica pablica en relacion con reglas de juego claras para la
iniciativa privada, la corrupcion y las limitaciones del sistema judicial, la inestabilidad
macroecondmica asociada a la regulacion del sistema de transferencias, la reforma pensional, el
control del endeudamiento publico, las reformas tributarias y la responsabilidad fiscal, el crédito
financiero, el mercado de capital reducido y la baja innovacion.

No todo son dificultades ya que se han propuesto ocho frentes que en el largo plazo
modificaria las condiciones actuales del pais y de su sector empresarial a todo nivel: (a) la
formalizacidn del empleo, (b) incorporacion de ciencia, tecnologia e innovacion (c)
mejoramiento en infraestructura, transporte y logistica, (d) tecnologias de informacion y
comunicacion, (e) educacién de mayor cobertura y mejor calidad, (f) bancarizacion y ahorro, (g)
sistema tributario y (h) justicia. No obstante, es necesario el impulso de esquemas de integracion
como cldster, cadenas productivas, distritos industriales, aglomeraciones productivas o
semejantes.

Lo anterior, suele ser complejo para las Pymes dadas sus caracteristicas de tamario,
capacidad de inversion y capital; les es un reto la incorporacién de tecnologia, la conquista de
nuevos mercados y su capacidad de innovacion siendo la asociacidn una estrategia para ser
eficientes con bajo riesgo, ampliar canales de comercializacion, lograr economias de escala,
acceso al crédito y a la comparticion de tecnologia estratégica del negocio (Lozano, 2010).

El emprendimiento en Colombia. A esto se le afiade otro factor como lo es la creacion

de empresas. Para el pais aparecen porque no hay otra opcién con dificultades inherentes como
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poco soporte tecnologico y reducido proceso de investigacion y desarrollo que promuevan
innovaciones y se centran especialmente en las pequefias y medianas empresas siendo las que
mas contribuyen en la generacion de riqueza y de empleo en el pais; pero lo es la rapidez con que
se cierran debido a factores como un plan de empresa ineficaz, informalidad, reducidas ventajas
competitivas, escasa innovacion y reducida infraestructura para investigacion y desarrollo que le
permitan generar economias de escala siendo de alto riesgo (Giraldo, Bedoya y Vargas, 2009).

Sin embargo, en un estudio de Gdmez, Martinez y Arzuza (2006) indica que Colombia
tiene las normas, leyes y medidas de apoyo para la generacion de empresa s6lo que se encuentra
dispersa y es poco conocida por los potenciales emprendedores. Parten de la consideracion de
que la creacion de empresa es un acto deliberado, de momento y lugar especificos en
consideracion de las limitaciones formales e informales. Entre las formales se encuentran las
descritas en la figura 1.

La Constitucion Politica garantiza la libertad econdmica, a la empresa como base de
desarrollo, la propiedad privada, la libre asociacion y la propiedad intelectual. La ley Mipyme
(590 de 2000) que regula la creacién, y operacion de las micro, pequefias y medianas empresas
mediante estrategias de promocion, acceso preferente al mercado financiero y de fuentes de
inversion. La ley del fomento a la cultura del emprendimiento (1014 de 2006) que promueve
vinculos entre el sector educativo y productivo como opciones de vida para los egresados
mediante estrategias de redes de emprendimiento.

Otras normatividades analizadas por Gomez et. al. (2006) estan la ley de ciencia 'y
tecnologia (29 de 1990) que regula los tipos de asociaciones por realizar de frente a proyectos de
innovacion y de creacién de tecnologia como a las empresas que se dedicarian a su explotacién

comercial.
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Normas
generales
especificas

Leyes

Constitucion

Ley de Fomento a la Politica
Cultura del
Emprendimiento
Ley
MYPIME

L. . . Ley de Ciencia 'y
Coédigos de Comercio Tecnologia
y Laboral

Ley de Racionalizacion
del Gasto Publico

Promocion de la Creacion
de Empresa

Figura 1. Esquema normativo colombiano para el emprendimiento.

Fuente: Gémez, Martinez y Arzuza (2006: 5).

Otra es la ley de racionalizacion del gasto (344 de 1996) que obliga al Servicio Nacional
de Aprendizaje, SENA, a destinar el 20% de sus ingresos a promover programas de
competitividad y desarrollo productivo mediante la gestion de empresa. Otro aspecto es la
formalizacidn de la empresa que en el pais es larga y costosa: estimaron que se requieren 11
tramites que consumen 60 dias y vale unos 400 euros.

El emprendedor colombiano. Para cerrar esta primera aproximacion a lo que caracteriza
a la empresa colombiana, se va a relacionar de fuentes bibliogréaficas los principales rasgos que
tiene el emprendedor colombiano por ser importante en la gestion empresarial.

Asi, el emprendedor es una persona con capacidades, competencias y habilidades
personales que le permiten gerenciar ideas segun las oportunidades para crear, crecer y distribuir
socialmente riqueza. Lo importante es que esta persona es consciente de sus capacidades y de las

condiciones externas que le permitiran iniciar su gestién (Arias y Giraldo, 2011).
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No obstante, la principal caracteristica del emprendedor conlleva la innovacién constante
producto del desarrollo de su actividad. Esto significa que el emprendedor no es empresario pues
el que se dedica a ella busca gestionar utilidades y su razon de ser esta en la empresa; lo otro es
un proceso. Por ello se consideran como variables del emprendedor el entorno econémico, sus
caracteristicas personales, el proceso y la organizacion creada. En el primero el pais no tiene las
mejores condiciones debido a inexistencias de capitales de riesgo, poco desarrollo de mercados
de capital y a la baja inversién en investigacion y desarrollo. En el segundo, al mirar las
capacidades gerenciales en el pais es reducida al no disponer de mejor educacion, de gestion en
las relaciones con sus empleados, dificultades en el manejo de otros idiomas y a la seleccién de
los mejores por sus resultados. Para el tercero, la escasez de capital y de mecanismos de
financiacion favorables inciden en la baja inversion en investigacion, tecnologia, débil relacién
universidad—empresa en la busqueda de alternativas de innovacion (Pereira, 2003).

También, este mismo autor establece que el colombiano se caracteriza por ser un creador
con una determinacion arrasadora no se ha visto en la generacion de la empresa (se llega a un
0,05%). Un emprendedor asume tres funciones: innovar, administrar o coordinar y tomar riesgos;
en lo primero se rescata la notable creatividad aunada a una sobresaliente indisciplina social que
empodera lo individual méas que lo colectivo, una tremenda limitante para el trabajo colectivo,
aunque lo impulsa a la consecucién de los recursos que necesita conllevando a tener un buen
desempefio en la gestion del riesgo sobre todo en la relacion que guarda con el Estado y su
administracion.

Varela, Martinez y Pefia (2011) en un estudio adelantado en una universidad colombiana
que se propone formar emprendedores, definieron un modelo basados en el programa Global

Entrepreneurship Monitor (GEM) para caracterizar al emprendedor. El GEM establece tres
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momentos: (a) empresario potencial, (b) empresario naciente, (c) empresario joveny (d)
empresario establecido. Para el primer momento determinaron seis etapas: motivacional,
relacionada con el gusto de serlo, situacional reconocimiento de las oportunidades, decision
cuando inicia las gestiones, analitica relacionada con la creacion de la empresa, econdémica
dedicandose a la consecucidn de la financiacion y operativa cuando inicia su gestion empresarial.
Este estudio mostro que la estructuracion formal de la formacion en emprendimiento es positiva
a nivel de percepcion de los estudiantes ya que cambian creencias y actitudes ayudados un poco
por experiencias de emprendimiento cercanas (Correa, Delgado y Conde, 2011).

No obstante, se diferencia al emprendedor del empresario, aunque se puede establecer
algun punto de encuentro: el primero quiere ver los productos de sus ideas y para ello requiere
tener algunas habilidades del segundo quien pone en ejecucion tales ideas. En ese sentido, segun
un estudio realizado por Castrillén, Cabeza y Lombana (2015) definieron como las competencias
mas importantes el compromiso ético, calidad, toma de decisiones, identificar, formular y
resolver problemas, aplicacion de conocimientos del campo, trabajo en equipo, realizar
planificaciones estratégicas, tacticas y operativas, liderazgo por resultado y gestion de talento
humano.

Como sea, las microempresas y las Pymes son opciones importantes de desarrollo para
Colombia ya que tienen muchas posibilidades estratégicas en su desarrollo (Hurtado-Ayala y
Escandon-Barbosa, 2016). Se inicié la monografia con esta parte ya que si bien el tema es la
empresa de consumo masivo no es una condicion para gque sea atendida por las grandes
empresas, sino que transcurre en cualquiera de las demas.

Se cierra esta parte revisando las condiciones que tienen estas empresas en su desarrollo.

En un estudio de Franco-Angel y Urbano (2016) analizando pymes dindmicas —consideradas
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como empresas que mantuvieron un creciente constante del 20% durante tres 0 mas afos
consecutivos— encontraron como factores de crecimiento importantes sus recursos y capacidades
estratégicas que le permitan disponer de capacidades distintivas, el perfil del empresario en
términos de sus capacidades y la relacion que tenga con otras instituciones formales e informales
y el reconocimiento y apoyo que tenga promueve su pleno reconocimiento por clientes,
proveedores, bancos, ... la legitima lo mismo que su ubicacién en el sector productivo a la que
pertenece.

Consideraciones Sobre la Empresa de Consumo Masivo

Una empresa dedicada al manejo de productos que los clientes demandan en cantidad
tiene unas caracteristicas especificas que es necesario revisar antes de enfocarse en el problema
de la distribucién, tema de la monografia.

En esta seccion se revisara el concepto de este tipo de empresas, sus condiciones
especificas en relacién con los productos y los servicios que puede atender. En la misma forma,
en las relaciones que guarda con las cadenas de produccion a las que pueden estar asociadas.

Concepto de la empresa de consumo masivo. Las necesidades de los individuos son el
punto de partida de un emprendimiento y su identificacion y diferenciacion llegaran a ser el éxito
de la organizacién creada para satisfacerlas.

En este sentido, el consumidor es el objetivo de la empresa y el seguimiento que le haga a
sus necesidades le permitiran evolucionar dentro de su nicho presentandole nuevos productos y
servicios. Tal migracién depende de factores como: (a) el género, actualmente las mujeres estan
determinando las condiciones del mercado, (b) el traslado entre regiones, que necesariamente
tiene que ver con los canales de presencia empresariales, (c) el mejoramiento de las condiciones

sociales como educacidn, capacidad de movilidad laboral, poder adquisitivo y de recreacion, (d)
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el impacto que tienen sobre determinado mercado de productos y servicios, (e) las condiciones
socioecondmicas regionales y de pais que empoderan a la clase media o a posibilidades de
migracion (Czarniewski, 2014).

Asi, aparece para la empresa la necesidad de innovar los procesos de gestion para lograr
competitividad, reduccidn de costos y flexibilidad para casi personalizar productos y servicios.
Por ello, una empresa de consumo masivo es aquella que maneja productos que tienen alta
demanda por ser de consumo inmediato, de compra cotidiana, faciles de conseguir y de precio
relativamente reducido. Dada su importancia en el contexto social donde estan inmersas estas
organizaciones tienen grandes retos para lograr sustentabilidad; asi, son importantes los procesos
de gestion integral, sistematica y de medicion de resultados para lograr éxito y mantenerse en
mercados competitivos (KPMG, 2011).

Caracteristicas de una empresa de consumo masivo. Se podria simular estas empresas
a cadenas de suministros que se caracterizan por: (a) sus ventas reales tienen gran variacion en el
tiempo ademas de considerar un amplio portafolio de productos o servicios, (b) las distancias
entre el acopio y los puntos de venta son variables, aunque la mayoria de las veces son lejanos,
(c) cada producto del portafolio tiene aceptacion y fuerza de marca diferenciales requiriendo
atencion especial, (d) cada producto tiene origenes y tiempos de produccion diferenciales que
afectan su disponibilidad, (e) el comportamiento del tiempo de venta es especifico de cada
producto ya que depende de como esta integrado en la cadena de produccion (Hernandez, 2011).

Tal variabilidad exige estrategias que permitan el flujo del producto o del servicio con
minimo inventario asociado a la satisfaccion del cliente. En sintesis, requiere que la compafiia se
focalice en tres elementos interactivos: tecnologia—organizacional—actitudinal. Esto significa la

necesidad de gestionar un sistema competitivo que incorpora el desarrollo de productos, la
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cadena de suministro, la gestion en la planta y el servicio post-venta. Se requiere confianza 'y
comparticion de informaciéon entre proveedor—productor—cliente en tiempos muy cortos para
mantener la competitividad especialmente cuando se tienen productos nuevos donde la
informacion real disponible es escasa o0 ausente. También, esa cadena de suministro debe ser
agile, es decir que responda rapidamente a los cambios y se adapte toda la cadena a resolver esa
nueva necesidad que proviene de un mercado volatil.

Revisadas las caracteristicas generales que tiene las empresas de consumo masivo, de
definir las condiciones que tienen en el pais y de los posibles perfiles del emprendedor y del
empresario que tengan ideas u organizaciones en el sector para la basqueda de oportunidades de
desarrollo, ahora se va a estructurar las condiciones teoricas y metodoldgicas que tiene la gestion
estratégica de la cadena de distribucion que viene a ser el eje central de las empresas de consumo
masivo.

La Distribucion en la Empresa de Consumo Masivo

Como se discutio anteriormente, la empresa de consumo masivo se dedica a la puesta
oportuna de productos entre quienes lo producen y los que los van a utilizar. Esto significa que la
linea central del negocio es la disponibilidad oportuna de los mismos y que la logistica
estratégica y la gestion de la cadena de distribucion son el alma del negocio. Se puede entender
desde dos perspectivas: al interior de la organizacién conforme a sus procesos y a la
disponibilidad externa de productos y servicios que caracterizan comercialmente a la empresa.

En ambos casos se suele asociar con procesos que se tienen gque gestionar conforme a la
vocacion de la empresa, desafortunadamente entre las empresas colombianas la situacién no es la
mejor ya que la percepcion en la gerencia es baja lo que se traduce en su baja estandarizacion y

no hay ambiente para el mejoramiento continuo y de innovacion que las haria mas competitivas.
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Asi, un proceso se entiende como una secuencia de acciones de recibo, transformacion y entrega
de productos o intangibles atendiendo a unos propo6sitos que van construyendo una cadena de
valor; su andlisis, disefio y valoracion son la clave para asegurar la competitividad de la empresa.
Esto implica que sea necesaria la revision, el redisefio y la optimizacion de estos ya que las areas
de produccion-operaciones son las mas criticas seguida por financiero-contable y mercadeo-
ventas (Aguirre y Cérdoba, 2008).

Por ello, en la estructuracion de la cadena de distribucion, es necesario analizar
posiciones de productores, transformadores, canales de distribucidn y del consumidor o cliente
para focalizar todo el proceso de distribucion interno y externo en funcién de satisfacer las
necesidades del cliente a la vez que revisando las diferentes interacciones que se necesitan dentro
de la cadena para lograr eficiencia y masa critica segun el producto o el servicio que oferte la
empresa (Salom y Sepulveda, 2012).

La logistica estratégica y la cadena de suministro. Estos dos conceptos se encuentran
muy ligados al desempefio mismo de la empresa. Se concibe a la cadena de suministro como la
columna vertebral de la empresa de consumo masivo por lo que requiere de una estructura fisica
y organizacional, de elementos estratégicos por si mismos y en relacion con la estrategia de la
compafiia y de un conjunto de directrices que conllevan directrices y métricas para valorar el
desempefio de las estrategias competitivas y de la eficiencia y eficacia de la empresa de consumo
masivo.

Asi la empresa se mueve alrededor del cliente y crea una cadena de movimiento donde el
producto requerido por el cliente lo conecta con proveedores, fabricantes, distribuidores,
almacenes, puntos de venta, transportistas. Es posible diferenciar etapas en esa cadena 'y

encontrar que la informacion, recursos y productos los estan acompafiando; pero como el
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objetivo es generar y agregar valor que determina su rentabilidad o utilidad lograda en la entrega
de lo solicitado por el cliente. Esto Gltimo es la responsabilidad de la gestion de la cadena de
distribucion encargada de los flujos de informacion, productos y recursos (Chopra 'y Meindl,
2008).

Lo anterior significa que una cadena de suministro es una secuencia de procesos y flujos
en cada una de las etapas de atencion al cliente. Una cadena se organiza teniendo en cuenta al
menos cinco etapas constituidas por proveedores encargados de los insumos, fabricantes que
elaboran los productos, los distribuidores que acumulan productos al mayoreo, los detallistas que
se encargan del manejo de cantidades mas pequefias y finalmente el cliente o consumidor final.

La estructura de una cadena de suministro. La logistica de una cadena de suministro
es exitosa si logra ajustar la capacidad de respuesta con la eficiencia. En este negocio, el centro
es el cliente quien traduce en la empresa una necesidad que busca ser satisfecha en términos de
productos de calidad y de soporte al mismo. En esta parte se sigue la proposicion tedrica 'y
metodoldgica propuesta por Chopra y Meindl (2008) quienes consideran que en la cadena se
tienen cinco etapas o eslabones de la cadena de distribucion llamadas: proveedor de materia
prima e insumos, el fabricante quien elabora el producto que busca el cliente, el distribuidor que
ubica necesidades y define canales de recepcion y de entrega de ese producto, el detallista que
dispone del producto al cliente el Gltimo eslabdn de esa cadena.

Asociada a cada etapa se encuentran ciclos que relaciona a los propietarios de cada etapa
0 eslabdn de la cadena determinando sus funciones y decisiones para lograr el éxito de la cadena
a bajo costo y alta rentabilidad. Esos ciclos se han definido como de abasto que relaciona a
proveedor con el fabricante, al de fabricacion que une al fabricante con el distribuidor, el de

reabastecimiento que liga al distribuidor con el minorista y al de pedido que gestiona la
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necesidad del cliente con el detallista entregandole el producto y demas valor agregado generado

en la cadena. No se olvida la relacion que existe entre la capacidad de respuesta y la eficiencia.

Proveedor

Ciclo de abastecimiento

Fabricante

Ciclo de fabricacion

Distribuidor ﬁ

Ciclo de reabastecimiento

Detallista ﬁ

Ciclo del pedido del cliente

Cliente 8 8 8

~ .
Proveedor Compania Cliente
Administracion de la Administracion de la Administracion de la
Relacion con el Proveedor Cadena de Suministro Interna Relacion con el Cliente
(ARP) (ACSID) (ARC)

Fuente Planeacion estratégica Mercado
Negociacion Planeaciom de demanda Precio
Compra Plancacion de suminisiro Venta
Colaboracion para el diseiio Cumplimicnto Centro de llamadas

Servicio de campo Admimistracion de pedidos

Colaboracion para suministro

Figura 2. Estructura y gestion de una cadena de suministro.

La figura 2 junta estos elementos con los procesos macro como son la gestion
administrativa de la relacién con el cliente, la administracion de la cadena de suministro interna y
la gestion de la relacion con el proveedor. Esto es importante porque implica el establecimiento
de la estrategia competitiva del negocio traducida en flujos, costo, rapidez, accesibilidad y
precios principalmente ya que depende de la decision estratégica competitiva que haga en ese

sentido la organizacion.

Definida la estrategia competitiva, es necesario considerar el ajuste estratégico para cada



25

una de las etapas y ciclos ya que en su autonomia pueden establecerlas para dar respuesta a las
necesidades de los demas eslabones. En cada una de ellas se tiene que relacionar la capacidad de
respuesta con las incertidumbres asociadas a cada etapa: necesidades cambiantes del cliente,
cantidad, variedad y disponibilidad de productos, el servicio asociado como valor. Asi, un
producto nuevo tiene una demanda incierta, pero genera mayor margen por tener baja
competencia, los que tienen cierto grado de madurez tienen menor incertidumbre y su demanda
es estable, cada producto tiene asociada una incertidumbre implicita segun su ciclo de vida
haciendo maés dificil equilibrar la oferta y la demanda generando escases 0 exceso en el
inventario que se controla con otras estrategias como la promocion o la rebaja.

En cuanto al ajuste estratégico, como se establece en la figura 3 la relacién entre los
sectores internos y externos se deben alinear con la estrategia competitiva segun las
consideraciones que se hagan al talento humano, la disponibilidad financiera, el recurso de
tecnologia de informacién, a la definicion de las condiciones esenciales del negocio como son el
desarrollo de nuevos productos, la consideracion de la cadena de suministro y el marketing y
ventas. Si se logra la armonia dentro de las restricciones flexibles que se establezcan se dara el
equilibrio buscado entre capacidad de respuesta y eficacia que es la meta de este tipo de
negocios.

Para lo anterior, es necesaria la definicion de directrices y de métricas que ayuden al flujo
de informacion relacionada con las decisiones gque en estrategia, planeacion y operacion se tomen

en la busqueda de la eficiencia de la cadena de suministro.
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Cadend de Suministro

FFabricacion

Inventario
Tiempos de Entrega

Transporte

Figura 3. Alineacion de estrategias para cadenas de suministro exitosas.

Esas directrices tienen que ver con: (a) las instalaciones, (b) el inventario, (c) el

transporte, (d) la informacién, (e) el abastecimiento y (f) la fijacion de precios. La tabla 1
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contiene informacion clave por considerar en la gestion de estas directrices a la vez que indican

algunas métricas para el cuadro de mando.

Tabla 1

Directrices y métricas en la gestion de una cadena de suministro

Directriz Propdsito Variables Meétricas
Funcion: dedicada,
flexible o mixta. Capacidad
Ubicacion: central,  Utilidad
Espacios de descentralizada. Tiempos de flujo

Instalaciones

Inventarios

produccién y de
almacenamiento

Almacenamiento de
materia prima,
insumos y
productos.

Capacidad: justa,
exceso, flexible.
Ciclo:
disponibilidad.
Seguridad: soporte
fluctuaciones y de
costo.
Disponibilidad:

Variedad productos
Productividad
Productos en
inventario

Tamafio de lotes de
abastecimiento
Inventario de
seguridad y



Directriz Propdsito Variables Meétricas
productos. estacional.
Tiempo
almacenamiento.
Disefio: ubicacion,  Costos por modo.
modos de Tamarfios promedio.
transporte y rutas.  Costo entrante y
Modos de saliente.
Rapidez en el transporte: Fraccion
movimiento de terrestre, aéreo, transportada por
Transporte productos. fluvial, conductos.  modo.
Planeacion:
absorber demandas.
Coordinacion:
informacion
compartida.
Prondsticos:
absorber los
imprevistos con Horizonte de
margen de error. prondstico.
Tecnologia: medios Error de prondostico.
Movimiento de y formas de Factor estacional.
datos entre etapasy  registrary Varianza del plan.
la operacion diaria  compartir la Variabilidad
Informacion de la cadena. informacién demanda/pedidos
Precios de compra.
Rango de precios.
Cantidades
Tipo: propia o adquiridas.
contratada. Tiempos de
Proceso de Seleccion: criterios. recepcion.
adquisicién de los  Abastecimiento: Calidad de los
Aprovisionamiento bienes. ubicacion. productos.
Margen de utilidad.
Costos fijos por
Economia de pedido.

Fijacion de precios.

Asignar valor de
cambio a los
productos.

escala: relacion
cantidad, costo y
disponibilidad.
Precio: rango de
costo atender
demanda.

Costos variables por
unidad.

Precio de venta.
Tamario del pedido.
Rangos de precio de
venta.

Fuente: Elaborado con datos de Chopra y Meindl (2008).
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Ahora bien, se ha mencionado las incertidumbres para tener en cuenta en la gestién de la
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cadena de suministro, entre esas dificultades se tienen la variedad de productos, el ciclo de vida
de estos, la exigencia del cliente, la fragmentacion de la cadena para atender demandas
especificas, la globalizacién y la habilidad de la empresa para ejecutar nuevas estrategias
producto de la gestion para absorber las incertidumbres.

Disefio de las cadenas de distribucion. A pesar de lo simple que es una cadena de
distribucion, es conveniente revisar algunos modelos de cadenas que hacen eficiente la entrega
del proveedor al cliente. Generalmente se deben responder a dos interrogantes: (a) ¢la entrega se
hace directamente al cliente o se dispone en un sitio predeterminado para que lo recoja?, y (b) el
producto lo entregara un intermediario o la misma compafiia?

Atendiendo a las anteriores cuestiones, Chopra y Meindl (2008) plantean seis estrategias
de disefio de la cadena de suministro teniendo en cuenta el sitio de almacenamiento, puntos de
contacto de diferentes productos y las formas de entrega final asi: (a) almacenamiento por el
fabricante para envio directo, (b) almacenamiento por el fabricante con envio directo y
consolidacidn en transito, (c) almacenamiento por el distribuidor con entrega mediante
mensajeria, (d) almacenamiento por el distribuidor con entrega a domicilio, (e) almacenamiento
por el fabricante o distribuidor con recoleccidon por el cliente y (f) almacenamiento por el
vendedor y recoleccidn por el cliente.

Para seleccionar alguna de ellas o combinarlas o disefiar variaciones, ademas de
considerar a la estrategia competitiva del negocio, se deben considerar otros factores para la
seleccién como son el costo del inventario, del transporte, de las instalaciones y su manejo, de la
informacidn y del servicio como lo es el tiempo de respuesta, la variedad de productos, la
disponibilidad de los mismos, la experiencia del cliente como aporte de valor a la cadena, el

tiempo de llegada al mercado del producto, la visibilidad durante el transporte y la retornabilidad
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en caso de devoluciones. Para una mejor comprension de la proposicion de cadenas, la tabla 2

contiene la descripcion de las caracteristicas asociadas a cada una para que se analice y tome la

decision mas conveniente ya sea para su adopcion, modificacion o redisefio.

Tabla 2

Principales caracteristicas de disefio de las cadenas de suministro

Factor de Disefio de las Cadenas de distribucion
disefio (a) (b) (© (d) (e) H*
Costo
Relativo
por
Mayor seguin convenienci
Inventario.  Bajo. Bajo. rotacion. Mayor. a. Muy alto.
Muy alto por
baja
economia de Muy
Transporte.  Alto. Medio.  Un poco bajo. escala. Bajo. bajo.
Depende de
Bajo, Alto por la
segun el Alto por el Muy alto por  infraestruct
Instalacion ~ tamafio  transport almacenamien almacenamien ura
y manejo. del lote. e. to. to. disponible.  Muy alto.
Alta,
Mayor segun los
Alta inversio Depende de  canales
Informacion inversid6 nque Mediana, es Mediana, es lo que sea disponibl
n. anterior. mas sencilla.  mas sencilla.  disponible.  es.
Servicio
Largay
Tiempo de  variable Largay Inmediata
respuesta. variable. Maés répida. Muy répida. Muy répida.
Variedad de
productos.  Facil. Facil. Baja. Baja. Baja. Muy baja.
Disponibilid
ad de Mas Muy
productos. Facil. Facil. Mas costosa.  Mas costosa.  costosa. costosa.
Buena  Mejor Mejor por
Experiencia  sies poruna almacenamien Muy buena
del cliente.  Unica. entrega.  to. por volumen.  Menor. Relativa.
Tiempo de Menor por Menor por Muy
Ilegada al Réapida. Rapida. demoras. demoras. Rapido. rapido.
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mercado.

Visibilidad Depende

en transito.  Dificil.  Dificil. Mas facil. Mas facil. Dificil. del canal.
Retornabilid

ad por Costosa Menos

devolucion. . Costosa. costosa. Mas facil. Mas facil. Mas facil.

Fuente: elaborada con informacién de Chopra y Meindl (2008). pp.
Nota: * las letras entre paréntesis identifican a cada cadena de distribucién como se menciono en
el parrafo anterior.

Complementando la anterior tabla Chopra y Meindl (2008) construyeron la tabla 3 donde
hacen una puntuacién de cada uno de los factores de cada disefio de cadena, en esta monografia
se cambid la escala y se efectud una suma de los puntajes dados a cada factor estratégico con el
fin de dar algunos criterios cuantitativos para la valoracion del mejor disefio para su adaptacion,

adecuacion o redisefio conforme al tipo de negocio que se desee estructurar y a su estrategia

competitiva.

Tabla 3

Puntuaciones a los factores estratégicos por disefio de cadena de distribucion

Tipos de disefios de las cadenas de distribucion

Factor estratégico (@) (b) (c) (d) (® (H*
Tiempo de

respuesta. 3 3 4 5 3 6
Variedad de

producto. 6 6 5 4 6 3
Disponibilidad

del producto. 6 6 5 4 6 3
Experiencia del

cliente. 3 4 5 6 2 6-2
Tiempo para

Ilegar al mercado. 6 6 5 4 6 3
Visibilidad del

pedido. 2 3 4 5 1 6
Retornabilidad. 2 2 3 4 5 6
Inventario. 6 6 5 4 6 3
Transporte. 3 4 5 2 6 6
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Instalacion y

manejo 6 5 4 3 2 1
Informacion 3 3 4 5 2 6
Puntaje total. 46 48 49 46 45 45-49

Fuente: modificada de la tabla 4-7 de Chopra y Meindl (2008), p. 93.

Nota: * los literales en paréntesis identifican a los distintos tipos de cadenas de suministro
explicados en la tabla 2.

La escala considera al 1 como el méas débil y 6 como el mas fuerte en la valoracion del factor
estratégico.

Las puntuaciones totales por disefio de cadena son muy cercanas —tienen un rango de
variacion de sélo cuatro unidades— indicando que el éxito relativo de cada uno depende de
muchos factores incluyendo de la gestion estratégica que haga la alta direccion, las ventajas
competitivas que tenga con los aliados y el reconocimiento que tenga el negocio.

Metodologia de disefio de la cadena de suministro. Chopra y Meindl (2008) siempre
enfatizan que el objetivo de una empresa de consumo masivo y del éxito de su cadena de
distribucion es la generacion de utilidades cuando se satisfacen las necesidades del cliente
conforme a su demanda y a la capacidad de respuesta. En la misma forma, menciona un grupo de
factores que se pueden agrupar como lo muestra la figura 4.

Ahora bien, antes de considerarla es necesario considerar los factores que se deben tener
en cuenta para el disefio. Estos se relacionan con (a) las estrategias competitivas seleccionadas ya
que no es lo mismo establecerla por costos que por capacidad de respuesta, aunque se puedan
matizar entre esos dos extremos siendo importante para definir la ubicacién de las instalaciones
necesarias, (b) tecnoldgicos que empoderen economias de escala, () macroeconémicos
relacionados con impuestos, aranceles, tipos de cambio de divisas, condiciones especiales dadas
por el estado, (d) politicas tanto de estabilidad como de empoderamiento y de desarrollo, ()

infraestructura traducida en vias de acceso, comunicaciones, cercania a centros de consumo y de

mano de obra, (f) competitividad relacionada con estados de economia que ayuden al mercado y
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a la disponibilidad de recursos para atender necesidades, (g) cercania al cliente como la mas

importante para el tipo de negocio que se discute en esta monografia.

( Estrategia Competitiva

FASE 1
Estrategia
de la cadena
de suministro

/" Restricciones Internas )
Capital, estrategia de
\_ crecimiento, red existente Y,

Competencia Global )

Aranceles e Incentivos
Fiscales

/~ Demanda Regional
Tamario, crecimiento,
homogeneidad,

\_ especificaciones locales /

(" Riesgo Politico, de Tipo )
de Cambio y de la
\_ Demanda J

Tecnologias de Produccion
Costo, impacto de escala/avance,
\apoyo requerido, flexibilidad

FASE 2
Configuracion
regional de
instalaciones

( Ambiente Competitivo

Costos Agregados de
Factores y logistica

(" Métodos de Produccion )
Habilidades necesarias,

Infraestructura ]
\_ tiempo derespuesta )

Disponible

(~  Costos de Factores
Mano de obra, materiales
\_ _ especificos del sitio

Transporte, inventario,

FASE 4 C
coordinacion

Opciones
de ubicacion

Costos de Logistica )

Figura 4. Metodologia de disefio de la cadena de suministro.

Fuente: Chopra y Meindl (2008), p. 122.

Ahora bien, se tienen otros criterios por considerar en el disefio de la red de suministro
como son: (a) la ubicacidon de las fuentes de abastecimiento y de mercado para disponer de
productos conforme a la estrategia competitiva definida, (b) la ubicacién de los sitios para las
instalaciones que relacionen costo y capacidad de respuesta, (c) pronostico de la demanda
conforme a los estudios de mercado que se hayan considerado, (d) los costos de instalaciones,

mano de obra y disponibilidad de materiales que van a ser los definitorios de la operatividad de
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la cadena y de atencion a la estrategia competitiva ya definida, (e) costos de transporte
determinado por la cantidad de sitios que se tiene que mover materias primas, insumos,
productos en proceso y productos para entrega al cliente, (f) costo del inventario segun el sitio de
almacenamiento y a su cantidad, (g) el precio de venta del producto universal o por regién, (h)
impuestos y aranceles e (i) el tiempo de respuesta al cliente y la asociacion con otros factores.

Tal cantidad de variables se encuentran asociadas en la figura 4, de modo que se puede
enunciar las condiciones que tiene cada una de las cuatro fases en términos de su proposito y
consideraciones en el disefio de la cadena de suministro.

Fase 1. Estrategia de la cadena de suministro. Es importante considerar que desde esta
fase se decide todo el futuro de la empresa, sobre todo si se tienen criterios bien establecidos para
afrontar la incertidumbre: nimero y tamafio de plantas, ubicacidn, tamafio y alcance del sistema
de distribucion, el balance entre instalaciones propias o en arriendo, los factores politicos y todas
las variables requeridas se relacionan con los costos requieren de habilidades especificas en la
alta direccion.

Fase 2. Configuracion regional de las instalaciones. Definido los tamafios de las
instalaciones (fabricas y almacenes), se consideran las economias de escala, el uso de tecnologia,
los factores de riesgo como los mencionados en la tabla 4 y cual va a ser el disefio real de la
cadena de suministro.

Fase 3. Sitios deseados. Determinar la ubicacion de las instalaciones teniendo en cuenta
factores asociados a la infraestructura. Es importante considerar que se ha dividido es dos: (a)
infraestructura dura relacionada con la disponibilidad de proveedores, transporte,
comunicaciones, servicios y almacenamiento y (b) infraestructura suave que comprende la

disponibilidad de mano de obra, la rotacion de mano de obray la receptividad social y cultural
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Tabla 4

Factores de riesgo en el disefio de una cadena de suministro

Categorias del riesgo

Condiciones del riesgo

Interrupciones

Retrasos
Sistemas de
informacion

Prondstico

Propiedad intelectual

Adquisiciones

Cuentas por cobrar

Desastre natural, terrorismo, guerra.

Conflictos laborales.

Quiebras del proveedor.

Uso excesivo de la capacidad de suministro.

Inflexibilidad en el suministro.

Mala calidad o bajo rendimiento del suministro.

Dafios y caida en infraestructura tecnoldgica.

Desconexidn de sistemas integrados.

Imprecision por estacionalidad o largos tiempos de espera,

variedad de productos, ciclos de vida, base reducida de clientes.

Distorsion de la informacién.

Integracion vertical de la cadena de suministro.
Mercados globales y outsourcing.
Fluctuaciones en la tasa de cambio.
Adquisiciones de una sola fuente.

Uso de la capacidad instalada en la industria.
Numero de clientes.

Solidez financiera de los clientes.

Tasa de obsolescencia de productos.

Costo de manutencién del inventario.

Inventario Incertidumbre de oferta y demanda.
Capacidad de Costo de la capacidad.
respuesta Flexibilidad de la capacidad.

Fuente: tomado de Chopra y Meindl (2008), p. 176.

Fase 4. Ubicacion del sitio. Corresponde a la seleccion de la ubicacion que se valora
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teniendo en cuenta factores de costo asociados a la logistica y a los de infraestructura discutidos

en la fase anterior.

Ahora bien, asi se haya efectuado la mejor seleccion y el mejor disefio de la cadena de
suministro, el reto de la alta direccion es lograr, mantener y ajustar la estrategia competitiva
conforme a las variaciones del entorno, de sus proveedores, de la infraestructura, decisiones

politicas, de las necesidades de sus clientes entre otras para mantener los propositos que se
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definieron para el negocio.

Como la incertidumbre se ha tornado en el factor decisorio en el disefio y la gestion de la
cadena de suministro es necesario tener en consideracion las siguientes recomendaciones: (a)
combinar la planeacion estratégica y la financiera, considerando criterios de espera, capacidad en
exceso, capacidad flexible, contratacion a largo plazo, diversidades de mercados entre otras. (b)
uso de mediciones multiples con fines evaluativos. Se ha discutido la necesidad de considerar
métricas como las consideradas en la tabla 1 y compararlas con los pronosticos de la tabla 3
como un referente. (c) emplear el anélisis financiero como fuente para la toma de decisiones al
permitir centralizar respuestas y proporcionar suficiente informacion. (d) emplear estimados y el
analisis de sensibilidad para reducir los tiempos requeridos para obtener informacion confiable
para las decisiones; en esos andlisis es conveniente relacionarlos con el valor presente neto un
indicador adecuado para ajustar decisiones.

Para finalizar, se analizan dos estrategias en la gestion de la cadena de suministro donde
la combinacion de produccion y distribucion agil, flexible y a tiempo para atender necesidades
especificas mediante una cadena de suministro. Esto porque tradicionalmente se tiene planes de
venta, de produccion y despacho de grandes lotes en vez de planificacion real de venta y manejo
de pequerios lotes.

Estrategias para empresas de consumo masivo. En esta seccion se va a revisar dos
formas de organizar una cadena de suministro, como posibles herramientas para el disefio de los
procesos que se dan en una empresa de consumo masivo.

Cadena de suministro loan y agile. Proviene de conceptos establecidos por las empresas
de manufacturacion que analizaron el problema de los residuos obtenidos como (a) productos

defectuosos, (b) sobreproduccion de bienes secundarios, (c) existencia de productos en espera de
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procesar, (d) procesamiento innecesario, () movimientos de personal, (f) transporte de productos
inadecuados y (g) empleados de produccion en espera. Situaciones analizadas por metodologias
como Justo a Tiempo y cuyas soluciones dieron origen al término lean o esbelta para indicar la
reduccién de desperdicio y de tener un programa de produccion nivelado asegurando flujo de
producto hacia el cliente o consumidor final.

Esto considera reducir costos en inventarios, laborales directos e indirectos
incrementando las ventas y de sus margenes mediante operaciones tacticas y estratégicas
efectivas y de entrega oportuna al cliente derivado de la logistica adoptada considerando las
ventajas competitivas ya logradas.

Lo anterior implica tiempos de abastecimientos cortos, trabajo en equipo y entrega
oportuna de insumos que atiendan los inventarios nivelados sin productos o materiales obsoletos.
Requiere cambios en la organizacion, la tecnologia y las actitudes. Una empresa lo considera
condiciones en desarrollo de productos, cadena de suministro, gestion en planta y servicio post-
venta. Se busca crear una empresa en estado competitivo cuyo flujo de materia prima y producto
al consumidor es integral y relacionado por informacion generada en todos los niveles y personas
involucrados.

En este esquema juega importancia el tamarfio del lote de productos o servicios pequefio
como estrategia de respuesta rapida al cambio de necesidades del cliente, a su transporte
oportuno con los aliados especificos. Esto exige productos estables a demandas conocidas, pero
es problematico en productos con demanda impredecible, a muchas caracteristicas demandadas y
a la baja produccion. Informacion, manejo estadistico de datos, desarrollo de proveedores,
mantenimiento productivo y otras variables pueden ayudar a la nivelacion de la produccién y

atender rapidamente las urgencias de los clientes y del consumidor final.
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Lo agile se refiere a la rapidez con la que una cadena de produccién responde a cambios
de informacion del mercado. Tiene cuatro dimensiones: precios estratégicos, cooperacion,
organizacion de incertidumbre y cambio y la inversion de nivelacion a personas e informacion.
Dispone de cuatro principios: valor de abastecimiento al cliente, listo al cambio, valorar el
conocimiento de las personas y estimar sus habilidades. Proporciona rapidamente productos a
bajo costo, sus instalaciones y tecnologia atienden la planificacion y disefio de procesos, sistemas
de control y capacidad de adaptacion a los cambios siendo sensible a los cambios de mercado.
Sus medidas son la velocidad entendida como el tiempo de entrega y la flexibilidad a la rapidez y
el grado en que la empresa ajusta la velocidad de su cadena de suministro, el destino y el
volumen de entrega considerando la incertidumbre; es importante disponer de reglas como: (a)
aportar permanentemente datos a la cadena de proveedores, (b) mantener relaciones de
colaboracion entre proveedores y clientes para el disefio de procesos, componentes, productos y
planes de contingencia, (c) disefio de productos con procesos de disefio y produccion
compartidos para mejorar la flexibilidad, (d) mantener inventarios pequefios de insumos que sean
cuello de botella, (e) disponer de un sistema de logistica que de oportuna respuesta a necesidades
inesperadas, () tener un equipo de trabajo asociado a clientes y proveedores que atienda el plan
de contingencia.

Protocolo de Evaluacion del Modelo de Gestion de Cadenas para Empresas de Consumo
Masivo

De acuerdo con la revision anterior, ahora se propone un protocolo para la evaluacion de
la gestidn de una cadena de suministro en una empresa de consumo masivo. Se establecen unos
criterios generales ya que depende de la empresa donde se vayan a aplicar o al disefio especifico

de la cadena. En ese sentido, se han efectuado las siguientes divisiones que permitiran la
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evaluacion sistematica del disefio o del proceso en ejecucion conforme a las condiciones reales
de la compaiiia.

1. El entorno externo e interno de la empresa, la valoracién de los efectos que se tienen
con las regulaciones gubernamentales, la colaboracion interempresarial, la atencion a las
necesidades del cliente, la incorporacion de tecnologia como de innovaciones, condiciones de la
investigacion y desarrollo y la relacion que esas variables tienen con la estrategia competitiva
sostenible de la empresa. Esto es fundamental para determinar la relacion entre la capacidad de
respuesta y eficiencia (Kusi-Sarpong, Gupta, y Sarkis, 2019).

La forma de realizar la medicion de esas variables depende de las condiciones de la
empresa, la aceptacion que tenga la alta direccion, los métodos que se utilicen para la generacion
de los indicadores que seran los encargados de establecer las condiciones del cumplimiento de la
gestion estratégica propuesta para la cadena de suministro (Alcocer-Quinteros, y Knudsen-
Gonzaélez, 2019).

2. Determinacion de la alineacién entre la capacidad de respuesta y la eficiencia.
Corresponde a consideraciones de las variables internas ya que se requiere de la valoracion de la
cultura organizacional, la alineacion que tiene la estrategia competitiva con las estrategias de
gestidn, del talento humano, las finanzas, el papel y la incidencia de la tecnologia dentro de la
cadena de suministro y los procesos que se realicen en cada uno de los ciclos dentro de cada uno
de los eslabones de la cadena (Chopra, y Meindl, 2008).

Como en la primera parte, los modelos de evaluacion y las mediciones dependen
especificamente del tipo de empresa y de su cadena de suministro que se valore. Esto es
consecuente con las necesidades de modelacion que se pretendan realizar para determinar la

relacién entre capacidad de respuesta y eficiencia que es la condicion para mantener la
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competitividad en un entorno incierto (Vivas, Sant’ Anna, Oliveira., & Freires, 2020).

3. Por dltimo, es conveniente verificar los factores de riesgo y su manejo durante la
gestion dado el efecto que tiene sobre la alineacion de la capacidad de respuesta—eficiencia 'y que
afecta a la estrategia competitiva. En ese sentido, es conveniente determinar los sistemas de
recoleccion, procesamiento de datos y seguimientos de informes de mejoramiento que se hayan
producido en la minimizacion de tales factores (Dev, Shankar, Gupta y Dong, 2019).

Se cierra este capitulo con la presentacion de las experiencias colombianas exitosas de
empresas que se han reportado en la literatura académica revisada para tener referentes de tipo
experiencial sobre aquellos factores que se han discutido en la revision de la literatura y que
vendrian a constituir el saber tedrico—practico para la implementacion de este tipo de negocios a
nivel de micro y pequefias empresas puesto que las grandes provienen mas de traslados de
negocios de otros entornos culturales con mejores recursos y experiencias.

Casos Exitosos de Empresas de Consumo Masivo Colombianas

En esta seccion de la monografia se van a sistematizar ejemplos de empresas de consumo
masivo colombianas consideradas exitosas en el campo de la logistica y de la gestion estratégica
de cadenas de suministro. Como criterios de seleccion utilizados se tuvieron los siguientes: (a)
estudios de caso realizados a nivel académico y que fueron documentados como articulos, tesis o
monografias especificas, (b) que la temaética tratada en el documento se relacionara con la
logistica y la gestion estratégica de empresas relacionadas con cadena de suministros y (c) se
localizaran en las bases de datos revisadas.

En ese sentido, se encontraron trabajos que cumplian las anteriores condiciones el de
Martinez (2013) y el de Duran (2005) relacionados con el mercado de productos de aceites y

grasas, otro caso estudiado es el de Rojas (2014) que analiza a la tienda de barrio como canal
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estratégico de empresas de consumo masivo; otro estudio, pero mas relacionado con los procesos
de planeacion estratégica por escenarios para una empresa de logistica es el realizado por Mejia,
Agudelo y Soto (2016).

Sin embargo, en un trabajo de Paez y Alvarado (2015) analizaron el caso de Quala S.A.,
una empresa nacida en 1980 como una microempresa familiar dedicada a la elaboracién de
productos alimenticios como Instacrem, ampliando sus productos para atender a categorias como
bebidas, cuidado personal, productos de cocina, golosinas y postres, congelados y snaks que
fueron extendiéndose por Colombia hasta tener mercados en Brasil, Republica Dominicana,
México y Guatemala principalmente. Dentro de los principios que gestionan su negocio, las
autoras han mencionado: (a) conocimiento al detalle del consumidor local y de su canal de
compra, (b) identificacion, vinculacién y conservacion del mejor talento honesto y
comprometido, (c) cultura corporativa con base en la innovacion y (d) la busqueda continua de la
mayor rentabilidad del negocio.

Los anteriores documentos fueron los que se ajustaron mejor a los criterios de la
busqueda de casos exitosos. Ahora bien, se hace la salvedad que no se encontraron documentos
que ilustraran la idea de cdmo se gestd una empresa masiva, pero si en algunos de ellos se han
considerado los factores retadores que las han llevado a ser las mejores empresas en el campo del
consumo masivo, objeto de la monografia. Para complementar mejor esta seccion de la
monografia se van a discutir algunos aspectos especificos que fueron documentados y que se
consideraran de interés para el tema.

Nuevos productos en la industria de aceites y grasas. En los trabajos de Duran (2005)
y Martinez (2013) se encontrd que en estas empresas de consumo masivo la atencién a las

necesidades y gustos de los consumidores en la busqueda de alimentos méas saludables y
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amigables con el ambiente son esenciales para mantener su estrategia competitiva del que no se
excluye al colombiano cuyo consumo de aceites corresponde al 95%, margarina en vaso al 46%
y margarina en barra al 49% en la época en que se realizo el estudio.

Esta circunstancia hizo proponerles a los autores citados el desarrollo de modelos de
simulacion para ubicar las tendencias de desarrollo innovador por realizar. En el caso de
Martinez (2013) disefi6 un modelo que aplico a un consorcio de empresas llamada Tecnologia
Empresarial de Alimentos Team Foods S. A., conformada por cuatro empresas productoras de
grasas y aceites como Grasas S. A., Fagrave S. A., Acegrasas S. A., Gravetal S. A., una empresa
distribuidora Ilamada C. I. Grandinos y otra productora de envases con el nombre de Grasyplast
S. A. este consorcio tiene operaciones en el ramo en paises como México y Chile; las plantas en
los tres paises se han especializado para atender el mercado local y de los otros paises. Para
Colombia atienden el 32,8% del mercado y sus canales de distribucion corresponden a
independientes con el 57,8%, hipermercados con el 21,5%, supermercados con el 19,5% y otros
con el 1,2%. En la propuesta, se centran en el disefio de innovaciones tecnoldgicas por ser
esencial en la creacion de economia basada en el conocimiento.

Para la seleccion de los modelos y la estructuracion del que aplicaron utilizaron como
criterios: (a) estrategia, alineado a la competitiva definida por la empresa, (b) financiera,
establece el impacto y la viabilidad del nuevo producto, (c) legal, considera la normatividad
establecida para el nuevo producto, (d) consumidor, grado de atencidn a necesidades y
expectativas del cliente que garantice su posicion competitiva en el portafolio empresarial, (€)
Insight (novedad), pero en relacion con las necesidades del usuario del producto.

El trabajo de Duran (2005) consistio en revisar y proponer mejoras en el canal de

distribucion de la anterior empresa mejorando costos, atencion a sus clientes y su ordenamiento
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alineado a la estrategia competitiva propuesta: resolucion de los conflictos por ventas de los tres
canales de distribucion que tenian —mayoristas, autoservicios y distribuidores— relacionado con
costos y disponibilidad, control de precios, mejores estrategias de distribucion y mejoramiento de
las relaciones con clientes.

Asi considerada, la propuesta consider6 una reduccion de gerencias asociadas a la
vicepresidencia de ventas, gerencias regionales y jefes de venta por canal. Aunque se
incrementan los costos de operacidn se garantiza el control de la fuerza de ventas, control de los
canales facilitando el establecimiento de politicas, el manejo de informacion estratégica del
mercado de su portafolio.

Planeacion por escenarios. Mejia et. al. (2016) parten del supuesto de si una empresa
analiza su entorno y predice posibles escenarios futuros, podra afrontar exitosamente los cambios
externos y gestionar planes de accién que le ayuden a mantener su estrategia competitiva mas en
empresas que como las de consumo masivo son las méas afectadas.

Por ello, los autores establecen como elemento diferenciador el recurrir a la planeacion
estratégica y esencialmente ayudados con procesos de planeacién por escenarios teniendo en
cuenta el andlisis de sus factores internos y externos como ayuda en la identificacion de esos
posibles escenarios a los que en un futuro cercano podrian enfrentar de tal manera que se
gestionen planes de accidn con cohesionen recursos técnicos, humanos y financieros sin olvidar
que en el monitoreo de su entorno se identifique cuéles de ellos esta afrontando para ajustar
mucho mejor sus estrategias competitivas.

Lo anterior significa que la prospectiva, la planeacion estratégica y la logistica se
constituyen en categorias analiticas que se deben considerar en el direccionamiento estratégico

de cualquier empresa. Es de importancia considerar que dentro del modelo de cadena de
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suministro exitoso existe una alineacion perfecta entre estrategias, modelo operacional y las
practicas y sus indicadores con la estrategia competitiva de la organizacion. Asi, la planeacion
por escenarios considera las incertidumbres en el largo plazo tanto para los factores externos
como internos y que permitan un impacto significativo y duradero en la estrategia competitiva,;
en Colombia no ha tenido la acogida requerida dentro de su sector empresarial.

En la revision realizada por Mejia et. al. (2016) describen tres escuelas y tres
metodologias para la realizacion de esta estrategia. En las primeras estan: (a) escuela intuitiva
I6gica, (b) escuela prospectiva, (c) escuela de tendencias probabilisticas modificadas quienes se
diferencian por la consideracion que tienen de la planeacion por escenarios ya que la primera lo
hace con una vision cualitativa y la dos Ultimas tienen una perspectiva cuantitativa. En cuanto a
los métodos, se diferencian por el nimero y el nivel de analisis que se realiza en cada uno de
ellos. El articulo revisado discute con suficiencia cada una de ellas.

En cuanto al caso que describen en el articulo, Mejia et. al. (2016) consideraron a una
empresa dedicada a la consultoria en logistica que proyectd a seis afios los escenarios necesarios
para la gestion y la venta de su portafolio de servicios de asesoria relacionados con estrategias,
tacticas y operaciones de estas considerando alineacion estratégica y colaboracion, gestion de la
demanda, gestion de almacenamiento, gestion de inventarios, gestion del pedido, gestion de
abastecimiento, de la distribucién y el transporte. Al analizar sus competidores se encuentran los
profesionales independientes y los servicios de consultoria universitarios que compiten con bajos
costos y el ingreso al pais de compafiias extranjeras en el mercado de la asesoria y que la
diferencia de la compafiia revisada la establece la juventud, su experiencia, el desarrollo practico
de los proyectos y su modelo de costo por hora de proyecto que le ha dado reconocimiento en el

sector.
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Conforme a las condiciones de la empresa y a las recomendaciones de la literatura que
revisaron decidieron usar la metodologia abreviada de seis pasos y cuyo fundamento es la
descripcion de cada uno de los escenarios por facilitar mejor la toma de decisiones. En el
desarrollo de la experiencia se recurrieron a ocho expertos —de los cuales siete eran funcionarios
y uno externo— quienes fueron entrevistados para identificar los factores locales por categoria de
analisis. Con esa base y usando referentes de la literatura en el sector se definieron 10 fuerzas
conductoras cuyo proposito es hacer la diferencia del negocio en analisis, luego mediante la
técnica analitic hierarchy process (AHP) con los expertos se generaron comparaciones pareadas
de los factores locales y de las fuerzas conductoras determinando cinco para cada una de ellas,
posteriormente se hizo un mapeo mediante un taller conjunto de investigadores y expertos para
definir los ejes de los escenarios y la posterior elaboracién de los mismos. Con esa base, se
compard la gestion de la cadena de servicios actual con la propuesta de cada uno de los
escenarios elaborados.

Quala S. A. Esta fue una de las empresas de consumo masivo que se logré encontrar
referencias en la literatura revisada mas o menos consolidada y que se considera en este estudio
conforme a la informacion encontrada. En su desarrollo se consider6 el trabajo de Paez y
Alvarado (2015).

Esta empresa nacio en 1980 en Bogota con un equipo conformado por siete personas y un
producto novedoso llamado Instacrem. Actualmente tiene un portafolio de 27 productos, opera
en seis paises: Colombia, Republica Dominicana, Venezuela, Ecuador, México y Brasil con su
sede de operaciones en Panama, debe su éxito a su cultura centrada en la innovacion, un
profundo conocimiento del consumidor local, las caracteristicas de su talento humano y la

busqueda continua de una alta rentabilidad que le ha dado un crecimiento sostenido y
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perdurabilidad a la compafiia en beneficio de sus integrantes y de los paises donde se encuentra
(Alvarez, 2011).

En esta forma, Montealegre (2009) recopild una resefia histdrica de la empresa que se
resume en seguida. Después de su fundacién, en agosto de 1998 abre operaciones en Republica
Dominicana con su producto Dofia Gallina. Posteriormente, en 2001 ingresa con el jugo en polvo
Jugosya y otros productos como Ricostilla, Frutimax, Juvena y un caldo de pollo: El Criollito
con el que llegaron también a Haiti. En octubre de 2000 estan en Venezuela con El Criollito
luego con el Chupiplum, Bonice, Savital —un champul-y luego Fortident una crema dental. Para
febrero de 2003 entran a Ecuador con Bonice y Dofia Gallina. En febrero de 2004 ingresan a
México con Bonice. Se destaca que este producto se ha vestido con las preferencias de los paises
a donde ha entrado asi no siempre es el clasico pinguino, sino que ha sido un 0so o0 un pinguino
mexicano por mencionar algunos ejemplos y que concuerdan con los principios empresariales ya
definidos anteriormente.

Sus canales de comercializacion son variados: (a) venta al paso, que pone el producto al
alcance del consumidor en la calle, (b) canal mixto conformado por mayoristas y distribuidores
con impulsadores en punto de venta, (c) canal detallista, su canal principal atendiendo preventa
de su portafolio y (d) canal de clientes especiales, relacionado con supermercados, farmacias y
autoservicios con quienes tienen ventas directas.

El trabajo de Alvarez (2011) con la compafiia del Ecuador realizé un analisis de
mejoramiento de dos factores potenciales de rentabilidad como fueron (a) la optimizacion de
inventarios y (b) faltantes de ventas que representaron un 20% por encima de lo esperado cuyo
impacto se refleja en costos de almacenamiento de materiales y producto terminado, capital de

trabajo parado y pérdidas por faltante de producto terminado. Para resolverlo determiné los
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puntos criticos de control en la planeacion, definié sistemas de codificacion para control y
procesos de capacitacion para su implementacion.

No solamente estos aspectos de mejora organizacional permanente hacen que este caso
sea exitoso, hay elementos de su cultura organizacional que la destacan como son transparencia e
integridad, identificacion y compromiso con la compafiia, claridad de proposito, andlisis de
problemas, solucién innovadora y creativa de problemas, escucha, adaptabilidad y flexibilidad,
organizacion y seguimiento, orientacion al logro de resultados, mejoramiento continuo, manejo
optimo de recursos, trabajo en equipo, influenciar a otros, dirigir y desarrollar a otros, experticia
(Montealegre, 2009).

Este caso, muestra como la alineacidn de los principios y valores empresariales a toda la
organizacion permiten el éxito. Con respecto a la consideracion de la cadena de suministro, se
encuentra que la estrategia competitiva es la fundamental en el negocio ya que se considera en el
propdsito de ingresar a nuevos mercados y del analisis de las condiciones de cada fase como es
la implementacion de fabricas sectorizadas conforme a la necesidad del consumidor final y al

manejo cuidadoso de toda la cadena por la misma empresa.
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Marco Metodoldgico

Dada la importancia que en la empresa tiene la satisfaccion de las necesidades de sus
clientes, toda la organizacion dispone de espacios de gestion administrativa y logistica para
lograr su estrategia competitiva. En compafiias dedicadas al mercado de productos de consumo
masivo es de suma importancia el disponer de modelos de disefio de cadenas logisticas
estratégicas, la definicion de criterios metodoldgicos y del establecimiento del protocolo de
evaluacion genérico que se ajustaria a empresas en especifico cuando se vaya a aplicar.

Disefio y Tipo de Investigacion

Para el desarrollo de este estudio se abord6 un enfoque cualitativo empleando la
metodologia del analisis documental. Ya que su interés es indagar por las conceptualizaciones,
aplicaciones, efectos y casos exitosos colombianos documentados en bases de datos referidos a la
distribucion de consumo masivo, por ello desde la revision de la literatura se estableceran
aspectos comunes para generalizar resultados y realizar inferencias con las bases de datos
(Hernandez, Fernandez, & Baptista, 2006).

En este sentido, la monografia es un estilo de escritura académica en la que el autor
recorre el saber consensuado de fuentes escritas validas para estructurar de manera comprensible
contenidos, perspectivas, metodologias y aportaciones de forma critica y original gestionando la
construccidn, negociacién y validacion del conocimiento cientifico (Fahler, Colombo, y Navarro,
2019).

Meétodo de la Investigacion
Para su desarrollo se siguieron los siguientes pasos:
Paso 1. Seleccion e identificacion del tema. En primera instancia se declara el tema que

se va a indagar y se elabora la estructura conceptual correspondiente. En este caso las estructuras
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de distribucion de consumo masivo, su aplicacion y efectos en los sectores econémicos, criterios
para valorar y gestionar su rentabilidad y los casos exitosos colombianos que se han revisado en
la literatura.

Paso 2. Levantamiento de informacion o de fuentes de informacion. Se efectud la revision
de la literatura y se elaboraron los fundamentos y criterios de disefio de modelos a partir de lo
encontrado en bases de datos como Open Doar, Scopus, EBSCO Host, IEEE, e-libro, entre otras
para las empresas de consumo masivo.

Paso 3. Organizacion de la informacion. Se emple6 la herramienta ZOTERO para la
recoleccion, organizacion, citacion y la elaboracion del corpus de este analisis documental.

Paso 4. Analisis de los datos y organizacion del documento. Con los insumos en la
herramienta ZOTERO se procedié simultdneamente a confrontar, validar y a plantear
argumentaciones propias a partir de los aportes tedricos y a analizar los resultados encontrados
en las bases de datos consultadas.

Paso 5. Redaccidn del documento y sustentacion. Se realizo: la escritura de la
monografia, las revisiones por parte del asesor del trabajo, la realizacion de los ajustes parciales
y definitivos al documento y sustentacidn pablica del conocimiento consolidado en el
documento.

Poblacion Objetivo

Como es una indagacion documental, los criterios de seleccion de las fuentes
bibliogréficas fueron: (a) documentos encontrados en las bases de datos Open Doar, Scopus,
EBSCO Host, IEEE, e-libro y Google scholar, entre otras, (b) los documentos deben referenciar
empresas de consumo masivo y especificamente colombianas y (¢) casos exitosos colombianos

de estas empresas.
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Resultados

Una monografia corresponde a un texto académico que usa la comunidad cientifica y que
en los espacios universitarios retine objetos de investigacion, codigos orales y escritos que
utilizan docentes y estudiantes para presentar, discutir, ensefiar y evaluar asuntos especificos
dentro de un campo del saber (Vazquez, 2004).

Asi, esta monografia efectu6 una revision de la literatura académica de los fundamentos
tedricos y metodoldgicos de una empresa de consumo masivo y destaco tres casos de
experiencias empresariales colombianas exitosas. Del trabajo previo se pudo establecer los
siguientes referentes:

Colombia es un pais con un sector empresarial mayormente conformado por
microempresas y Pymes, con un conjunto de caracteristicas especificas ya que en su mayoria la
gestion estad en manos de su emprendedor que a la vez es empresario, con roles diferentes y que
muchas veces son causa de la corta vida que la mayoria de ellas tienen. Ademas, tienen muchas
limitantes a nivel de la gestion administrativa y financiera, con escasa tecnologia e innovacién
asociada a una reducida cultura organizacional que en la mayoria no es compartida por su talento
humano.

No obstante, el pais tiene un ordenamiento juridico disperso, con muchas dificultades
institucionales para la creacion de la empresa aungue esta en proceso de mejorarlo ya que el
futuro competitivo del pais lo esta focalizando en este tipo de empresa con mayor gestion en
tecnologia e innovacion al facilitar medios para la asociacion de sectores y en la busqueda de
alternativas para la paz.

Ademas, en la busqueda de necesidades que tiene un consumidor, es necesario la

disposicién de una cadena de distribucion de los productos que la van a satisfacer. Quiza el inicio
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de estas soluciones nacié con los alimentos en la medida en que el productor se iba
especializando para atender demandas crecientes de la poblacion urbana que debian ser atendidas
por muchos productores requiriendo de los distribuidores que efectuaban la compray la
disposicion para que llegaran a un sitio donde el comprador final llegaba a adquirirlos y que se
Ilamo el supermercado que no solo ha servido para el suministro sino para indagar por nuevas
necesidades y el ajuste de productos al gusto del consumidor modificando también sus regimenes
de consumo (Burch y Lawrence, 2005).

Posteriormente, con las dos guerras mundiales la logistica se torno en el elemento
fundamental para ganarlas ya que no solo se deberia disponer de armamento sino también de
otros insumos necesarios para el sostenimiento de los combatientes, el movimiento de vehiculos,
la atencion a los heridos en combate y a la renovacion de las fuerzas de combate hicieron de la
logistica una ciencia y una metodologia que ha imbricado a todo el sistema productivo humano y
a sus diferentes relaciones comerciales y sociales, siendo una especialidad de la que depende la
estrategia competitiva empresarial actual (Chopra y Meindl, 2008).

Ademas, los aportes que las empresas de las industrias automotrices japonesas han
realizado al proceso de la cadena final de la produccién relacionadas con la gestion de las tres
“R”: reducir, reusar y reciclar los insumos de produccion para reducir costos, manejar mejor los
desperdicios, hacer procesos de reingenieria y el desarrollo de metodologias para el
mejoramiento de los mismos con el fin de hacer mas eficiente y competitiva a la industria;
conceptos y procedimientos que se pueden aplicar a cualquier empresa cuyo objeto de trabajo se
relacione con la cadena de suministro (Kumar y Yamaoka, 2007).

En la misma forma, se ha encontrado que una empresa de consumo masivo es aquella que

maneja multiples productos, con la variable distancia entre el productor, los centros de acopio y
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el consumidor, con diferentes tiempos de produccion de los insumos que comercia y alta
variabilidad entre los tiempos de venta y de consumo. Ademas, dispone de una gran
incertidumbre que muchas veces debe controlar mediante la comparticion de informacion entre
proveedores, distribuidores, puntos de venta y uso de tecnologia que potenciaria el e-comerce,
modificando y previendo fuertemente las condiciones del mercado y del entorno donde se
encuentre (Kotler, Manrai, Lascu, y Manrai, 2019, Liu, 2019).

Ya centrados en el propdsito de la monografia, se encontré que para una empresa de
consumo masivo son fundamentales dos aspectos: la logistica estratégica y la cadena de
suministro, por lo que debe reunir las condiciones internas de sus procesos y la disponibilidad de
productos y servicios que hacen parte de su oferta. Por ello, su estructura responde a la estrategia
competitiva proyectada, a la disponibilidad de recursos fisicos, organizacionales, financieros y de
gestion apropiados (Broekhuizen, y Alsem, 2002).

Chopra y Meindl (2008) proponen que un criterio de valoracion del éxito de la cadena de
suministro es el ajuste perfecto entre la eficiencia y la capacidad de respuesta atendiendo al
cliente. Por ello involucran al proveedor, al fabricante, al distribuidor, al detallista y al cliente
como los eslabones de esa cadena; en cada una de ellas hay ciclos como el de abasto, el de
fabricacion, el de reabastecimiento y el de pedido que articulan informacién, tecnologia y
movilidad del producto que satisface a la necesidad del cliente. Cada una de ellas tiene ciclos de
procesos internos y de gestion al menos en tres elementos: (a) relacion con el proveedor, (b)
gestion interna de la cadena de suministro y (c) relacion con el cliente; caracteristicas que deben
ser medibles, cuantificables y asociadas a la cultura organizacional para su mejoramiento
continuo como medio de garantizar la estrategia competitiva definida y diferenciadora en el

mercado (Fontalvo, De la Hoz, y Mendoza, 2019).
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Como variables estos autores han propuesto directrices y mediciones en instalaciones,
informacion clave para el disefio de la cadena de distribucion la cual se recomienda ya sea
adaptando una de las seis estrategias propuestas, haciendo adaptaciones, ajustes o redisefiandola
conforme a las condiciones especificas de la empresa, recurriendo a las cuatro fases que
disponen en su metodologia de disefio. También, sugieren que las mediciones sean mas
cuantitativas que cualitativas para que en los procesos de simulacion se generen las mejores
recomendaciones de implementacion. No se olvida que la gestion implica la valoracion
permanente de estrategias, la alineacion de la estrategia competitiva con las de talento humano,
financiera y de tecnologia, como la de innovacién. Tal vez, lo mas completo de su propuesta es
la consideracidn de los factores de riesgo presentes en la cadena y que también se deben
considerar y monitorear dentro de la gestion estratégica de la cadena de suministro (Radanliev,
De Roure, Nurse, Mantilla, y Burnap, 2019; Yao, y Askin, 2019).

Finalmente se estableci6 un protocolo de evaluacion ya sea para una empresa de consumo
masivo en funcionamiento o para el disefio de su cadena de suministro en una nueva empresa.
Como factores de valoracién se han considerado: (a) las caracteristicas de la empresa relacionada
con su tipologia, organizacion y gestion, (b) caracterizacion de la estrategia competitiva y la
alineacidn que tiene con su talento humano, finanzas, innovacion y tecnologia, (c) caracteristicas
de su cultura organizacional relacionadas con el ambiente laboral, relacion con la estrategia
competitiva y la comparticion por todo el talento humano, como de la gestion de la alta
direccion, (d) estructura de la cadena de suministro, identificando disefio, procesos, mediciones y
mejoramiento continuo, (e) sistemas de medicidn y de mejoramiento relacionados con la gestion
de datos y de seguimiento de las acciones de mejoramiento establecidas (Salas-Navarro, Meza,

Obredor-Baldovino y Mercado- Caruso, 2019).
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En la revision de las bases de datos hay escasa documentacion de casos exitosos de
empresas colombianas relacionadas con la gestion de la estrategia competitiva y de la cadena de
suministro encontrandose al menos tres ejemplos uno de ellos con relativa buena documentacion
en el tema. Sin embargo, esto indica que es un tema de indagacion especialmente importante
para la microempresa y en las pymes aunque es muy posible que se encuentren dificultades
asociadas al secreto empresarial para la realizacion de estos estudios o a que no se dispone de
una linea de investigacion en el pais para la valoracion de esas experiencias exitosas que en la
cotidianidad se ven ahora con las empresas hard discount como D1, Justo y Bueno o Ara que
estan compitiendo duro en el dicho de empresas de mercadeo de grandes superficies (Borja,

Monsalve y Bermudez-Hernandez, 2019).
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Conclusiones

Finalizado este trabajo académico, se ha establecido la importancia que tiene la cadena de
suministro y su gestion estratégica para el logro de la eficacia empresarial en términos de su
competitividad en un mercado incierto, a la variacion de los gustos y necesidades del cliente,
como del impacto del uso de la tecnologia en los procesos de planeacion estratégica que la alta
direccion promueva para el cumplimiento de sus metas.

Colombia esta cifrando su desarrollo econdmico y social en la implementacion de
microempresas y pymes con gran capacidad innovativa y tecnoldgica, obligando a reconsiderar
las caracteristicas del emprendedor y del empresario en cuanto a su liderazgo, la gestion de la
cultura organizacional, su capacidad de comunicacién y de gestion para lograrlo, lo mismo que el
ordenamiento juridico para agilizar proyectos en el sector empresarial; marco del cual no escapa
las empresas de consumo masivo que bien podrian gestionarse en este tipo de organizaciones.

La gestion estratégica de la cadena de suministro debe permitir alinear la capacidad de
respuesta con la eficacia asociada a indicadores que permitan la verificacion de cada uno de las
variables de disefio, de los ciclos de procesos internos y de gestion, de los procesos al interior de
cada uno de sus eslabones, la alineacidn de la estrategia competitiva con las de talento humano,
financiera, tecnologia, procesos y el control de los factores de riesgo. Todo ello debe garantizar
la competitividad de la empresa en un entorno cambiante e incierto.

El sector académico debe asociarse mejor con el sector empresarial para la construccién
de saberes, metodologias, referentes para el disefio de cadenas de suministro, sistemas de
medicion y de evaluacion, orientados a la mitigacion de factores de riesgo y a la construccion de
planes y procedimientos de mejoramiento que hagan mas competitiva a las empresas que

trabajen el consumo masivo. Esto con el fin de reducir el problema del secreto empresarial y de
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desarrollar esquemas teoricos y metodoldgicos propios para las microempresas y las pyme
colombianas que pueden ser muy competitivas como lo estan demostrando las cadenas de hard
discount o empresas de servicios basadas en tecnologia no solo dentro del pais sino en la region
latinoamericana, sin olvidar lo fundamental que es el desarrollo de condiciones de la cultura
empresarial que suele ser uno de los factores poco importantes dentro del sector empresarial

colombiano.
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