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Introduccion

Eva Cristina Manotas R.
Isabel Cristina Alzate Rendon
Antonio Boada

Varios trabajos han reconocido la importancia
de las pequenas y medianas empresas (pymes)
para el desarrollo de las economias (Chung
etal,2008; Fahyetal, 2005; Garciaet al, 2016; Liuet al,
2008; Okpara, 2009). Estas empresas son responsa-
bles de una proporcion considerable del crecimiento
y de la creacion de nuevos empleos en los paises de
economias emergentes (Alvarez et al, 2008; Cadot
etal, 2012, Lyon et al, 2000; Robu, 2013). Ademas, en
paises con mercados internos altamente competitivos
como Colombia, el numero de pymes que participan
en actividades comerciales internacionales se ha
incrementado (Javalgi et al, 2011, Manolova et al,
2002; McDougally Oviatt, 2000; Ruzzier et al., 2006).

Las pymes, aunque tienen una cantidad reducida
de trabajadores (generalmente, menos de 250 per-
sonas)y un moderado volumen de facturacion, son
la espina dorsal de la mayoria de las economias del
mundoy desempenan un papel fundamentalen los



paises de economias emergentes. Segun los datos
del Consejo Internacional para la Pequena Empresa,
las pymes tanto del sector formal como delinformal
representan mas del 90 % del total de companias,
generan entre el 60% y el 70% del empleo y son
responsables del 50% del producto interior bruto
(PIB) a nivel mundial.

Las limitaciones de recursos financieros, el no ser
reconocidos internacionalmentey la poca capacidad
de innovacion son factores que moderan efectos
negativos en el desempeno de las pymes (Crick
y Spence, 2005, Sapienza et al., 2006). Los gastos
asociados a la falta de familiaridad con el medio
ambiente de los mercados, los costos de adapta-
cion organizativa y coordinacion de redes, asicomo
los de gestion de complejas cadenas de suminis-
tro, los riesgos de la interrupcion de la cadena de
suministro o los costos de monitoreo de proveedores
externos son algunos de los factores que afectan el
desempenoy funcionamiento apropiado de las pymes.

Sin embargo, las pymes pueden evaluar sus re-
cursos con cierta facilidad, dada la capacidad del
gerente-propietario de estar al tanto la totalidad de
suempresa: conoce a su grupo de trabajadoresy sus
habilidades; entiende la tecnhologia que emplea, asi



como la experiencia que ha acumulado; y sabe del
grado de compromiso que tienen sus proveedores,
asi como de la reputacion de la empresa entre sus
clientes. Esta cercania proporciona al empresario
un conocimiento mas profundo de la realidad de su
empresa. Ademas, las pymes ofrecen, en general,
menores resistencia al cambio; existen menos inte-
reses creados, menos conflictos de podery menor
inercia organizativa. Todo ello permite a la gerencia
tener una mayor libertad de actuacion al eliminar
ciertos recursos y adquirir o fortalecer otros.

La flexibilidad y falta de burocracia de las pymes
favorece la adaptacion a cambios en su cadena de
suministro. La cercania al mercado y a los clientes
(Camison, 1997) puede proporcionar a la empresa
informacion para detectar oportunidadesy, con ello,
ofrecer un producto o servicio mas proximo a las
necesidades de grupos concretos de clientes que
en muchos casos no son atendidos por empresas
de mayor tamano. Elresultado es que, en ocasiones,
las pymes pueden estar mejor dotadas en terminos
de recursos tecnologicos, particularmente cuando
se trata de hacer frente a entornos muy dinamicosy
a cambios de paradigma (Lloyd-Reason et al., 2002;
Koberg et al., 2003).



Dado lo expuesto, esimportante mencionar, entonces,
el claro objetivo que posee el modelo scor objeto
de estudio del presente libro, a saber: organizar,
perfeccionar, distribuir y promover la adquisicion y
aplicabilidad de un marco y lenguaje de colectivo
entendimiento entre los actores de la cadena de
suministro, para lograr, a través de este, mejorar
en cada uno de los procesos que intervienen. Asi,
gracias a su claro objetivo enfocado en la mejora,
este modelo es una herramienta de uso atractivo
para intervenir o emprender procesos de consulto-
ria en pequenas y medianas empresas (pymes); su
desarrollo es posible a través de sus cuatro niveles,
tal como se muestra en la figura 1.
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P1.1. Identificar, priorizar y
agregar requerimientos de la
cadena de suministros

P1.2. Identificar, evaluar y
agregar recursos de la cadena
de suministros
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produccion con requerimientos
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El nivel 4 define las practicas para lograr
ventajas competitivas y para adaptarse a las
condiciones del negocio.

Figura 1. Niveles del modelo scor

Fuente: elaboracion propia con informacion de Pereda (2018).




Tal como se muestra en la figura 1, los niveles 1y i
permiten establecer el estado actual de la cadena
de suministro y construir estrategias encaminadas
a su mejora (diagnostico de la cadena y propuesta
de ruta de soluciones), mientras que en los niveles
Iy IV se busca configurar los procesos a partir de
las mejoras propuestas para desarrollar las ventajas
competitivas de la organizacion (implementacion
de mejoras propuestas).

Para el caso particular de los capitulos 1y 2, se abor-
dan los niveles 1y 1, en los cuales se diagnostica la
organizacion intervenida y se elabora una ruta de
soluciones para implementar, en consecuencia,
mejoras en el interior de la cadena de suministro y
que provean un impacto medible a la empresa.

Este libro es una propuesta para identificar a las pymes
COMo organizaciones que pueden hacer frente a sus
adversidades y superarlas, a traves de la implemen-
tacion de estrategias que les permiten desarrollar
aprendizajes para integrar y mejorar sus cadenas
de suministro, y de esa manera fortalecer sus ca-
pacidades para llegar a mercados internacionales.

Los capitulos 1, 2y 3 presentan los hallazgos de tra-
bajos de intervenciones desarrollados en pymes del
sur del Valle de Aburra y de Venezuela, aplicando



el modelo scor en la gestion de sus cadenas de
suministro y en el manejo de inventarios. El capitu-
lo 4 es la propuesta de un modelo que integra los
factores que determinan la actividad exportadora de
las pymes en economias emergentes, que requieren
de laintegracion de mejoras en sus procesosy, mas
aun, en sus cadenas de suministro, como es el caso
de las intervenciones analizadas.

La gestion de una empresa que se dedica a activida-
des en el extranjero requiere de una gran capacidad
de adaptacion porque tiene que aprender a operar
en un entorno desconocido, saber como coordinar
las operaciones locales con actividades en otros pai-
sesy hacer frente a nuevos entornos empresariales
(Hymer, 1976). Por lo tanto, la implementacion de
estrategias para la gestion de cadena de suminis-
tros, inventarios e internacionalizacion (en este caso,
actividad exportadora) proporciona conocimientos
y habilidades en el tiempo que pueden proveer una
plataformay una capacidad para la futura expansion
internacional de la empresa (Albornoz et al., 2012;
Johansony Vahlne, 1977).
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Aplicacion del modelo scor

para el mejoramiento de la gestion
de la cadena de suministro de pyme
comercializadora del sur

del Valle de Aburra

Isabel Cristina Alzate Rendon
Antonio Boada

Introduccién

Actualmente, debido a las exigencias del mercado,
se ha originado un creciente interes por el modelo
SCOR Y por los beneficios que este puede aportar a
la cadena de suministro de cualquier organizacion,
redisenando su estructura gracias al analisis de
los pilares establecidos en el modelo: planifica-
cion, aprovisionamiento, fabricacion, distribucion
y devolucion, a partir de los que se desarrolla lo
propuesto en la herramienta de analisis. Asi pues,
es claro que el interées hacia este modelo se basa
en la necesidad que poseen las organizaciones de
estandarizar y mejorar sus procesos, a lo que se
suma el desarrollo de estrategias de optimizacion



que generen beneficios y permitan un mejor posi-
cionamiento y creacion de ventaja competitiva en
el mercado objetivo de la empresa.

Coavas (2011) menciona que en la actualidad las
mipymes son sometidas a una gran presion gracias
a la multiple competencia que poseen tanto en el
mercado local como internacional, lo que ha moti-
vado que gerentes y directivos de organizaciones
encaminen esfuerzos en mejorar los procesos y
las operaciones de su cadena de valory asociaciones
clave (stakeholders), ademas de buscar dinamizar el
uso de los recursos que posee, integrando aun mas
al proveedor de cara al cliente finaly compartiendo
de igualforma elriesgo inmerso en las operaciones
(Pereira'y Cuero, 2018).

Por otra parte, cabe resaltar que entre los diversos
factores que pueden influir en el bajo rendimiento
en las cadenas de suministro se encuentran: la poca
integracion y coordinacion de los procesos involu-
crados en la operacion; los manejos indebidos en
los procesos o actividades logisticas (en la planea-
cion, operacion, control y medicion de estas); y no
contar con una alineacion clara hacia los objetivos
estratégicos fijados por la organizacion (Becerra,
2015, Bustillosy Carballo, 2018; Cliville y Berrah, 2011,
Spina et al., 2016).



En ese orden de ideas, y buscando mejorar el
desempeno de la cadena de suministro y todos los
procesos que en ella intervienen, el Supply Chain
Council planted un modelo en el cual propone la
integracion del conocimientoy la conceptualizacion
de lagestion de negocios, contecnicas de reingenieria,
benchmarking y la medicion de los procesos en las
diferentes etapas de la cadena de suministro. Su
modelo conceptualiza cinco aspectos:

+ Descripcion estandarizada y detallada de la
gestion de los procesos que se desarrollan en
la cadena de suministro.

«  Estructuracion de un marco de referencia de las
relaciones que se suscitan entre los procesos de
la cadena de suministro.

+ Estandarizacion y medicion de indicadores de
desempeno que permitan cuantificar el rendi-
miento de cada proceso.

+  Gestionar las mejores practicas de manera que
se dé mejor desempeno en los procesos.

« Estandarizar y alinear las caracteristicas y fun-
cionalidades del software a los requerimientos
de los procesos (Huan et al, 2004; Jassir-Ufre
et al, 2018).

Adicionalmente, el modelo scoRr brinda a la empre-
sa las metricas para trabajar en la medicion de su
desempeno, en clave de mejorarlos; asi tambien, el



trabajo en buenas practicasy la funcionalidad de sus
procesos en las diferentes etapas de la cadena de
suministro. De este modo, es posible la descripcion
de actividades de negocio encaminadas a la satis-
faccion de la demanda del cliente final (Calderony
Francisco-Cruz, 2005; Gunasekaran et al.,, 2001; Surie
y Reuter, 2015).

En linea con lo expuesto, Salazar y Lopez (2008),
McKone-Sweet et al. (2005) y Reveco y Weber (2011)
argumentan que el modelo SCOR es una excelente
opcion metodologica para conceptualizar, evaluar,
balanceary mejorar sistemas logisticos, lo cual per-
mite inferir que, al ser tan completa la herramienta,
esta puede servir para la construccion de un diag-
nostico de la cadena de suministro, adaptandola a
las necesidades y condiciones de la organizacion
intervenida.

En consonancia con lo mencionado sobre los conte-
nidos en los que se cimenta el modelo SCOR, con el
estudio llevado a cabo se pretendio realizar mejoras
de valor dentro de la cadena de suministro de la
pyme comercializadora considerada, a partir de los
cuatro procesos de gestion propuestos, denominados
modelo scor Version 4.0 (Gunasekaran y Laik Cheng,
2008; Lockamy lll'y McCormack, 2004), tal como se
describe en la figura 2.



Planear: Busca analizar de qué manera equilibrar los recursos
existentes de la empresa con sus necesidades. Asimismo,su
objetivo es establecer y divulgar los planes propuestos y existentes
para la cadena de suministro.

Abastecer: Coordina y programa las entregas de los requerimientos
internos de los procesos, ademas de seleccionar y evaluar a los
proveedores, realizando igualmente la gestion y coordinacion de los
inventarios.

Producir: Pretende programar y coordinar aquellas actividades
encaminadas a la produccion de la organizacion. Busca, ademas, la
coordinacion de manera mancomunada con ingenieria de todos los
temas involucrados de forma directa con el producto.

Distribuir. Busca el analisis y la coordinacion de todos los procesos
y las actividades orientadas en la satisfaccion de los
requerimientos del cliente. Se encarga ademas de la coordinacion
de envios, la gestion de almacenes o del Centro de Distribucion
CEDI, recibiendo los productos de produccion y despachando
productos para los clientes finales.

Figura 2. Procesos de gestion en el modelo scor
Fuente: elaboracion propia a partir de informacion dada por Lockamy Il y McCormack (2004).



- Definicion de los procesos y macroprocesos. Este nivel delimita el alcance
y contenido de las operaciones por desarrollar. Establece ademas los objetivos
de la cadena de suministro.

- Configuracion de las categorias de los diferentes procesos. En este nivel se pretende
definir el tipo de categoria de produccion a utilizar en el desarrollo del modelo SCOR, y a
partir de esta, definir la estrategia para la cadena.

- Este nivel busca descomponer los procesos de modo tal que se pueda definir de qué
manera competir exitosamente en el mercado a traves de la definicion de los elementos
de cada proceso, las entradas y las salidas de los elementos definidos y, por ultimo, las
metricas y mejores practicas a implementarse para lograr un mejor desempeno de la
cadena de suministro.

- El objetivo de este nivel es implementar las practicas descritas y desarrolladas en los niveles
anteriores, los cuales pretenden el desarrollo de una ventaja competitiva para la
organizacion.

Figura 3. Niveles del modelo scor
Fuente: elaboracion propia con informacion obtenida en Reyes y Rondon (2009).



Adicionalmente, el modelo scoRr sugiere cuatro (4)
niveles para desarrollar e implementar cambios y
mejoras en la cadena de suministro, como se ilustra
en la figura 3.

Es importante resaltar que el modelo SCOR permite
la evaluacion y mejora de los procesos inmersos en
la cadena de suministro, lo cual representa mayores
beneficios para la empresa. Otra ventaja del modelo
radica en la gran adaptabilidad que tiene, ya que
puede ser aplicado indiferentemente del tipo y/o
tamano de la organizacion (Bolstorff, 2002; Poluha,
2007, Reyesy Rondon, 2009; Surie y Reuter, 2015). En
relacion con esto ultimo, es pertinente explorar los
diferentes beneficios que puede brindar la aplicacion
del modelo scor a una pyme comercializadora del
sur del Valle de Aburra, que es el objeto de estudio
del presente capitulo.

De igual forma, cabe senalar que el modelo sCor
posee otra version conocida como la version 5.0,
la cual busca, al igual que su version anterior (ver-
sion 4.0), incrementar la eficiencia en la cadena de
suministro y alcanzar las mejores practicas en esta;
logros que se han visto reflejado en innumerables
aplicaciones a diferentes tipos de empresas en el
mundo entero (Akyuzy Erkan, 2010; Stephens, 2001).



Metodologia

El proceso de intervencion realizado a la pyme
comercializadora se llevo a cabo a través de fases,
las cuales se construyeron con elapoyo del personal
operativoy gerencial de la pyme analizada. Las fases
se desarrollaron mediante la aplicacion del modelo
SCOR a grupos focales, sumado a la observacion di-
recta de los procesos intervenidos y alanalisis de la
informacion cuantitativa previamente suministrada
por la organizacion.

En la figura 4 se relacionan las diferentes etapas en
las cuales se desarrollo la intervencion. En concreto,
es en la etapa 2 (diagnostico interno) donde se em-
plea elmodelo scor paraindagar acerca del estado
de la cadena de suministro e identificar, gracias a
este diagnostico, los procesos sensibles a mejora.
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Figura 4. Etapas de la intervencion

Fuente: elaboracion propia.
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En la etapa 1 (planteamiento del problema) se
considero como punto de partida el problema pro-
puesto por la pyme comercializadora intervenida;
sin embargo, tambien se efectud un diagnostico
interno apoyado en el modelo sCOR en busca de
corroborar el problema inicialmente propuesto y
analizar en general toda la cadena de suministro,
finalmente proveer a la empresa consultada una ruta
de soluciones (etapa 3) que permita realizar ajustes
internos a los procesos sensibles a mejoras a lo largo
de la cadena. Asi pues, el modelo SCOR proporciono
un marco de referencia para revisar el estado de
la organizacion en cuanto a los procesos de la ca-
dena de suministro, sus metricas, mejores practicas
y la tecnologia utilizada en el apoyo de la comuni-
cacion entre procesos, sirviendo este como insumo
para proponer mejoras o una ruta de soluciones.

Resultados del diagnéstico interno

Para el desarrollo del diagnostico logistico realizado
a la pyme comercializadora mediante el modelo
SCOR, se elabordé como primer paso la definicion
de los procesos de la cadena de suministro que se
van a intervenir, los cuales fueron considerados en
consenso por el personal operativo y la gerencia
como los mas importantes por suimpacto en todas
las operaciones que se hacen en la empresa.



A su vez, el diagnostico conto con el apoyo de los
siguientes puntos para la gjecucion de las diferentes
etapas:

+ Compromiso de los directivos para llevar a cabo,
a partir de la intervencion, un proceso de mejo-
ramiento de los procesos sensibles a cambios
en la cadena de suministro.

+  Mapeo de los procesosy actividades actualmente
existentes y su situacion.

+ ldentificacion de aquellos procesos mas sensibles
de intervenir, de acuerdo con la decision de los
directivos y su personal de apoyo.

Para realizar una adecuada aplicacion del modelo
SCOR, se debe primero conocer la situacion de la
cadena de suministro, por lo que resultd de vital
importancia tener claridad en cuanto al funciona-
miento de los eslabones que la componen. Este se
construye a partir del diagnostico inicial de cada
uno de los procesos y que, a criterio de los directi-
VOS, necesitan una mejora, revelando asi el estado
actual y permitiendo a su vez identificar si estos se
gjecutan de la manera adecuada.

En latabla 1 se presenta el diagnostico que hizo posi-
ble determinar la situacion de cada uno de procesos
que intervienen en las operaciones de la cadena de



suministro de la pyme comercializadora del sur del
Valle de Aburra. Eluso de esta herramienta condujo
a identificar de manera clara aquellas actividades
que estan impactando de manera mas directa el
funcionamiento a nivel logistico de la organizacion.

Tabla 1. Diagnostico del modelo scor

. Manufactura

A. Documentacion y control sobre los procesos
de la empresa

No existe documentacion acerca de los procesos de
1 | laempresa, ni el tiempo que toma. Tampoco se sabe
como realizar este proceso.

Existe una documentacion parcial de los procesos
2 | o se estalevantando la informacion. Existe idea de
como realizar este proceso.

La documentacion de procesos es total y hace parte
3 de la cultura de la empresa mantenerlos
actualizados y supervisados.

B. Control de calidad del producto

No aplica control de calidad en el proceso,
e ignora como llevar a cabo este proceso.

Conoce el concepto de calidad e intenta aplicarlo,
2 pero desconoce los resultados obtenidos
o el impacto que obtiene.

La calidad hace parte de la cultura de la empresay
se tiene control sobre los resultados del proceso.




C. Planeacion de la produccion

No planea la produccion e ignora
como aplicar esta metodologia.

Tiene un metodo de planeacion de la produccion
pero no satisface las hecesidades
de los clientes adecuadamente.

Maneja un Programa Maestro de Produccion
que trabaja en coordinacion sobre
las necesidades de los clientes.

D. Conocimiento del cuello de botella del proceso

No conoce el concepto de cuello de botella
ni la teoria de restricciones.

Tiene cierta idea de lo que es el cuello de botella
y se cree capaz de identificarlo,
pero no lo ha intentado.

Conoce la teoria de restricciones y la aplica
en la empresa para controlar el nivel de inventarios
a traves del proceso.

E. Metodologia sobre el manejo de inventarios

Ignora su nivel de inventarios y los articulos
que mantiene almacenados,
no aplica una politica clara de inventarios.

Maneja un sistema de control de inventarios, pero no
satisface sus expectativas e ignora como mejorarlo.

Su sistema de inventario esta basado en un sistema

de informacion sistematizado o manual que permite

tener control total sobre las cantidades, los articulos
que almacenay la rotacion.




Il. Aprovisionamiento

A. Control sobre las necesidades de materia prima
(MRP)

Se desconocen las necesidades de materia prima,
las ordenes se hacen sobre la experiencia
y la intuicion.

Se hace una planeacion de los requerimientos de
materiales, pero no se cumple adecuadamente.
No se sabe como manejarla.

Sabe exactamente las necesidades actuales y futu-
ras de materiales, se maneja un buen sistema MRP.

B. Conocimiento sobre las caracteristicas
de los proveedores

Escoge sus proveedores en el ultimo momento y
desconoce sus caracteristicas y situacion.

Conoce a sus proveedores pero manejan
una relacion distante y mercantilista.

Conoce a sus proveedores, sus practicas, tiene un
numero limitado con los que mantiene una relacion
de confianzay planeacion. Realiza una evaluacion
periodica de sus proveedores.




C. Politicas de seleccion de proveedores

La unica seleccion de proveedores es el precio.

Los proveedores se seleccionan con base
en su desempeno anterior y el precio.

Existen politicas claras, documentadas y efectivas
sobre la seleccion de proveedores, basadas en la
calidad y desempeno de sus productos y procesos.
Existen alianzas estrategicas con ellos.

I1l. Distribucion

A. Conocimiento sobre el comportamiento
de la demanda

Se desconoce la demanda y las necesidades del
mercado. No se sabe como tener este conocimiento.

Se mantiene un control sobre el comportamiento de
la demanda, de forma empirica. Se desconoce los
desarrollos en esta area.

Se maneja un sistema de informacion que permite
conocer el comportamiento de la demanda frente a
todos o la mayoria de los productos.

B. Manejo de sistemas de pronodsticos

No se realizan. Tampoco se sabe como aplicar esta
metodologia a la empresa.

Se realiza un proceso de pronostico de la demanda,
pero esta desfasado con respecto
al comportamiento de las ventas.

Existe un sistema de pronosticos bien desarrollado,
basado en el conocimiento de la demanday permite
adaptar los procesos de produccion a ella.




C. Plan de distribucion (DRP)

No existe un sistema de distribucion, es comun
incumplirle al cliente. No se sabe como aplicar una
metodologia para su control.

Existe una planeacion de la distribucion, pero se
encuentra desfasada. No se sabe como mejorarla o
hacerla funcionar.

Existe un buen sistema de distribucion programada
que permite mantener las entregas en un margen
estrecho de tiempo controlado.

D. Control sobre el proceso de transporte y entregas

Las entregas suelen hacerse inoportunamente o las
hace un tercero de forma irregular e insatisfactoria.

Las entregas se hacen con un nivel aceptable
de averias y retrasos. Las realiza un tercero
con un nivel aceptable.

La distribucion fisica es excelente, se llega a tiempo
y sin averias. Estan tercerizadas y el desempeno
del proveedor es excelente.

IV. Servicio al cliente

A. Métodos para identificar las necesidades
de los clientes

Se desconocen los clientes y sus necesidades.

Conocen al cliente y estan intentando crear una via
de comunicacion para conocer sus expectativas y
necesidades.

Conocen al cliente y sus necesidades, tienen una
excelente via de comunicacion con ellos.




B. Manejo de niveles de servicio por tipo de cliente

Se ofrece exactamente el mismo servicio
sin diferenciar el tipo de cliente.

Se identifican los diferentes tipos de clientes y se da
un servicio conforme a sus caracteristicas,
de forma empirica.

Tienen identificado y documentado el servicio que
se da dependiendo del tipo de cliente
al que se enfrentan.

C. Manejo de tiempo promesa de entrega

No se tienen definidos los tiempos de entrega por
linea de producto ni se le informa al cliente
de forma clara estos.

Se tienen definidos los tiempos por linea de produc-
to pero no se hace un uso adecuado de estos,
ni se divulga a los clientes.

Existen plenamente identificados los tiempos de
entrega por cada linea de producto y se informa de
manera clara a los clientes, ademas de utilizar estos

para la planeacion de la distribucion.

D. Apoyo posventa al cliente

Se ignoran las quejas y reclamos del cliente
después de la venta.

Se atienden las quejas y reclamos de forma desor-
denaday no se da una respuesta rapida
ni satisfactoria.

Se atienden todas las quejas y reclamos
de los clientes en forma ordenada y sistéemica
y se les da una pronta respuesta.




V. Administracion logistica e integracion entre areas

A. Integracion entre las diferentes areas para realizar
planeacion logistica

No existe comunicacion entre las areas
1 de la empresa, se ignora como trabajan
y los objetivos que buscan.

Existe una comunicacion limitada entre las areas
2 debido a las politicas de la compania o la forma
en que se gjecutan los procesos.

Las areas estan totalmente integradas tanto
3 | para planeacion como para compartir informacion
a traveés del sistema.

B. Indicadores de gestion y productividad empresarial

No existe ningun indicador de la gestion empresarial

1 . . . .
o la productividad, ni se sabe como aplicarlos.
5 Maneja ciertos indicadores de manera ocasional
y ho muy controlada.
3 Manejan unos indicadores de gestion claros,

documentados y periodicos.

Nota: la calificacion asignada por el grupo focal esta resaltada en gris.

Fuente: elaboracion propia.

A continuacion, se presentan los analisis para cada
uno de los procesos relacionados.



Manufactura

Documentacion y control sobre los procesos
de la empresa

La pyme comercializadora no cuenta con la docu-
mentacion de sus procesos misionalesy los diferentes
procedimientos de las actividades que apoyan el
desempeno de la cadena de suministro; asimismo,
no tiene conocimiento claro de los tiempos reque-
ridos para la ejecucion de cada uno de ellos. Al no
contar con una medicion de tiempos y movimientos
que respalden estos procesos, se impide su correcta
gestion y de las actividades asociadas a cada uno
de ellos. Solo para algunas actividades en particular
existen documentacion o formatos que soportan el
desarrollo de la tarea, pero sin su debida clasifica-
cion y codificacion.

Control de calidad del producto

La empresa no posee ningun sistema de gestion
de la calidad o un sistema que soporte el desa-
rrollo de las actividades o procesos en busca de
la calidad del producto y servicio; pese a ello, tie-
ne conocimiento del concepto de calidad y busca
aplicarlo en sus procesos, pero sin un control de los
resultados generados.

Planeacion de la produccion
En la actualidad, la pyme comercializadora revisa
su demanda de manera continua y sistematica,



buscando realizar una planeacion de la oferta mucho
mas coherente; sin embargo, no maneja ninguna
metodologia orientada a planear su abastecimien-
to (planeacion de la oferta), aunque se cumplen
y satisfacen las necesidades de su cliente final.
Al evidenciarse la falta de conocimientos en este
apartado, se contextualiza a la empresa sobre los
serios efectos que tiene la falta de planeacion den-
tro de la gestion de inventarios; se resalta asimismo
que este es uno de los procesos que garantizan un
aprovisionamiento de productos sin excesos y sin
faltantes, ademas de asegurar un uso mesurado e
inteligente de los recursos financieros que posee
la organizacion, especialmente en flujo de caja y
servicio al cliente.

Conocimiento del cuello de botella del proceso

La pyme comercializadora argumenta tener iden-
tificados los cuellos de botella de cada uno de los
procesos logisticos, apoyada en los formatos que
actualmente son utilizados por algunos de los pro-
cesos. Sumado a lo anterior, la empresa no realiza un
manejo de los cuellos de botella a la luz de la teoria
derestriccionesy de manera cuantitativa, que ayude
aldebido control del nivel de inventarios existente en
la actualidad y a su incremento desproporcionado.



Metodologia sobre el manejo de inventarios

No existe ni se aplica una politica clara para elmanejo
de los inventarios, lo que ocasiona aun mas impacto
en el crecimiento de este. El control realizado por
la organizacion sobre sus inventarios no es estricto
y NO tiene consonancia con sus compras. Ademas
de lo expuesto, no se cuenta con una clasificacion
de sus inventarios bajo una metodologia, sumado
a que su sistema de informacion actual no brinda
un respaldo claro para este temay menos su pro-
veedor de software, lo cual afecta la gestion de los
productos en existencia. Actualmente la empresa
iINncurre en compras innecesarias que tienen un im-
pacto financiero en la utilidad, lo que se refleja de
manera negativa en el flujo de caja.

Aprovisionamiento

Control sobre las necesidades de materia prima

La organizacion pyme comercializadora analizada no
realiza en la actualidad una planeacion de compras,
como se mencionod previamente. Pese a esto, se
tiene un conocimiento puntual de las necesidades
de productos gracias a la cercaniay relacion con el
cliente, pero estas no son apoyadas en un sistema
o analisis de la demanda de tipo cuantitativo. EL
conocimiento de las necesidades de producto ter-
minado se basa en el dia a diay en casos puntuales,



como las ofertas u otros incentivos, los cuales son
aprovechados por la persona que lidera las compras.
Esta situacion ha ocasionado un grave impacto en los
inventarios de la organizacion, al punto de requerir
elalquiler de mas espacios para elalmacenamiento
de sus productos, incrementar los costos logisticos
y disminuir la utilidad financiera. Debido a la falta
de claridad sobre las necesidades de producto, las
cuentas por pagar de la organizacion crecen a raiz
de las compras hechas sin un panorama claro de
abastecimiento, y finalmente se ve afectado en su
flujo de cajay se mina la liquidez.

Conocimiento de las caracteristicas
de los proveedores

Pese a que se maneja una relacion de tiempoy cor-
dialidad con sus proveedores, la empresa no cuenta
con convenios que beneficien a ambas partes y al
cliente finalen cuanto al producto ofrecido. La orga-
nizacion no aprovecha la relacion comercial creada
de varios anos con sus proveedores para transferir la
responsabilidad de los inventarios (que representan
el mayor volumen de almacenamiento) y cuentas
por pagar, el cual podria consolidar a traves de un
modelo de inventario manejado por el proveedor.



Politicas sobre seleccion de proveedores

Se maneja de forma verbal el seguimiento de los
proveedores, su comportamiento, dificultades o
problemas posiblemente surgidos en la operacion
de aprovisionamiento. En su mayoria, los proveedo-
res son seleccionados con base en su desempeno,
los descuentos ofrecidos, las formas y tiempos de
pagoy, por ultimo, el precio. La empresa no cuenta
con un control de la seleccion, certificacion y eva-
luacion de proveedores, ni con una politica acerca
de como gestionarlo. Cabe resaltar que la seleccion
y el desarrollo de los proveedores debe ser vista
dentro de la organizacion como una actividad clave
en la gestion de abastecimiento, lo cual le permitira
identificar problemas o necesidades en el suministro
que pudieran ocasionar retrasos, recibir productos
con defectosy problemas de calidad, lo que podria
generar aun mas excesos de inventario.

Distribucion

Conocimiento sobre el comportamiento

de la demanda

Poseen un conocimiento de su demanday su com-
portamiento de forma empiricay no documentada.

La distribucion, en conjunto con la planeacion de la
produccion, constituyen factores cruciales dentro



de la organizaciony son determinantes a la hora de
evaluar el incremento en los niveles del inventario.

Manejo de sistemas de pronosticos

Talcomo se ha mencionado, la pyme no maneja me-
todos de analisis o prondstico de la demanda, lo que
conlleva a su vez un desconocimiento de los niveles
reales de esta, afectando también otros procesos
de la empresa relacionados con el abastecimiento
e impactando la capacidad de planear a mediano y
largo plazo. Es importante resaltar que el manejo de
pronosticos de la demanda es un tema desconoci-
do por la pyme comercializadora, factor que gjerce
una gran influencia en algunos procesos misionales
de la cadena de suministro, al igual que en areas
especificas de la organizacion, como, por ejemplo,
la capacidad instalada (maquinas, bodegas, perso-
nal), requerimientos financieros (inventarios, flujo de
caja), recursos (mano de obra, TIC, servicios logisticos
y generales), contratos con terceros u outsourcing
(operadores logisticos), entre otros; estos, de acuerdo
con lo observado, estan siendo impactados por la
carencia de un pronostico de la demanda.

Manejo de plan de distribucion (DRP)

La empresa coordina manualmente (sin el apoyo
de un sistema de informacion) y de forma empirica
la distribucion y entregas a sus diferentes clientes.



Ilgualmente, responde al tamano actual de las hece-
sidades de la organizacion segun su demanda, pero
se evidencia la falta de una gestion que responda a
las aspiraciones de crecimiento de sus directivos y
propietarios. La distribucion a clientes solo se planea
con un dia de antelacion a los despachos, cuando
facturacion emita las facturas y las envie de forma
fisica a la bodega principal, lo cual afecta y retra-
sa la programacion de la distribucion. Al ho contar
con una vision de lo que necesitara la compania para
satisfacer la demanda a futuro (prondstico), el plan
de distribucion no posee la objetividad que requiere,
pues responde a las necesidades inmediatasy reac-
ciona a la venta, lo que ocasiona posibles demoras
en los despachos, represamientos de productos e
impide el cargue y descargue fluido de inventario.

Control sobre el proceso de transporte y entregas

En la actualidad, las entregas de producto tienen
un nivel adecuado en tiempos de entrega, pero no
se realiza un control estricto de los costos gene-
rados por el transporte, sus retrasos y sus averias
ocasionadas. Asimismo, la unificacion de entregas
y recogidas en el mismo medio de transporte pue-
de ocasionar demoras e ineficiencias, asi como el
represamiento de inventario.



Servicio al cliente

Método para identificar las necesidades
de los clientes

La relacion con el cliente se centraliza en un perso-
nal determinado de la organizacion, mas especifi-
camente, en el gerentey propietario. Es importante
que se aprovechen e implementen estrategias
para construir una base de datos como insumo para
la elaboracion de los tiempos o promesa de en-
trega de cada cliente y lineas de producto, lo cual
podria aportar a la solucion del problema actual de
distribucion.

Manejo de niveles de servicio por tipo de cliente

El actual manejo que se les da a los clientes no se
da de manera diferencial, pese a identificarse cla-
ramente sus distintos tipos, y se realiza, mas bien,
de forma empirica y poco estructurada.

Manejo de tiempos promesa de entrega

La organizacion posee la premisa clara de entrega
inmediata para todos sus productos, pero nunca
se han documentado y definido de manera clara
los tiempos de entrega, ademas de comunicarlos a los
clientes. Se percibe en el personal de despacho, y
en general en el personal logistico involucrado en
la distribucion, que el cliente necesita su producto



para disposicion inmediata, en lo posible el mismo
dia de su compra o maximo el dia siguiente. Para
evitar posteriores problemas con los clientes, es
conveniente desarrollar un trabajo mancomunado
entre las areas comercial y logistica para construir
una promesa de entrega clara, lo que debera con-
tribuir a la gestion de despachos.

Apoyo postventa al cliente

Actualmente la pyme comercializadora no cuenta
con un sistema organizado para la recepcion, ma-
nejo y procesamiento de quejas y reclamos de los
clientes. Se trata de evaluar los requerimientos, y
hasta el momento, pese a su manejo empirico, ha
respondido a estos.

Administracion, logistica e integracion
entre areas

Integracion entre las diferentes areas
para realizar la planeacion logistica

La organizacion no cuenta con areas estructuradas,
ni posee procesos debidamente documentados
(procedimientos), lo que impide que se tenga clari-
dad en como se deben relacionary colaborar entre
las areas para realizar la planeacion de logistica.



Aungue existe un organigrama, las areas no estan
coordinadas para desarrollar una planeacion orga-
nizada y alineada con los objetivos de la empresa.
Se debe prestar especial atencion a esto, ya que
puede incidir negativamente y causar elincremento
de los inventarios, desordenes en los procesos lo-
gisticos y en algunas de las actividades clave de la
cadena de suministro. En cualquier organizacion es
necesaria la integracion entre las areas involucradas
para la satisfaccion de la demanda; por eso, debera
hacerse un esfuerzo conjunto que posibilite la pla-
neacion logistica para favorecer el funcionamiento
de los procesos de la cadena de suministro de la
organizacion.

Indicadores de gestion y productividad empresarial

En la actualidad, la cadena de suministro no cuen-
ta con indicadores de gestion (kpI)* que permitan
identificar problemas potenciales que se puedan
superar y que se vean finalmente reflejados en ga-
nancias para la compania. Tampoco hay un sistema
de mejora empresarial como Lean Manufacturing?,
5's 0 proyectos Kaizen? que conlleven o incentiven
el progreso continuo como cultura empresarial.

1 KPI key performance indicators, ‘indicadores claves de gestion
2 Lean manufacturing, ‘'manufactura esbelta’
Kaizen (japones), 'mejora continua, proceso de mejora continua
basado en soluciones simples.



Elconsultor considera que varios de los indicadores
logisticos que facilitarian el control del flujo de tra-
bajo no son llevados a cabo en la actualidad, lo que
impacta avarios procesos de la cadena de suministro
como la gestion de compras de la organizacion, lo
cual se evidencia en sus altos niveles de inventarios
y en los incrementos poco controlados.

Compromiso de la alta gerencia por promover
proyectos sobre la logistica

La gerencia tiene absoluta claridad en la vision de
la compania y las necesidades puntuales del area
logistica, y en general en la cadena de suministro;
por ello, se despliegan esfuerzos como el proceso
de intervencion, y de igual forma se desea replegar
un cambio empresarial que beneficie al personal y
a la organizacion en general. El personal no conoce
cual es la vision y la mision de la organizacion, lo
que impide tener aun mas sentido de pertenencia
por parte de ellos. Se evidencia desconexion entre
areas que pueden impactar los procesos analizados
mediante el modelo scor, como el de compras,
facturacion, entre otros. Es palpable, ademas, el
desconocimiento entre el personal de las bondades
del sistema, debido a la falta de capacitacion sobre
el software y otros temas a nivel logistico.



Elementos diferenciadores basados en logistica
para enfrentar la competencia

La organizacion no cuenta con una logistica que
sea un factor determinante ni diferenciador frente a
su competencia, pues solo hasta el momento esta
comprendiendo que debe mejorar sus procesos
logisticos y mirar la cadena de suministro como un
eslabon clave dentro de su crecimiento. La pyme
comercializadora se ha enfocado siempre en aumen-
tar las ventas y el portafolio de productos ofrecidos
a sus clientes.

Cadena de suministro

Alianza con proveedores y clientes

La empresa no ha potencializado la relacion actual
con sus principales proveedores ni con sus clientes
de confianza, a pesar de que hacerlo significaria
una manera de mejorar su gestion de despachos
e inventarios de la organizacion. De acuerdo con el
analisis realizado del proceso de comprasy en ge-
neral de la cadena de suministro, es recomendable
mirar a los proveedores como socios estrategicos
de la empresa, vinculandolos a la cadena de valory
acercandolos a la solucion de la problematica actual
de despachos e inventarios.



Flujo de informacion con proveedores y clientes

La unica informacion que fluye entre los provee-
dores-pyme comercializadora-cliente es el de las
necesidades puntuales y las ordenes de compra
emitidas por el gerente y dueno de la empresa. No
hay ningun sistema de informacion que apoye el flujo
de informacion y la simultaneidad entre las ventas
y las necesidades de producto.

Manejo de costos (ABC)

La pyme comercializadora tiene un manejo de
costos basico. No posee una claridad de cuanto
cuesta mantener una unidad en almacenamiento ni
el costo de pedir, pues en la actualidad no se llevan
indicadores que asi lo reflejen. Ademas de lo anterior,
la organizacion no cuenta con una clasificacion de
sus inventarios (clasificacion ABC), ni identifica sus
tipos de inventario de acuerdo con la demanda,
que permitan priorizar las compras y mantener ni-
veles de inventarios mas sanos y acordes con sus
ventas, lo cual ha generado un mayor volumen en
su almacenamiento al realizar compras innecesarias
de productos.



Logistica inversa

La organizacion no dispone de un proceso claro
para la logistica inversa (devoluciones) una vez es
realizada la venta al cliente. En el caso de instala-
ciones, No se cuenta con un espacio destinado para
las devolucionesy garantias de los clientes. En este
tipo de requerimientos no interviene el proveedor.

Tecnologia

Sistemas de informacion relacionados con logistica
En la actualidad la organizacion posee un sistema
de informacion que integra algunas de las areas,
pero a nivel logistico no se evidencia que supla las
necesidades de esta. Algunas de las transacciones
que realiza almacenamiento se efectuan de manera
manual, como es el caso de la gestion de ordenes
de compra, la cual esta supeditada a la factura fi-
sica emitida por el area encargada de facturacion.
La no veracidad del inventario teorico en el sistema
ocasiona a su vez desinformacion en los procesos
de gestion de compras, lo cual deriva en compras
inoficiosas de productos que quizas no se debe-
rian realizar, incrementando aun mas los niveles de
inventario; de alli la importancia en la capacion y
conocimiento del actual sistema de informacion por
parte del personal encargado de las operaciones
en la organizacion.



Conocimiento del sector

Conocimiento de su competencia y mejores
practicas del sector

En la actualidad, la organizacion tiene claramente
identificada su competenciay conoce, ademas, las
ventajas de estos en el mercado en cuanto a ser-
vicioy trayectoria. La pyme comercializadora se ha
encaminado a hacerse fuerte en aquellos puntos
en los que ha identificado que su competencia ha
abarcado una menor parte del mercado y en los
que ha considerado que también debe fortalecerse.

Conocimiento sobre las ventajas arancelarias
del pais y la legislacion

Poseen un buen conocimientoy manejo de las leyes
que rigen a la empresa en el pais, pero no dominan
eltema de comercio exterior, pues no lo desarrollan
de manera directa.

Ruta de soluciones propuesta

De acuerdo con Lockamy llly McCormack (2004)y Lee
etal (2012), elmodelo SCOR en su version 4.0 refleja
la importancia de cada uno de los cuatro procesos
analizados (planear, abastecer, produciry distribuir),
pero, asimismo, se evidencia, a traves delanalisis de
expertosy de las diferentes aplicaciones realizadas
del modelo scoRr, que planear debe ser algo intrin-
seco a lo largo de todos los procesos de la cadena



de suministroy, que de igual forma, la colaboracion
entre las areas es de gran ayuda almomento de pla-
near cualquier actividad de la cadena de suministro.
Aligual que para el diagnostico interno, se utilizo el
modelo SCOR 4.0 para el planteamiento de la ruta
de soluciones de la pyme comercializadora, con el
fin de hacer mas comprensible lo propuesto a la
organizacion. A continuacion, se describe la ruta de
soluciones desde la optica propuesta, con base en
los analisis de los resultados del diagnodstico interno
expuestos en el apartado anterior.

Planear

Este punto permite analizar y determinar como
equilibrar los recursos existentes de la organizacion
con sus requerimientos particulares. Ademas de
esto, establece y divulga los planes para la cadena
de suministro. Tal como fue identificado en el diag-
nostico interno realizado, en la actualidad este es
uno de los puntos mas criticos dentro de la cadena
de suministro, que ha ocasionado en gran parte un
incremento significativo en el volumen de inventa-
rio almacenado y de los actuales problemas en la
gestion de recibos y despachos.

En este proceso se deben definir los requisitos
para ellogro de los objetivos estrategicos de la cade-
na de suministro. Para esto, la pyme comercializadora



debera planear tanto el abastecimiento (planea-
cion de la oferta) como la entrega (distribucion) de
sus productos a sus clientes estableciendo unos
tiempos de entrega claros que deriven en mejorar
la gestion de despachos, abordando las prioridades,
pero sin afectar el debido funcionamiento del proceso.

Para establecer con objetividad la planeacion de
las compras, la empresa debera contar con un
analisis de la demanda estimada de los clientes,
con esto se contribuye de manera significativa a la
reduccion actual del inventario. Ademas, deberan
tener presente en los analisis que se hagan las si-
tuaciones puntuales o temporadas identificadas por
la organizacion, estableciendo planes de accion que
permitan atender la demanda sin afectar la fluidez
en el proceso de despachos.

En eltema de la coordinacion de despachos diarios,
se debera contar con la impresion de las facturas,
ademas de una capacitacion en el proceso, para
que elalistamiento de las mercancias por despachar
tenga visibilidad previa, almenos con ocho (8) horas
de anticipacion para planear el despacho, tenien-
do mas reaccion y maniobrabilidad a imprevistos
en la operacion. Para lograr lo expuesto, la organi-
zacion debera:



Contar con un area o persona visible en la orga-
nizacion bajo quien estara la responsabilidad de
elaborar los pronosticos de la demanda (revision
de cifras y datos historicos de las ventas) y la
planeacion de la oferta (compras apoyadas en el
pronostico de la demanday elinventario actual),
para que, en conjunto con el area de compras,
se realice el abastecimiento del producto a co-
mercializar.

Efectuar un prondstico de la demanda que sirva
como insumo para realizar mes a mes la planea-
cion de la oferta a corto, mediano y largo plazo
(2-6 a 18 meses), teniendo en cuenta el volumen
delinventario actualy aportando a los objetivos
financieros de la organizacion.,

Coordinar la capacitacion del personal de la bo-
dega en el sistema de informacion, en particular
para los modulos de facturacion e inventarios,
con el fin de monitorear los niveles de inventarios
e imprimir diariamente las facturas a despachar
el dia siguiente.

Separar las actividades de entrega y recogida
de cargas, con el fin de mejorar el proceso de
despachos y la reaccion a posibles imprevistos
en las entregas a clientes.



Abastecer

Es el encargado de coordinar y programar las en-
tregas de los requerimientos internos, seleccionar
y valorar los proveedores, ademas de realizar la
gestion de inventarios. En este proceso se incluyen
todas las actividades encaminadas a pedir, entregar,
recibir y transferir todos los productos terminados
requeridos por la organizacion para el desarrollo de
su actividad comercial. Se debe tener en cuenta en
este punto la selecciony certificacion de proveedo-
resy las hegociaciones establecidas entre las partes
para la adquisicion de productos.

De acuerdo con el diagnostico interno, se identifico
que, en la actualidad, no existe ninguna negocia-
cion con alguno de los proveedores para el manegjo
del inventario, o alguna negociacion en la cual los
proveedores se encarguen de la entrega directa
del producto, transfiriendo el riesgo del manejo del
inventario a estos y aprovechando los espacios de
almacenamiento.

Asimismo, se debe encontrar un modelo que per-
mita alinear las necesidades del cliente con la dis-
ponibilidad de producto, manteniendo un control
de los costos logisticos sin sacrificar la satisfaccion
del cliente. Adicional a lo anterior, es importante la
clasificacion delinventario por suimportancia en las



ventasy por eltipo de demanda que cada producto
maneja. Con esto claramente definido, es necesario
disenar un Layout que conlleve una mejor utilizacion
del espacio con el que actualmente se cuenta, con
la marcacion debiday con el uso del material nece-
sario para evitar el deterioro de las mercancias en
almacenamiento. Para lograr lo expuesto, se sugiere

a la organizacion:

+ Realizar su abastecimiento de manera coheren-
te con la demanda actual y la pronosticada, lo
cual permitira ademas el correcto manejo de las
mercancias y los espacios utilizados por estas.

* Hacerun analisis estricto de los proveedores mas
asiduos con el fin de potencializar su relacion, a
traves de procesos colaborativos en la gestion
de inventarios.

«  Definirla clasificacion de los inventarios, ademas
de identificar el tipo de inventario al que corres-
ponde cada referencia segun su demanda.

+  Estructurar con elequipo de la bodega el Layout
del almacen.

Producir

Este proceso programa las actividades encami-
nadas a la produccion de la organizacion. Es el
que coordina todos los temas relacionados con el
producto. Al ser la pyme analizada una empresa



comercializadora, y que solo realiza el acondicio-
namiento de los productos ya comprados para su
posterior venta, este proceso debe estar enfocado
en la produccion de servicio, el cual debe garantizar
la satisfaccion del cliente o consumidor final.
Pese a lo anterior, cabe aclarar que el proce-
so de cosido de sacos o costales deberia ser
supervisado mas al detalle por la organizacion, de
manera que se revisen los tiempos y movimientos
para esta actividad y se pueda llegar a evidenciar
la mejor forma contractual de optimizar la opera-
cion del personal de este proceso. En este punto
se sugiere a la organizacion:
Para lograr impactar de forma directa el proce-
so de recepcion de despacho de mercancias,
ademas del almacenamiento organizado de
sus productos, la organizacion debe estable-
cer de manera clara los tiempos de entrega a
los clientes, ademas de separar las actividades
de recogida y entrega de productos, evitando
asi demoras y generando una mayor sinergia y
orden el proceso de distribucion. Es asi como
se buscara:
« Socializar con los clientes los tiempos de
entrega de la empresa.
* Anunciar entre el personalinvolucrado en el
despacho de mercancias (ventas, facturacion



y bodega) los tiempos establecidos para
evitar roces o altercados por demoras en
los despachos, ademas de la colaboracion
sinérgica entre las areas.

« Imprimir desde el dia anterior en bodega las
facturas a despacharse al dia siguiente, de
manera que el cargue pueda darse a primera
hora y de forma organizada segun su ruta,
evitando retrasos y confusiones en el proceso.

« Evaluarelnivelde servicio con los clientes, de
talmanera que permita evidenciar las mejoras
en los cambios establecidos en el proceso
de despachos, estableciendo indicadores de
gestion para las entregas y nivel de servicio.

Distribuir

Analizay coordina todos los procesos y actividades
encaminadas a satisfacer los requerimientos de los
clientes, ademas de coordinar los envios, la gestion
delalmacen o centro de distribucion recibiendo los
productos. Este es el proceso relacionado con el
alistamientoy la gestion de las ordenes emitidas por
cada uno de los vendedores de la organizacion, las
cuales corresponden a los requerimientos del punto
de venta o de pedidos tomados a los clientes por
su fuerza de ventas.



En la actualidad, la organizacion cuenta con una
pequena flota propia de camiones para el transporte
de las mercancias despachadas desde sus bodegas
hacia otras bodegas o hacia sus clientes en la zona
urbanay rural cercana. Se utiliza, ademas, transporte
tercerizado, el cual suple las necesidades puntuales
de los clientes a nivel nacional. Para este particular
se sugiere a la organizacion:

« Evaluar el actual costo de transporte frente a la
adquisicion y mantenimiento de flota propia a
traves de la cual puedan realizar las entregas y
recogidas locales, determinando asi la viabilidad
de contar con al menos un vehiculo adicional
propioy que realicen ademas de forma separada
entregas y recogidas de producto; un gjemplo
podria ser una furgoneta en la cual se pueda
movilizar la mercancia de menor proporcion y
debidamente cubierta por el seguro de la orga-
nizacion, minimizando riesgos y costos logisticos.

Conclusiones

Gracias al diagnostico realizado a traves de la apli-
cacion del modelo scoR, se pudieron evidenciar
las principales falencias a las que la pyme comer-
cializadora se enfrenta en su cadena de suministro
paraimpulsar su crecimiento, por lo que se propuso
una ruta de soluciones coherente al tamano vy a los



recursos actuales de la organizacion, de manera
que se pudiera aportar desde el area a los objetivos
estratégicos y a la vision definida por la Gerencia.

Uno de los principales sintomas identificados en la
intervencion fue el problema actual de inventarios
envarios de los productos, el cual se convierte en el
principal detonador de almacenamiento desordena-
doy critico, el cual la organizacion debera intervenir
de manera urgente, buscando asi mejorar el flujo de
caja y aminorar los riesgos logisticos actuales.

De igual forma, y aunado al tema de inventarios, se
encuentra el conocimiento de la demanda real para
la adecuada gestion de las compras, las cuales, si
se realizan con apoyo en una informacion realy fia-
ble de la demanda del mercado, podrian contribuir
a mejorar el flujo de caja y llegar a una reduccion
significativa en el actual volumen almacenado.

Por ultimo, se sugiere a la pyme comercializadora
eldesarrollo de los cuatro niveles del modelo sCoRr,
con el fin de fortalecer la cadena de suministro a
todo nivel, aportando asi a la creacion de valor.
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Potencialidad del modelo scoRr para
identificar las particularidades

de los inventarios segun los dias de
almacenamiento. Un caso practico

Isabel Cristina Alzate Rendon
Antonio Boada

Introduccion

En su afan de comprender y de poseer cadenas
de suministro mas esbeltas y eficientes, hoy por
hoy las organizaciones deben realizar un esfuerzo
mancomunado en su interior para diagnosticar las
falencias en sus procesos, aligual que para proponer
mejoras que conlleven perfeccionar la productivi-
dady competitividad. Para este proposito, el Supply
Chain Council (scc), un organismo independiente
y sin fines de lucro, disené un modelo que busca
proveer a las organizaciones de una herramienta
que sirva para conocer el estado de su cadena de
suministro, mapeando sus practicas y procesos, a
traves de cuatro areas de decision claves: planear,
abastecer, producir y distribuir; este modelo es



conocido como elmodelo SCoRr version 4.0 (Lockamy
lII'y McCormack, 2004; Stephens, 2001).

Cabe destacar que el modelo SCOR es una herra-
mienta que posee un marco referencialy que sumi-
nistra una hoja de ruta que permite engranar varios
elementos: los procesos de la cadena de suministro,
las tecnologias de la informacion y la comunicacion,
los indicadores de gestiony las buenas practicas, en
una estructura integrada para respaldar la comuni-
cacion fluida entre procesos; ademas de procurar la
efectividad en la gestion de la cadena de suministro
y de las actividades asociadas a esta (Gutiérrez y In-
fante, 2017, Sundarakani et al., 2018). En este mismo
sentido, el modelo scor facilita, a las organizacio-
nes que lo aplican, la estructuracion de diferentes
indicadores de gestion, por lo que permite medir
el desempeno de los procesos y, en general, de la
cadena de suministro, lo cual contribuye a la cons-
truccion y consolidacion de organizaciones mucho
mas competitivas (Akyuz y Erkan, 2010; Chae, 2009).

Adicionalmente, se evidencia un crecimiento a es-
cala mundial del uso de herramientas estrategicas
y operativas en las organizaciones, indistintamen-
te de su tamano, con el proposito de mantener y
mejorar su eficiencia y, en consecuencia, ser mas



competitivas y preparadas para participar en un
mundo globalizado (Talluri et al., 1999).

Elmodelo propuesto por el scc sugiere la integracion
del conocimiento de la cadena de suministro con
la gestion de negocios, procesos de reingenieria,
benchmarking y la medicion de procesos a lo largo
de la cadena de suministro, a traves de cinco (5)
Principios:

1

Detallar de manera homogenea la gestion de
los procesos.

Desarrollar una hoja de ruta que permita com-
prender las relaciones entre los diferentes pro-
cesos de la cadena de suministro.

Normalizary realizar mediciones de indicadores
clave de desempeno.

Replicar en elinterior de la organizacion las bue-
nas practicas, las cuales deben estar alineadas
con los indicadores de gestiony orientarse hacia
un mejor desempeno.

Integrar los cambios 0 mejoras realizadas en el
interior de la organizacion al software o sistema
de informacion con el que se cuenta (Huanet al.,
2004; Wattky y Neubert, 2005).

Cabe destacar que la aplicacion de esta metodo-
logia requiere de la coordinacion y participacion de



las areas, lo cual implica involucrar el pensamiento
estrategico, la planeacion integrativa, el estableci-
miento de objetivos comunes, el monitoreoy control
de los procesos (Cai et al.,, 2009; Raman et al., 2018).

En este orden de ideas, y a manera de resumen,
se puede establecer que el modelo scor permite
estimary procurar la mejora de los procesos inmersos
en la cadena de suministro, ademas de contribuir,
gracias a su aplicacion, a un mejor desempeno, sin
dejar de lado la aplicabilidad del modelo a diversos
tipos de organizacion (Bolstorff, 2002; Poluha, 2007;
Reyesy Rondon, 2009). De este modo, es posible in-
ferir la oportunidad de aplicacion de esta herramienta
en distintos tipos y tamanos de empresa (Cliville y
Berrah, 2011, Gunasekaran y LaiK Cheng, 2008).

Para la presente investigacion se tomo como punto
de partida a una pyme retail —o ‘tienda de depar-
tamento'— de la ciudad de Medellin, a la cual se le
efectud un diagnostico mediante el modelo scor.

De igual forma, se destaca que, pese a las herra-
mientas utilizadas para el diagnostico interno y la
elaboracion de ruta de soluciones, el presente capi-
tulo se centra en el principal problema identificado
en la intervencion realizada a la pyme retail, el cual
consiste en la inadecuada gestion en los inventarios;



mas concretamente, en los dias de inventarios de
referencias con pocas unidades en el registro, pero
con mas de 90 dias sin rotacion.

Sinlugar a duda, la gestion de inventarios es un punto
relevante de ser analizado y controlado dentro de las
organizaciones,ademas, se encuentra estrechamente
ligado con elalmacenamientoy el espacio utilizado
para este. Adicionalmente, facilita desarrollar una
mejor planificacion de los recursos, controlar los
niveles, permitir elacceso a los insumos, la materia
prima, los equipos y los productos requeridos de
forma eficiente (Salas-Navarro et al., 2019).

Metodologia

La intervencion en la cual se enmarca la presente
investigacion se realizo en cuatro fases, para las
cuales se conto con el apoyo del director logisti-
co y la coordinadora de bodegas de la pyme. Las
fases propuestas fueron desarrolladas aplicando
la herramienta de grupos focales, ademas de la
observacion directa de los procesos y el analisis de
informacion cuantitativa suministrada por la pyme
retail intervenida.



A continuacion, en la figura 5 se muestran las etapas
de laintervencion. En la etapa de Diagnostico Interno
se evidencia el uso del modelo scor, ademas de la
aplicacion de otras herramientas de diagnostico, las
cuales —aungue no seran desplegadas en el presente
capitulo— sirvieron de complemento para conocer
el estado de la cadena de suministro e identificar
los procesos sensibles de mejora.
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Figura 5. Etapas de la intervencion
Fuente: elaboracion propia.
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Hallazgos

Luego de realizar una labor de diagnostico y analisis
usando el modelo scoRry las otras herramientas, se
determino que uno de los inconvenientes principa-
les corresponde a la gestion de los inventarios en la
cadena de suministros, situacion por la cual se de-
sarrollo un estudio en consonancia con elindicador
de “dias promedio de inventario por Stock Keeping
Unit (sku)’, y el volumen de almacenamiento para
estos conceptos como tal.

Dentro delaspecto de optimizacion de indicadores,
la reduccion de los dias promedios de inventario se
encuentra en consonancia con las politicas de tomas
de decisiones y control, debido a que permite una
rotacion optima de inventario; pero en ocasiones
valorar este indicador sin pensar en variables adi-
cionales puede impactar directamente sobre dicho
indicador. En este sentido, aspectos como la canti-
dad de productos disponible en inventarios, el tiem-
po de vigencia en estos y la planificacion estratégica
de comercializacion futura se tornan fundamentales
para la consecucion de inventarios optimos en el
tiempo, y mas aun, en companias con caracteristicas
de micro, pequenas y medianas empresas.



Estos aspectos particulares influyen directamente en
las estrategias de valoracion de inventario, y pueden
conducir a decisiones contraproducentes e impactar
negativamente en las planificaciones estrategicas
de las pymes, en especial, cuando no se realizan
segmentaciones segun el costo unitario por unidad
e inclusive el volumen de almacenamiento.

Al llevar a cabo el andlisis de la informacion de la
empresa pyme ubicada en el Valle de Aburra, mas
especificamente en la ciudad de Medellin —dedi-
cada al sector comercio y distribucion de productos
de consumo masivo a traves de una plataforma
retail—, se encontro que sus inventarios a nivel de
SKU presentaron niveles elevados. EL 69.53% de los
SKU poseen mas de 90 dias de inventario; asimismo,
514% de estos productos totales son sku de alto
volumen, los cuales representan 101 sSkU's por un
costo total equivalente a 286 887189.6 pesos colom-
bianos (cop), con una tasa de cambio promedio de
1 $USD = 3000 COP; sin embargo, cuando se analiza
en detalle a nivel de la cantidad de productos que
representa por cada skuU, se encuentra que, en pro-
medio, este 5,14% de productos de alto volumen y
con altos niveles de inventario presentan un prome-
dio de cuatro productos por sku (Media aritmetica
= 4.42 productos / sku), donde de estos 101 SKU's,



84 poseen menos de cuatro (4) articulos en inventario.
En la tabla 2 se presentan los datos obtenidos.

Tabla 2. Analisis de skU's con mas de 90 dias

Cuenta de skU'’s Etiquetas de
volumen Total
0-30 11.39 585 17.24
31-60 6.97 3.00 9.97
61-90 2.54 0.71 3.26
Mayor a 90 64.39 5.14 69.53
Total general 85.30 14.70 100.00

Fuente: elaboracion propia.

En funcion de estos resultados, se procedio a realizar
una prueba de hipotesis no parametrica Kruskal-Wa-
llis sobre muestras independientes (Gomez-Gomez
etal, 2003), efectuado sobre los dias de inventario re-
portados por sku, y segmentado segun las etiquetas
de volumen. De este modo, se obtiene un resultado
de ¥? = 151.32, lo que genera un p-valor de 0.000,
que comprueba una diferencia estadisticamente
significativa entre el comportamiento de los dias de
inventario reportados en los skuU's de alto volumen
vs. los de bajo volumen.




Por ello, mas alla de centrarse en el indicador de
los dias de inventario, tambien es necesario valorar
diversos indicadores, como la cantidad de productos
por skuU, contexto donde si la cantidad de unidades
disponible es muy baja (menor a 5 unidades), se po-
drian generar estrategias recurrentes para potenciar
la eliminacion de codigos sku, limpiando el historial
de productos de pocas unidades que generan ese
desfase de dias de inventario.

Alefectuar un analisis condicional, segmentando los
productos segun las cuatro clasificaciones de dias
de inventario, se evidencia que de los productos con
un inventario superior a 9o dias, solo el 7,39% son
productos de alto volumen (aunque a nivel monetario
representan un amplio costo para la organizacion),
asimismo, se observa que el 92.61% de los produc-
tos con este nivel de inventario promedio son de
bajo volumen, items tal vez bastante economicos,
pero que impactan de igual manera el indicador de
dias de inventario promedio y generan una inesta-
bilidad dentro de los costos de almacenamiento en
la cadena de suministros.

En la tabla 3 se observan los datos analizados, a
partir de los cuales se hace una revision general por
dias de inventario.



Tabla 3. Analisis general del inventario por numero
de dias

Cuenta de skuU's Etiquetas de

volumen Total

Etiquetas de dias | p_j; o) | atro g | 95T
0-30 66.08 33.92 100.00
31-60 69.90 30.10 100.00
61-90 78.13 21.88 100.00
Mayor a 90 02.61 7.39 100.00
Total general 85.30 14.70 100.00

Fuente: elaboracion propia.

Esimportante indicar que bien sea bajo un analisis de
la totalidad de productos, o un analisis condicional
segun los dias de inventario por SKU's, es hecesario
establecer politicas rigidas de reduccion de skuU's,
cuando sus inventarios posean niveles elevados
como superar los 9o dias.

Para profundizar en el analisis, se realizé una seg-
mentacion similar segun la cantidad de productos
por SkU y se determind, para este caso particular,
que el 83.47% de los productos que tienen solo entre
1y 5 unidades tiene mas de 90 dias de inventario.
En latabla 4 se muestra la cantidad de unidades por
SKU versus el numero de dias en inventario.



En funcion de estos resultados, se procedio a rea-
lizar una prueba de hipotesis no parametrica Krus-
kal-Wallis sobre muestras independientes, efectuada
sobre los dias de inventario reportados por sku,
segmentando segun las etiquetas de numero de
productos por sku (5 unidades 0 menos versus mas
de 5 unidades por sku), obteniendo un resultado de
%? = 324.86, lo que genera un p-valor de 0.000; por
ello, se evidencia una diferencia estadisticamente
significativa entre el comportamiento de los dias de
inventario reportados en los skuU's de 5 unidades o
menos versus los que poseen mas de 5 unidades.

Cabe destacar que este es un aspecto que se repite
consistentemente en otras pymes estudiadas: 92,61%
de los productos con mas de 90 dias de inventario
son productos de bajo volumen, los cuales repre-
sentan 1266 skuU, donde 1055 SKU poseen solo en
inventario 5 unidades o menos por cada sku. Esto
ratifica la importancia de generar estrategias perio-
dicas de limpieza de skU's en los inventarios, donde
mediante ventas especiales, e inclusive donaciones,
se puedan efectivamente eliminar estos sku, hacien-
do posible a la empresa enfocar esfuerzos segun los
productos de mayor nivel de rotacion de acuerdo
con las estrategias del area comercial. De hecho,
entre los aspectos de sugerencias corporativas se



recomienda que el area comercial de mercadeo y
ventas exponga un nivel de compromiso y respon-
sabilidad para generar estrategias que permitan fluir
estos inventarios con bajo nivel de productos por sku
(aquellos que posean como maximo 5 productos por
SKU), garantizando asi anualmente su eliminacion
dentro de la cadena de suministros.



Tabla 4. Cantidad de unidades/sku versus dias en inventario

Cuent'f\ de Numero de Productos por sku
SKU's
Etht'xetas o 6-10 | 11-15 | 16-20 | 21-25 | 26-30 Mayor | Total
de dias de | 1-5 (%) %) %) %) %) ) a30 gene-
inventario ° ° ° ° ° (%) ral (%)
0-30 4631 | 1829 | 1032 | 619 | 354 | 2.65 1268 | 100.00
31-60 66.33 | 2143 3.57 2.04 1.53 0.51 459 | 100.00
61-90 64.06 | 2031 313 6.25 | 0.00 | 0.00 6.25 | 100.00
Mayorago | 8347 863 4.39 1.54 0.88 0.29 0.80 100.00
Total 2 | 11 2 2 1 0.71 1 100.00
general 74.7 .95 5.29 54 .37 7 34 .

Fuente: elaboracion propia.
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Adicionalmente, filtrando con los skU's cuyo nivel
de unidades no supere las 5 unidades por codigo,
se encontro que de los productos cuyo nivel de
volumen es reducido, 82,49% presentan inventario
superior a 9o dias, lo que refleja un claro descuido
en la eliminacion de codigos con pocos productos,
posiblemente porque no son productos de alto cos-
to y ademas son articulos que no ocupan un gran
espacio fisico cuando lo vemos de forma individual,
pero acumulado efectivamente si deriva en alterar
los indicadores logisticos de manera importante.,

En la tabla 5 se presentan los sku's con cantidades
inferiores a 5 unidades frente al numero de dias.



Tabla 5. skU's con cantidades inferiores a 5 unidades

Cuent::\ de Etiquetas de volumen
SKU's
_ Total
Etiquetas general (%)
de dias de Bajo (%) Alto (%)
inventario
0-30 751 3211 10.69
31-60 7.35 18.95 8.85
61-90 2.66 3.68 279
Mayor a 90 82.49 45.26 77.67
Total general 100.00 100.00 100.00

Fuente: elaboracion propia.

Asimismo, se observa como para los productos de
volumen alto hay un comportamiento polarizado
entre los inventarios de 0 a 30 dias y mayores a
90 dias, lo que indica un mayor nivel de atencion
para estos productos, precisamente por el costo
y el volumen fisico que representan. No obstante,
se podrian generar también estrategias y politicas
alternativas de manejo y distribucion directamente
con los proveedores, a fin de reducir esos niveles
de inventario justamente en las bodegas fisicas de
la empresa pyme analizada.



Todo este analisis evidencia una notoria falta de
atencion y descuido, y demuestra una diferencia
psicologica en el comportamiento de las politicas
de inventario para el caso de las pymes, especial-
mente focalizado en aquellos productos que poseen
unos bajos niveles de inventario (hasta 5 unidades
por SKU), y son técnicamente minimizados y me-
nospreciados en sus procesos de controly manejo,
especialmente cuando son productos que poseen
un bajo nivel de volumen y un menor nivel de costo,
lo que representa una clara diferencia entre la can-
tidad de dinero retenido por concepto de articulos
de grandes volumenes versus los productos con
bajos volumenes.

En la tabla 6 se presentan los datos que reflejan el
valor en millones de pesos de las referencias alma-
cenadas que tienen entre 1y 5 unidades.



Tabla 6. Costo skuU's almacenados con cantidades entre

1y 5 unidades (millones de pesos)

Promedio de
los costos por | Etiquetas de volumen
producto Total
Etiquetas general
de dias de Bajo Alto
inventario
0-30 170564.47 | 55997414 | 32186377
31-60 151340.80 | 74507798 | 31576032
61-90 253010.21 | 47485183 | 291631.95
Mayora 90 8587575 | 535838.87 | 119790.59
Total general | 101510.63 | 580985.98 | 163 525.82

Fuente: elaboracion propia.

De esta manera, es importante destacar que, a pe-
sar de que los costos por producto presentan una
diferencia significativa, lo que impulsa al tomador
de decisiones logistico a tener comportamientos
divergentes varia segun el tipo de producto, su
volumen y su costo, por lo que es necesario com-
prender que un sku de bajo volumen-precio genera
el mismo nivel de impacto en los dias de inventario
gue un sku con alto volumen-precio, lo que implica
una inestabilidad en el indicador de la cadena de
suministros y, por ende, un problema de planifica-
cion en el mediano y largo plazo. En este sentido,



es importante argumentar la necesidad de instau-
rar una serie de politicas internas dentro de cada
pyme, que garanticen periodicamente la salida de
productos con pocas unidades, de los reportes de
inventario previamente establecidos.

De esta manera, disminuyendo la cantidad de sku's
con bajos niveles de unidades por sku, es posible
generar reportes mas manejables de los tipos de
productos planificados estrategicamente, lo cual
representa un beneficio para cualquier pyme, dada
la reduccion de los indicadores de logistica.

Conclusiones y recomendaciones

La investigacion llevada a cabo fue util para do-
cumentar, mediante una experiencia consultora,
las potencialidades del modelo scCor, como una
herramienta referencial que expone ante las or-
ganizaciones empresariales una hoja de ruta para
coadyuvar los diferentes procesos de la cadena de
suministros de una organizacion.

En este orden de ideas, parte del estudio consul-
tor realizado se enfoco en el analisis detallado de
la duracion de los inventarios, ya que empresas
de diversos tamanos (micro, pequenas y medianas)
que comercializan productos con amplios tiempos
de caducidad presentan una tendencia inconsciente



a prestar poco nivel de atencion a los dias de alma-
cenamiento por producto, lo que en consecuencia
genera un cumulo de articulos que sobrepasa el
oOptimo a poseer para garantizar un minimo de costos.

Mediante la intervencion desarrollada en la pyme
retail, se evidencio, mediante la hoja de ruta descrita
en la figura 1, que en realidad la mayor cantidad de
productos (sku's) en inventarios mayores a 90 dias
correspondian a productos de bajo volumen, razon
por la cual los directivos le atribuyen poca impor-
tancia, debido a que "no representan un impacto
significativo a nivel de espacio”; y tambien, con la
caracteristica de que la mayor cantidad de estos
productos (83,47 %) evidencian niveles de inventario
entre 1y 5 unidades por cada codigo de producto
SKU (tabla 3).

De esta manera, es importante concluir que toda em-
presa debe tener un sistema de alerta temprana para
los productos cuyos niveles de inventario superen
los 90 dias, estableciendo estrategias corporativas
para la eliminacion de los skU bajo este concepto,
independientemente de su volumen y el espacio
que ocupen en el almacén. Especialmente, cuan-
do se poseen productos con cantidades iguales e
inferiores a 5 unidades, que pueden ser pocas para



una estrategia comercial, pero igual representan
un inventario y un flujo de caja detenido que dan
lugar a costos de almacenamiento y con amplia
posibilidad de obsolescencia y posterior perdida
para la empresa.
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Introduccioén

La gestion logistica empezd a tomar forma en elam-
bito militar, pero rapidamente extendio su aplicacion
en las organizaciones civiles, hasta el punto de ser
parte fundamental de los procesos administrativos
y operacionales, y convertirse en una aliada impres-
cindible del sector industrial debido a que engloba
el conjunto de metodos necesarios para la correcta
planificacion y gestion de las actividades.

Cabe destacar, con respecto a las organizaciones civi-
les, que en Venezuela se han propuestoy gjecutados
diversos proyectos enddgenos que buscan mejorar
la seguridad social de sus miembros y abastecer el



mercado con productos de calidad y al menor precio
posible. Una de estas asociaciones es el Consejo de
Pescadores y Pescadoras Artesanales del Puerto
de La Zorra, cuyos miembros venden sus productos
en el puerto a la comunidad, en puntos de ferias
de alimentos en barriadas y urbanismos de la Gran
Mision Vivienda, asi como a instituciones publicas
que lo solicitan, a precios solidarios. Sin embargo, se
presentan muchos desafios dadas las imposiciones
de los industriales de la pesca, que cuestionan e in-
terpelan profundamente los métodos, las costumbres
y fundamentalmente la identidad de los pescadores
artesanales. Desde las artes y los aparejos de pesca,
las especies pescadas, los tipos de embarcaciones,
la relacion con los comerciantes, la posibilidad de
la denominacion de origen, la creciente escasez
de los recursos historicamente trabajados y hasta
la regulacion de la actividad pesquera son algunos
de los aspectos mas importantes que se ven inter-
pelados en este proceso.

Dadas las consideraciones anteriores, la investigacion
llevada a cabo estuvo centrada en la logistica de la
cadena de distribucion de frio, tomando como caso
al Consejo de Pescadores y Pescadoras Artesana-
les del Puerto de La Zorra, parroquia Catia La Mar,
estado La Guaira, el cual se ha caracterizado por las



condiciones adversas de produccion y venta a la
que han estado sometidos. Por tal motivo se formulo
una propuesta de modelo de cadena de distribu-
cion de frio, para la preservacion de los productos
del mar en aras del beneficio de estos productores
artesanales, ademas de contribuir al impulso y la
promocion de la pesca artesanal dentro de los prin-
cipios para un desarrollo endégeno y sustentable.
El plan disenado, por ser integral, debe involucrar
a todos los factores que estén relacionados con la
cadena de distribucion de frio, tomando en cuenta
a productores y distribuidores.

Marco teorico

Logistica

La logistica es una herramienta integradora de la
organizacion en la cual se deben realizar estudios
e investigaciones con el objetivo de potenciar me-
Jjoras en dicho sistema. Por ello, la logistica cada
vez toma mayor participacion en las organizaciones
como elemento clave para el mejoramiento de la
rentabilidad y el rendimiento de las empresas, y en
la economia en general, por la importancia de esta
en el mercado nacional e internacional de bienesy
servicios (Lambert et al., 2000).



Elobjetivo logistico es minimizar el costo total, dado
el objetivo de servicio al cliente (Lambert, 2008). El
analisis del costo total es la clave para administrar la
funcion logistica; la empresa se debe centrar mas en
la reduccion del costo total que en la de costos de
actividades por separado. Estos costos se pueden
agrupar en seis categorias: costo de nivel de servi-
cio; costo de transporte; costo de almacenamiento;
costo de procesamiento de ordenes y sistema de
informacion; costo de cantidad de lote; costo de
mantenimiento delinventario (Lambert et al., 2000).

De acuerdo con Ballou (2004), las actividades logis-
ticas se dividen en actividades clavey actividades de
apoyo. Entre las actividades clave estan: el servicio
al cliente, el transporte, el manejo de inventarios y
los flujos de informacion y procesamiento de pe-
didos. En las actividades de apoyo se encuentran:
almacenamiento, manejo de materiales, compras,
embalajey proteccion, cooperacion con produccion
y operaciones, mantenimiento de la informacion.

Sistema logistico

El sistema logistico es el conjunto de actividades
tanto internas como externas que las organizaciones
manufactureras, de serviciosy comerciales realizan,
tomando en cuenta la recepcion de materias primas



y la entrega de productos terminados a los clientes,
o la prestacion de un servicio, cuyo objetivo es la
calidad como adecuacion del producto para dar
satisfaccion a las necesidades y aspiraciones del
cliente. Para Carrasco (2000), “el servicio al cliente
es lareunion de aquellos aspectos de conveniencia
para el cliente en su transaccion con la empresa que
no estan directamente asociados con la empresa
y costo para el cliente, integrado por el precio de
adquisicion, o disposicion y costes asociados a la
utilizacion del producto” (p. 28).

lgualmente, Monterroso (2000) indica que “el sistema
logistico sera tanto mas flexible cuanto mayor sea el
rango de variacion de los objetos que pueda afron-
tar con exito; cuanto menor sea el coste asociado al
cambio de funcionamiento; y cuanto menor sea el
plazo requerido para funcionar en las nuevas condi-
ciones’ (p. 45). Este concepto se refiere a un sistema
total para controlar el flujo fisico de un producto
O mercancia, articulando produccion y consumo.
Se trata de una unificacion de cinco subsistemas
(transporte, almacenaje, embalaje, carga/descarga
y distribucion) y un sistema de apoyo e informacion.

De acuerdo con lo anterior, la distribucion fisica se
propone proveer, de manera mas eficiente, un servicio



de distribucion dentro del complejo de intercambio
en la sociedad moderna. En otras palabras, el propo-
sito de la distribucion fisica es repartir una cantidad
necesaria de productos en una condicion necesaria
requerida y, en suma, al menor costo.

Los modelos en las ciencias administrativas

La explicacion de como sera la realidad de un
proyecto economico, tecnologico, administrativo o
social se puede interpretar a traves de un modelo.
El recurso a modelos como herramienta gerencial
esta muy difundido en las organizaciones; consiste
en representar un objeto real con las variables que
la afectan, cuyo resultado en la simulacion pueda
recrearse en la realidad. R. Shannon “define un mo-
delo como una representacion de un objeto, sistema
o idea, de forma diferente a la entidad misma, su
proposito es ayudar a explicar, entender o mejorar
un sistema” (citado en Bermon, 2011, p. 1). En los
modelos se experimenta lo que debe suceder; en
teoria, son herramientas necesarias que, con unas
condiciones especificas, similares a la que existen en
la realidad, hacen posible recrear acontecimientos
de la vida real y cuyo resultado debe replicarse al
ponerlo en practica.



Los modelos llevan a visualizar las tendencias de
los resultados que se esperan obtener. Al respecto
indica Schettino (2001) que “dependiendo de los
elementos que se seleccionen, y de la perspectiva
que se tenga de ellos, el modelo permitira ver mejor
unas cosas y a cambio nos ocultara otras” (p. 42), si
se tiene en cuenta que los elementos que podemos
proyectar mejor hacia futuro son los que se aplican
a la economia. Cabe citar a Krugmany Wells (2007):
‘Un modelo econdmico es una herramienta que
permite analizar el efecto que se produce cuando
cambia una sola de las variables analizadas’ (p. 21).

Segun lo anterior, hay que suponer que elresto de las
variables permanecen constantesy de esta manera
se explicara la relacion entre los distintos elementos
que lo forman, cambiando una variable a la vez; asi
se determinara el razonamiento o interrelacion de
los elementos y las conclusiones o predicciones
que puedan darse. Por otra parte, en gerencia los
modelos son estrategias organizacionales que tienen
la importancia de simplificar la realidad empresarial
basada en juicios validos de sistemas complejos,
y posibilitan realizar los procesos con facilidad
y seguridad; un buen modelo debe ser completoy
sencillo. Plantea Molins (2007) en este sentido:



Elmodelo debe contener todos los elementosy
relaciones esenciales que tipifican el ente mode-
lado [..] para asi caracterizar con suficiente aproxi-
macion el objeto representado. La sencillez esta
ligada a los limites de comprension del modelo.
Cuanto mas complejo sea éste, mas dificil sera
su aprehension y aumentara la dificultad para
distinguir lo esencial de lo accesorio. (p. 149)

Se considera que los elementos con que cuenta una
organizacion son los recursos financieros, materiales
y talento humano, los cuales crean un sistema que
permita generar el valor adecuado, simplificando la
realidad para trabajar con esquemas basicos cuyos
resultados faciliten la toma de decisiones.

El modelo scor

El modelo de Referencia de Operaciones de la
Cadena de Suministros sCor —o Supply Chain Ope-
rations Reference, por sus siglas en inglés— es una
herramienta para representar, analizary configurar la
cadena de suministro. Proporciona un marco unico
que integra conceptos de negocio, indicadores de
gestion, benchmarking y la identificacion de me-
jores practicas, en una estructura para soportar la
comunicacion entre todos los actores de la cadena
de suministros y mejorar la eficiencia en la gestion.



A este respecto, la cadena de suministros de frio
permite el control de la temperatura, donde se man-
tiene la calidad e inocuidad del producto en cada
eslabon, desde la obtencion del producto hasta el
consumidor final. Segun Arana (2011), una adecuada
gestion de la cadena de suministro puede ayudar a
las empresas que la integran a mejorar la compe-
titividad, en términos de mayor eficiencia en el uso
de los recursos que facilitan la consecucion de los
objetivos de servicio al cliente final, mayor precision
en la planificaciony control de los flujos de materiales
e informacion desde el proveedor hasta el usuario
final, mejora en las relaciones entre los miembros de
la cadena, reduccion de los niveles de inventarios y
del tiempo de entrega, entre otros (p. 45).

Diaz (2009) indica que “el modelo SCOoR proporciona
uN Marco unico que une los procesos de negocio, los
indicadores de gestion, las mejores practicas y las
tecnologias en una estructura unificada para apoyar
la comunicacion entre los socios de la cadena de
suministro” (p. 35).

La logistica del frio

La aplicacion del frio es uno de los métodos mas
extendidos de conservacion y su puesta en opera-
ciones es esencial para la industria de alimentos,



productos sanitarios y farmaceuticos. Este metodo
se basa en el descenso de las temperaturas para
inhibir el crecimientoy la proliferacion de microorga-
nismosy agentes alterantes de forma total o parcial.

Existen dos tipos de conservacion a traves del frio:

+ Congelacion: es un metodo de conservacion
de largo plazo. Las temperaturas utilizadas son
inferiores a los 0 °C.

*  Refrigeracion: es un metodo de conservacion de
corto plazo (horas, dias, semanas). Las tempe-
raturas se encuentran por encima de los 0 'Cy
menos de 10 °C,

La logistica de frio, como se conoce en elmedio a los
productos de congelacion o refrigeracion, consiste
en una serie de elementosy actividades necesarias
para garantizar que la calidad de un alimento, pro-
ducto sanitario o farmaceéutico se conserve a lo largo
de toda la cadena de abastecimiento (transporte,
almacenes de frio y anaqueles de venta).

Las ultimas décadas han sido cruciales para la
produccion de frio en el mar. La gran revolucion
llego cuando la tecnologia permitio que los barcos
pesqueros llevaran a bordo montadas sus propias
instalaciones frigorificas, incluyendo la fabricacion
de hielo. Afinales de los noventa, la reconversion de



la flota paso del transporte de productos frescos a
congelados, pudo estar mas tiempo en alta mary
acumular mas capturas gracias a la capacidad de
congelar el producto in situ.

Desarrollo endogeno y sustentable

Como alternativa ante el modo de vida capitalista
de libre mercado, se plantea una opcion de desa-
rrollo endogeno sustentable surgida a inicios de los
ochenta. Afirma Garofoli (1995) en este sentido:

Desarrollo enddgeno significa, en efecto, la ca-
pacidad para transformar el sistema socioecono-
mico; la habilidad para reaccionar a los desafios
externos; la promocion de aprendizaje social; y
la habilidad para introducir formas especificas
de regulacion social a nivel local que favorecen
el desarrollo de las caracteristicas anteriores.
Desarrollo endogeno es, en otras palabras, la
habilidad para innovar a nivel local. (p. 12)

Lo endogeno esta ligado a la accion de la parti-
cipacion popular y del apoyo gubernamental a la
realizacion de cualquier proyecto productivo dentro
de una comunidad, y que los recursos necesarios
para su ejecucion sean obtenidos dentro de esa
misma comunidad. A tal efecto, el desarrollo endo-
geno —tambien llamado proceso economico hacia



adentro— esta relacionado con la puesta en marcha
de un modelo de desarrollo interno que toma en
cuenta la competencia comparativa de cadaregion o
pais. El proceso politico venezolano sirve de campo
experimental para ese modelo productivo; segun
Perez y Carrillo (2000), “el concepto de desarrollo
endogeno concede un papel predominante a las
empresas, a las organizaciones, a las instituciones
locales, y a la propia sociedad civil, en los procesos
de crecimiento y cambio estructural” (p. 96).

Asimismo, para hacer sustentable un proyecto,
el Estado promovera mecanismos y formas de
participacion directa de los ciudadanosy las ciuda-
danas. Mas (2005) define sustentable de este modo:

Fundamento o estructura sobre la cual se articu-
lan las condiciones necesarias y suficientes para
que se gjecuten las estrategias de Desarrollo
Endogeno y se logren los propdsitos originaria-
mente establecidos por elinteresado, ya sea este
persona, cosa, region o pais. (p. 61)

Las estrategias deben estar dirigidas a que la acti-
vidad econdmica que este en marcha se mantenga
en el tiempo vy, sobre todo, que el desarrollo sus-
tentable no afecta el entorno donde la colectividad



hace vida. Por tanto, el desarrollo endégeno debe
ser realizado en sociedad, como sostiene Giddens:

Una sociedad es un grupo de personas que viven
en un territorio determinado, que estan someti-
das a un sistema comun de autoridad y politica
y que son conscientes de poseer una identidad
que los distingue de los otros grupos que los
rodean. (citado en Mas, 2005, p. 97)

Segun este concepto, cada territorio posee sus
propias caracteristicas, tanto en sus recursos na-
turales, geograficos y medioambientales, como en
lo cultural, lo educativo y lo social, creando asi un
sistema de socializacion que aglutina diversidad y
heterogeneidad.

Situacion actual del Consejo de Pescadores

y Pescadoras Artesanales

Este Consegjo actualmente presenta su sede operativa
en las instalaciones del puerto de La Zorra, parroquia
Catia La Mar, en el estado La Guaira. Se encuentra
conformada por 300 productores, segun censo
de mayo 2016, realizado por actualizacion de data
para el Instituto Socialista de la Pesca y Acuicultura
(Insopesca) en el estado La Guaira. La busqueda de
la consolidacion de la pesca artesanal como politica
del Estado indica que la figura de la asociacion de



pescadores es una nueva forma de organizacion
que comprende grandes cambios estructurales,
COMO gjercer nuevos proyectosy hacer los proyectos
mancomunados con la politica de Insopesca.

ElConsejo de Pescadoresy Pescadoras Artesanales
se reune en las asambleas de productores, para
determinar sus necesidades y presentar ideas de
posibles proyectos. Se basa legalmente en la Ley
de Pescay Acuicultura, cuya finalidad es establecer
mecanismos que permitan que la economia estée
al servicio de la satisfaccion de las necesidades
basicas de la poblacion, y no exclusivamente de la
ganancia excesiva del producto marino; tambien
evidencia un profundo espiritu social que se enfoca
en el bienestar del pueblo y en su participacion en
todos los aspectos, promoviendo y consolidando la
soberania alimentaria de nuestro pais.

En su proceso de adaptacion tecnologica, tanto en
lo social como en Lo fisico, la Asociacion de Pesca-
dores del Puerto de La Zorra ha puesto en practica
la tecnologia social, que considera a todo produc-
to, método, proceso o técnica como factor para
solucionar algun tipo de problema social y que
atienda a los requisitos de simplicidad, bajo costo,
facilaplicabilidad e impacto social comprobado (con



los proyectos en proceso); y en Lo fisico, a traves de
la adquisicion y manejo de motores y equipos de
artes de pesca.

Esta perspectiva responde a los indicadores finan-
cieros que hacen posible conocer las consecuencias
economicas de las acciones realizadas en la Asocia-
cion de Pescadores del Puerto de La Zorra. Algunos
de ellos pueden ser las medidas de rentabilidad, el
crecimiento de las ventas o la generacion del cash
flow (flujo de caja).

Propuesta de un modelo de cadena de
distribucion de frio para los productores

del Puerto de La Zorra, en Catia La Mar,

Estado La Guaira

Los modelos son la representacion en teoria de
lo que se espera resulte en la realidad; tomando
las variables de la situacion planteada y combi-
nandolas de manera logica, se pueda comprender,
explicar y representar la realidad, y como un instru-
mento analitico poder hacer predicciones de una
realidad esperada. Segun Bierman et al. (1996), “un
modelo es una representacion simplificada de una
situacion empirica’ (p. 5).

Con esafinalidad, las variables utilizadas por el realiza-
doren la construccion de un modelo seran: variables de



decision, variables exogenas, politicas y restricciones,
medidas de rendimiento y variables intermedias. Es
asi que la economia social adquiere la significacion
de una herramienta para la derrota de la pobreza,
tanto economica como cultural, politica e ideologica,
en clave del rescate de concepciones de progreso,
calidad de vida y bienestar social de las personas.

Este modelo economico social de caracter solidario
y compromiso comunitario garantiza la inclusion de
los venezolanos y las venezolanas en la construc-
cion del pais.

Identificacion de las bases para la logistica

en la cadena de distribucion

La factibilidad esta estrechamente relacionada
con la actitud de los integrantes de la Asociacion
de Pescadores del Puerto de La Zorra para poner
en practica un modelo logistico de cadena de dis-
tribucion de frio que contribuya a la generacion de
empleo dentro de la comunidad; asi también, dar
alimentos marinos de alta calidad a precios solidarios,
preparar e integrar al recurso humano en el proceso
productivo, mediante la adquisicion de conocimiento,
desarrollo de habilidades y actitudes para un mejor
desempeno en el campo laboral.



Aunado a lo anterior, la factibilidad de la propuesta
se mide mediante los componentes que fueron ne-
cesarios para desarrollar cada una de las estrategias
que se propusieron anteriormente; con respecto a
esto se dividen en recursos financieros, materiales
y humanos. Dentro de la factibilidad se presentan
varios indicativos, como se enuncia a continuacion.

Factibilidad en recursos financieros

Representa el estudio de la viabilidad financiera,
que no es otra cosa sino la de determinar si existe
suficiente dinero para financiar los gastos e inversio-
nes que implican la puesta en marchay operacion
del proyecto. Debe mostrar que con las diferentes
fuentes de financiamiento a las que puede acceder
el proyecto es posible financiar todas sus etapas.

Por lo tanto, alimplementar un programa financiero,
toda organizacion debe trabajar con presupuestos
especificos para cada proceso, de manera que
pueda prever los gastos e ingresos para un deter-
minado lapso de tiempo. Los presupuestos deben
estar documentados y detallar el coste que tendra
un servicio o producto, proceso o procedimiento.

Factibilidad en recursos humanos
Se refiere a la participacion dada a los integran-
tes de la cooperativa, que, a traves de un plan de



capacitacion ordenado adecuadamente, conlleve
desarrollar conocimientos y habilidades especifi-
cas relativas a su puesto de trabajo, modificando
sus actitudes frente a los quehaceres de las activi-
dades por realizar.

La importancia de la capacitacion radica en que le
permite a la organizacion contar con un equipo de
trabajo capaz de aplicar sus habilidades y destrezas
en cada una de sus tareas; ademas, la capacitacion
en areas de sostenibilidad (educacion ambiental,
protecciony rescate cultural, desarrollo socialy ad-
ministracion de recursos naturales) facilita el cambio
de actitud hacia una comunidad mas responsable en
los aspectos sociales y ambientales. La capacitacion
al personal es el camino para generar compromiso
con la empresa y con la sostenibilidad.

Lineamientos logisticos para el fortalecimiento

de la cadena de distribucion de frio

a traveés de la Asociacion de Pescadores

+ La tradicion de pesca que existe en la region,
como centro productivo.

+ La diversidad de los recursos pesqueros, que
es propicia para el fortalecimiento economico
de la region.



+ Existe unatendencia positiva a hacer del estado
La Guaira la primera entidad para el desarrollo
pesquero endogeno y sustentable.

La Asociacion de Pescadores del Puerto La Zorra
debe impulsar, a traves del Estado, la mejora de la
cadena de distribucion de frio por medio de equi-
pos adecuados, al igual que utilizar la diversidad
natural de los recursos maritimos, aplicando con el
apoyo de los entes publicos la infraestructura que
asegure el desarrollo de una economia endogena
y sustentable.

Modelo de fortalecimiento del sector pesquero
artesanal a traves de la cadena de distribucion
de frio

El presente modelo sugiere una serie de fases para
impulsar la participacion de los productores pes-
queros artesanales, ejecutadas progresiva y siste-
maticamente, para gestionary conservar la calidad
de los productos marinos a traves del manejo de la
cadena de frio, y donde se da inclusion a las comu-
nidades locales como parte integral de la gestion
de los recursos en beneficio de la sustentabilidad
de la pesca arsenal.



Fases que componen el modelo

Seleccion y capacitacion. Se refiere al proceso
de induccion de conocimientos relacionados
con las funciones tipicas de la administracion
de la actividad y de los recursos pesqueros. Para
ello, se disertaran aspectos que estimulen la
voluntad de cada individuo de participar como
gestor pesquero; entre los que se destacan la
autoestima personal, motivacional y organiza-
cional, la administracion de recursos financieros
y logisticos, la educacion ambiental, principios
basicos de manejo biologico, metodologias para
el levantamiento de informacion, legislacion pes-
queray acuicola, toma de decisiones y manegjo
de recursos humanos entre otros.

Acompanamiento y supervision. Consiste en el
seguimiento que deben realizar los funcionarios
gubernamentales al proceso de capacitacion en
conjunta interaccion con los pescadores partici-
pantesy en todas sus etapas de forma continua.
Dicho seguimiento podra llevarse a cabo tanto
a nivel institucional como en las localidades de
origen de las comunidades, asegurando su fiel
gjecucion. Cabe destacar que este plan de su-
pervision podra ser extensivo, no solo durante la
etapa de capacitacion, sino también en la fase
de transferencia de funciones de gestion y los



pescadoresy acuicultores, a traves de las organi-
zaciones comunitarias debidamente reconocidas
y legalizadas, que asuman sus respectivas atri-
buciones y compromisos entre las partes.
Evaluacion y reorganizacion. Se estimo que, a
partir del proceso de seguimiento, el programa
estara en capacidad de evaluar las capacidades
adquiridas por las comunidades, tanto en la fase
de adiestramiento como en el gjercicio de la ges-
tion pesqueray acuicola. Dicha evaluacion tiene
como objeto determinar el grado de eficiencia
de la gestion en terminos de productividad
pesquera, rendimiento sostenible y capacidad
operativa de las comunidades de asumir mayor
participaciony responsabilidades en elmarco de
la gestion compartida de la actividad pesquera
y acuicola.

Produccion y distribucion. La conservacion de
todos los productos del mar que se consumen
se asegura por medio de las bajas temperatu-
ras, que deben mantenerse estables en todo
el proceso de tratamiento con objeto de que el
producto llegue al consumidor final con la ma-
yor calidad. Cuanto antes se consiga reducir y
mantener la temperatura a los niveles optimos
de almacenamiento, mas prolongada resultara la
conservacion de los productos marinos, a traves
de los equipos de refrigeracion adecuados.



Planteamiento del problema

Las sociedades originarias de America vivieron en
comunas antes de la llegada del hombre europeo,
situacion que se mantiene aun en grupos aislados
de los grandes centros urbanos, donde las familias
compartian el poder social, y se distribuian los que-
haceres de agricultura, caza y pesca; y aunque no
conocian el concepto de cooperativa, su manera
de actuar era similar, desarrollando asi el concepto
endogeno de produccion. En este sentido, se puede
indicar que el desarrollo endogeno tiene la capa-
cidad de crear una comunidad organizada, que le
permita a sus miembros crear productosy servicios
para generar sus propios ingresos (Vazquez, 2005).

Eldesarrollo endogeno (Mas, 2008, p. 143) obedece
a unavision territorial de los procesos de crecimiento
y cambio estructural que se apoya en la hipotesis
de que el espacio no es un mero soporte fisico de
los recursos, las actividades y los procesos econo-
micos, sino que es un agente de transformacion
social. Por otra parte, la tradicion de los pueblos
indigenas latinoamericanos incluia diversas for-
mas de cooperacion que se fueron integrando con
los modos de produccion que traian los conquis-
tadores, principalmente espanoles y portugueses,



lo que llevo a crear multiples formas colectivas de
sistemas de prevision social solidaria.

Las cooperativas en el sector de la pesca de pequena
escala son una manera de maximizar los beneficios
comunitarios a largo plazo, para hacer frente a las
amenazas que suponen una mala gestion en el
sector pesquero, la inseguridad en los medios de
subsistenciay la pobreza, que son la cruda realidad
de muchos de los pescadores en pequena escala
de todo el mundo. Las comunidades con organiza-
ciones de base comunitaria estan en una mejor po-
sicion economica que las que no cuentan con ellas
(Ostrom, 1990, p. 1); en Latinoameérica, la actividad
pesquera se ha transformado en una importante
actividad econdmica, generadora de empleo e in-
gresos para una gran cantidad de familias: es una
importante fuente de ingresos para muchas familias,
colabora con la seguridad alimentaria de los paises
integrantes del subcontinente, hace un aporte nada
despreciable a sus economias.

Adicionalmente, es hecesaria la preservacion de los
productos marinos, ya que los pescados y los ma-
riscos son alimentos muy perecederos, es decir, se
alteran con rapidez y facilidad salvo que se recurra
a tratamientos de conservacion adecuados. Los



metodos de conservacion hacen posible mante-
ner la calidad comercial de los alimentos por un
periodo de tiempo variable, en especial a traves de
la refrigeracion (Fundacion Eroski, 2017). El tiempo
en que se mantienen en perfecto estado depende
de la especie, el metodo de captura y la manipu-
lacion, en la que siempre se aplican temperaturas
entre los 0 °Cy los 4 °C desde el mismo momento
de la captura; temperatura que debe mantenerse
entodas las etapas de distribucion hasta su llegada
al consumidor. En los barcos y puntos de venta, la
refrigeracion se realiza con abundante hielo. Este
hielo, que se fabrica con agua de mar, permite al-
canzar temperaturas algo inferiores a 0 °C sin que
los pescados lleguen a congelarse, lo que favorece
una conservacion mas larga. No obstante, en los
barcos de pesca, la refrigeracion en tanques con
agua de mar a -1,5°C puede alterar algunas espe-
cies y hacer que pierdan color y escamas, ademas
de aumentar su salinidad.

Partiendo de lo descrito, y dada la importancia para
el Consejo de Pescadores y Pescadoras del Puerto
La Zorra, es necesario demostrar la importancia que
tiene la cadena de frio, en el propdsito de impulsar
las ventas, tomando en cuenta los planes de desa-
rrollo productivo y el bienestar a la comunidad.



Formulacion del problema

De lo antes planteado, se determino la siguiente
formulacion principal: ;como influye un modelo de
cadena de distribucion de frio para la preservacion
de productos del mar para los productores artesa-
nales del puerto de La Zorra en Catia La Mar, estado
La Guaira?

De esta interrogante se derivan otras importantes:

¢Cuales son los factores que intervienen en la
elaboracion de un modelo de cadena de distribu-
cion de frio para la preservacion de productos del
mar para los productores artesanales del puerto
de La Zorra en Catia La Mar, estado La Guaira?
¢Cuales son las condiciones necesarias paraim-
plantar un modelo de cadena de distribucion de
frio para la preservacion de productos del mar
para los productores artesanales del puerto de
La Zorra en Catia La Mar, estado La Guaira?
¢De que manera la participacion de los produc-
tores puede generar ingresos propios a traves
de un modelo de cadena de distribucion de frio
para la preservacion de productos del mar para
los productores artesanales del puerto de La
Zorra en Catia La Mar, estado La Guaira?



Objetivo general

Proponer un modelo de cadena de distribucion de
frio para la preservacion de productos del mar para
los productores artesanales del puerto de La Zorra
en Catia La Mar, estado La Guaira.

Justificacion de la investigacion

Los procedimientos logisticos se han convertido en
un factor determinante para el éxito de las organiza-
ciones; la logistica coordina la utilizacion de recursos
y optimiza los procesos de distribucion, buscando
siempre la reduccion de costos; el buen manejo de
los procesos logisticos puede llegar a convertirse
en una importante herramienta para el exito de las
organizaciones.

La presente investigacion sobre la cadena de dis-
tribucion de frio para los productores del Puerto de
La Zorra pretendio realizar una logistica que permi-
tiera explicar los elementos que contribuyan al exito
del modelo, al igual establecer algunas lineas que
sirvan para avanzar hacia el manejo de la cadena
de distribucion de frio. Asi también, responde a la
necesidad de mostrar a los productores la confor-
macion de cooperativas y lograr que su actividad
economica sea sustentable en el tiempo, utilizando
los recursos autoctonos de la region.



El estudio aportara informacion relevante a los
miembros de la cooperativa acerca del manejo de
los productos perecederos y su sustentacion en el
tiempo, lo cual se espera contribuya a la toma de de-
cisionesy sirva de referencia para otros productores.

Pesca artesanal y cadena de frio

Se puede indicar que la pesca artesanal es aquella
actividad desarrollada de manera tradicional por
pescadores cerca del puerto o lugar de residencia,
con estancias cortas en el mary en embarcaciones
de pequeno tamano. En muchos paises la actividad
pesqguera artesanal se realiza para la subsistencia,
pero genera una gama de procesos productivos que
culmina con la obtencion delingreso por concepto de
esta actividad y con la satisfaccion de necesidades.

Vinculado al concepto de pesca artesanal, se en-
cuentra el de cadena de frio, que consiste en el
manejo controlado de las temperaturas y la hume-
dad de los productos perecederos, de tal manera
que se pueda mantener la calidad e inocuidad desde
su punto de origen a travées de toda la cadena
de distribucion hasta llegar al consumidor final.

Asimismo, el sistema de la cadena de frio ofrece a los
productores una plataforma logistica y de servicios



que contribuye a reducir el alto porcentaje de perdi-
das en las etapas de produccion y comercializacion
de los productos frescos perecederos y a promover
la seguridad alimentaria del pais, mejorando en
consecuencia la calidad de los alimentos.

Método de la investigacion

Hurtado de Barrera (2010) plantea que “el método

es el modo o manera de proceder o de hacer algo

para alcanzar un objetivo y comprende el conjunto
de pasos o etapas generales que guian la accion
investigadora” (p. 11). Es asi como los metodos se
valen de una serie de técnicas y estrategias para
ser desarrollados. Frente a este proposito, este
estudio se canalizo a traves del metodo inductivo

y deductivo, es decir, se efectud una recoleccion

directa natural de los datos a traves de tecnicas

como instrumentos de recoleccion de datos, para
asi deducir generales cuantitativos y cualitativos
respecto a lo investigado. Por otra parte, se consi-

deraron las etapas de investigacion de Hume (1975,

como se cita en Hurtado de Barrera, 2010), las cuales

se mencionan a continuacion:

+ Observacion de los hechos: es decir, obtener la
informacion directa y naturalmente de los he-
chos, siendo lo mas objetivos posible, sin incluir
prejuicios de investigacion.



« Descripcion objetiva de los hechos: senalar que
obedece a la descripcion detallada de la infor-
macion recolectada.

+ Clasificacion de los hechos: se refiere a resaltar,
caracterizar, comparar e interpretar los hechos.

« Identificacion de incidentes requlares: es decir,
encontrar elementos que se repiten recurren-
temente en la informacion recolectada.

* Generalizacion: atiende a la construccion de
conceptos y teorias generales a partir las requ-
laridades encontradas en la informacion reco-
lectada (p. 112).

De este modo, y en linea con Hernandez et al. (2010),
el método inductivo y deductivo fue el norte para
analizar los datos provenientes de los instrumentos
de recoleccion de datos, se confia en la medicion
numericay porcentual, en elconteoy en la estadis-
tica de inferencia para establecer con exactitud los
patrones obtenidos de informacion en la poblacion
objeto de estudio. Los datos encontrados pasaron
por un proceso de analisis e interpretacion que tuvo
como asentamiento el objeto de investigacion, es
decir, partieron de la importancia y la influencia
que tiene el desarrollo enddgeno para la comuna
Guaicamacuto para elimpulso de su sostenibilidad
y desarrollo.



Diseno de la Investigacion

De acuerdo con el diseno de investigacion, es la
estrategia que adopta el investigador para darle
respuesta precisa y objetiva a la problematica ob-
Jeto de estudio, y que debe estar en concordancia
con los objetivos de la investigacion. En otras pa-
labras, y a juicio de Arias (2006), “concibe el diseno
de investigacion como los procedimientos o fases
de transitoriedad sistematica que debe seguir todo
investigador, a fin de darle respuesta a lo que se
planted como objeto de estudio’ (p. 37). Sin embar-
go, Cerda (1991) lo senala como “un plan o planifi-
cacion sistematica con una serie de instrucciones
para realizar una investigacion” (p. 128); es decir, un
plan de construccion que conlleva en si una serie
de momentos que exige la investigacion.

De esta manera, toda investigacion necesita ubicarse
dentro de un marco referencial, es decir, circunscri-
birse a un modelo que se ajuste a las necesidades
del estudio. Para esta investigacion se establecio
aplicary acordar un diseno que transito por las exi-
gencias de una investigacion de corte cuantitativo,
sin descartar el uso de alguna herramienta cuali-
tativa, y con enfoque etnografico no participativo,
debido a que el escenario es una realidad vivencial,



comprendida por la problematica del Consejo de
Pescadores y Pescadoras de La Zorra.

Ademas, el propdsito fue obtener una imagen re-
alista del fenomeno estudiado con la participacion
e informacion de los elementos involucrados en la
problematica que se investiga; tambien es un diseno
que lleva la intencion de contribuir con la compren-
sion y descripcion de la realidad que se vive en la
comunidad, en este caso haciendo un paréentesis para
tratar todo lo concerniente al desarrollo endogeno.

En consecuencia, en el camino trazado para esta
investigacion, se abordaron aspectos estrategicos
que se subsumen en el paradigma de “investigacion
cuantitativa’ (Palella y Martins, 2012), y como modelo
se concibe el que senalod el norte de todo el estudio.
En consecuencia, se privilegiaron el datoy la opinion
através de factores variables como esencia sustan-
cial de la argumentacion e investigacion.

De acuerdo con lo antes planteado, se presentan
a continuacion las fases a traves de las cuales se
llevo a cabo la investigacion:

*  Primera fase: se efectud una busqueday recopila-
cion de informacion relacionada con el motivo del
estudio, a fin de reforzar los conocimientos que
se tienen al respecto. Tambiéen se determinaron



las fuentes de informacion pertinentes al tema,
que bien permitieron la construccion y funda-
mentacion de un nuevo modelo tedrico que
explico la realidad estudiada. Asimismo, se apoyo
la construccion de los instrumentos de informa-
cion que nacieron del estudio, y su interpretacion
de acuerdo con la pertinencia de los objetivos
planteados.

Segunda fase: en esta fase se consideraron
las siguientes actividades: a) seleccion de los
objetivos que mas se ajustaron al estudio;
b) elaboracion de los instrumentos de recolec-
cion de datos; entre estos, cuestionarios con dos
partes: uno de seleccion cerraday otro de opinion
abierta todo esto con base de los objetivos del
estudio; ¢) revision de los instrumentos por parte
de expertos en materia de desarrollo enddgeno,
sustentabilidad, desarrollo y sostenibilidad de
produccion, con el fin de validar al contenido de
investigacion.

Tercera fase: etapa que permitio el procesamiento
de la informacion recabada de los instrumentos
aplicados a la poblacion escogida, informantes
en la asociacion de pescadores y pescadoras.



Para esto se diseno un modelo de presentacion
y de procesamiento, codificacion, tabulacion y
descripcion, interpretacion y analisis de los datos.

« Cuarta fase: se describieron, interpretaron, ana-
lizaron, evaluaron y confrontaron los hallazgos
con la teoria, a fin de verificar, refutar o apoyar los
resultados, en funcion de los objetivos planteados.

* Quinta fase: se elaboraron las conclusiones y
recomendaciones, se redacto el documento
finalde lainvestigacion, el cual tuvo como objetivo
dara conocer a los interesados los resultados de
manera claray sencilla, en clave de hacer posible
que el lector llegue por simismo a determinar la
validezy la pertinencia del estudio con el objeto
investigado.

«  Sexta fase: se usaron elementos de la estadistica
basica, a saber, frecuencias, relativasy distribucion
porcentual.

Los pasos metodologicos constituyen uno de los
componentes basicos de la investigacion, mediante
el cual se determinan las unidades de analisis y se
combinan elaspecto tedrico con elaspecto operativo
de la investigacion; en linea con la naturaleza propia
del trabajo de investigacion que se llevo a cabo, y
en este caso particular, referido a una investigacion
descriptiva, que por naturaleza atiende a explicar



elementos puntuales en el estudio. Es definida por
Sierra (2003) “‘como el proceso de aplicacion de me-
todosy técnicas cientificas a situacionesy a proble-
mas concretos en el area de la realidad para buscar
repuestas a estos y obtener nuevos conocimiento’
(p. 27). En este caso, se selecciono el tipo de investi-
gacion de campo; es decir, indagacion directa sobre
los hechos e involucrados en su ambiente natural.

De este modo, se configurd en una investigacion
de campo, debido a que la recoleccion de datos
fue proveniente de la realidad donde ocurren los
hechos, sin manipulacion alguna del escenario, ni
los datos. En esa direccion sostiene Sabino (1992):

El tipo de investigacion se basa en informacion
o datos primarios obtenidos directamente de la
realidad, para cerciorarse de las verdadesy con-
diciones en que se han conseguido sus datos,
haciendo posible su revision o modificacion en
caso de que surjan dudas respecto a su calidad
cualidad. (p. 47)

Se resalta como eltipo de investigacion antes senalado
se oriento no solo a trabajar sobre el terreno identifi-
candoy reorganizando las sinergias y la informacion
que estan presentes en el objeto que se investigo,
la influencia que tiene el desarrollo enddgeno, sino



tambien en el propodsito de impulsar la sostenibilidad
de una cooperativa de pescadores y pescadoras,
que busca desarrollo productivo y hacerlo viable y
sostenible para su desenvolvimiento comunal.

De igual manera, fue relevante indagar sobre do-
cumentos o fuentes de informacion impresa que
dieran explicacion a los datos de campo, asi como
sucomplementacion. Cabe senalar que se investigo
la problematica sin necesidad de hacer de ningun
tipo de manipulacion del contexto, ya que la infor-
macion tuvo que abordarse desde los escenarios
reales, como lo exige la investigacion de campo no
experimental. En sintesis, trabajar sobre actores y
documentos, los cuales suministraron la informacion
directa, para facilitar la descripcion, interpretaciony
analisis profundo del tema objeto de estudio

Es consecuente senalar en linea con Danke: “La des-
cripcion busca especificar las propiedades importan-
tes de grupos, comunidades, personas o cualquier
otro fenomeno que pueda ser sometido a analisis y
evaluacion” (como se cita en Hernandez et al., 1999,
p. 60). En este caso, se partio de la importancia que
tiene el desarrollo enddgenoyy la sostenibilidad de la
produccion en la comunidad Guaicamacuto, desde
un enfoque estrategico.



Poblacion de la investigacion

Se selecciono la poblacion a usar como fuente de
informacion, al tener caracteristicas comunes que
dan origen a datos confiables, como indica Ramirez
(1999): “La poblacion de estudio es un concepto
delimitado; reune al individuo y otros elementos
que pertenecen a un MisMo escenario por poseer
cualidades similares que solo estan presentes allie
inscritos en un universo en particular” (p. 87). Desde
esta perspectiva, el grupo de poblacion que se tomo
para esta investigacion esta constituida por una
muestra de veinte (20) integrantes de la Asociacion
de Pescadores y Pescadoras de La Zorra. Para la
seleccion de las unidades de estudio no se utilizo
ningun método especial, en este sentido, se opto por
seleccionar de la totalidad de la poblacion, veinte
(20) sujetos pertenecientes a lajunta de la asociacion
como fuentes claves de informacion; es decir, fue el
grupo representativo de la investigacion.

Instrumentos de recoleccion de datos

Se diseno un cuestionario bajo la técnica de la en-
cuesta, para la recoleccion de datos, con la finali-
dad de registrar cada una de las opiniones de los
actores inmersos en la investigacion. Cabe senalar
que, segun Palella y Martins (2012), “la encuesta es
una tecnica destinada a obtener datos de varias



preguntas; sean verbales o escritas, cuyas respues-
tas interesan al investigador” (p. 111). En este caso
se uso un listado de items entregados a los sujetos
para que estos respondieran por escrito. Se aplico
un cuestionario con doce preguntas cerradasy una
de opinion abierta.

En consecuencia, elinstrumento de recoleccion de
datos quedo estructurado de la siguiente manera:
se elaboraron items de acuerdo con el contenido
de los objetivos de la investigacion que involucraron
directamente al actor; en este caso la posicion de la
poblacion escogida de la comuna, y con relacion a
una propuesta de un modelo de cadena de distri-
bucion de frio para los productores del Puerto de
La Zorra en Catia La Mar, estado La Guaira.

Ademas, elinstrumento se conformo por una esca-
la tipo Likert, y una seccion destinada a la opinion
abierta, de acuerdo con la respuesta seleccionada.
La escala considerada permitio técnicay cientifica-
mente obtener los promedios tendenciosos sobre
cada uno de los itemsy de esta manera poder hacer
el analisis respectivo para cada uno, ademas de la
opinion abierta sobre su seleccion. Sus patrones
escalares: totalmente de acuerdo, su codigo es cinco
(5); de acuerdo, su codigo es cuatro (4); indeciso, su



codigo es tres (3); en desacuerdo, su codigo es dos
(2);y totalmente en desacuerdo, su codigo es uno (1).

Validacion de los instrumentos

de recoleccion de datos

Definidosy elaborados los instrumentos de recolec-
cion de datos, y antes de ser aplicados a la poblacion
objeto de estudio (informantes de la Asociacion),
fueron sometidos a revision de tres expertos en el
area de gestiony administracion estrategica, especi-
ficamente en lo atinente a la planificacion estratégica
deldesarrollo enddgenoy sustentable. Se utilizaron
como criterios e indicadores de validacion elmodelo
que proponen (Palella y Martins, 2012, p. 80).

Confiabilidad de los instrumentos

de recoleccion de datos

De acuerdo con Hernandez et al (2010), ‘la validez
en terminos generales se refiere al grado en que un
instrumento realmente mide la variable que pre-
tende medir’ (p. 243). La validez del instrumento de
recoleccion de datos de la presente investigacion se
determino a traves de la validez de contenido, es decir,
se establecio hasta donde los items que contiene el
instrumento fueron representativos del dominio o del
universo contenido en lo que se desea medir.



lgualmente, el método de consistencia interna
basado en el alfa de Cronbach permitié estimar la
flabilidad de un instrumento de medida a través de
un conjunto de items que, se espera, midan el mis-
mo constructo o dimension teodrica. La validez de
un instrumento se refiere al grado en que el instru-
mento mide aquello para lo que fue disenado; para
Welchy Comer (1988), “la fiabilidad de la consistencia
interna delinstrumento se puede estimar con el Alfa
de Cronbach’.

En este caso se utilizo el método el Alfa de Cronbach
(1084), debido a que estan elaborados con escala
tipo Likert, y por su naturaleza exige que se le aplique
este tipo de procedimiento para obtener su grado de
confiabilidad. Elmétodo antes mencionado permitio
levantar un coeficiente de confiabilidad que oscild
entre ceroy uno. Segun Hernandez et al. (1999), “la
confiabilidad de un instrumento de medicion se
refiere al grado en que su aplicacion de medicion
repetida al mismo sujeto u objeto produce iguales
resultados” (p. 242). El resultado obtenido fue con-
validado por la "matriz de criterios de decision de
confiabilidad” de Palella y Martins (2012, p. 129), la
cual se tomo como modelo para esta investigacion.



Plantean Hernandez et al (2003) que “todo instrumento
de recoleccion de datos que sea construido con esca-
las tipo Likert debera ser sometido a procedimientos
mediante formulas que producen coeficientes de
confiabilidad, reflejando resultados muy cercanos a
uno para ser considerado confiable” (p. 353).

Técnicas de analisis de la informacion

Para el procesamiento de la informacion que se ob-
tuvo en la encuesta, se utilizo una escala de Likert,
donde se aplico el Alfa de Cronbach para obtener el
grado de confiabilidad del instrumento construido,
representados por un numero (N) de 17 preguntas
(items) en el instrumento, lo que arrojo segun el
cuadro analitico de Alfa de Conbrach:

« Unasumatoria de varianzas individuales de 14.1.
+ Varianza total de 45.8.

El resultado arrojado al aplicar la formula fue de
Q= 0.74, lo que indica una alta confiabilidad del ins-
trumento aplicado.

Analisis de los resultados

La recoleccion y analisis de los datos esta referida
a la descripcion e interpretacion de los resultados
obtenidos mediante la aplicacion del instrumento,
una vez se incorporaron las sugerencias hechas
por los expertos, ademas de la aplicacion tecnica de



los métodos de confiabilidad obtenidos a través
de la prueba piloto. Para la recoleccion de datos
se utilizo un cuestionario desarrollado en escala-
miento de Likert, estructurada en cinco (5) alter-
nativas presentadas en forma de afirmaciones o
juicios, entre los cuales figuran: (5) muy de acuerdo,
(4) de acuerdo, (3) ni de acuerdo ni en desacuerdo,
(2) en desacuerdo, (1) muy en desacuerdo.

Elanalisis de los datos se desarrolld en dos partes. En
la primera se presento utilizando elementos de es-
tadistica descriptiva, especificamente la distribucion
de frecuenciasy elanalisis porcentual de cada item
con sus respectivos cuadrosy graficos para generar
una vision mas clara de la situacion. La segunda
parte muestra un analisis de los resultados finales,
donde una interpretacion profunda de las variables
e indicadores que conformaron cada item da fe de
los resultados obtenidos; desde esta optica se pudo
conocer la posicion final en conjunto de cada uno
de los actores con respecto al objeto de estudio; en
consecuencia, se muestran una vez descritos, inter-
pretados y analizados los datos obtenidos durante
el proceso de investigacion de campo.

La encuesta se realizo a veinte (20) voceros de la
Comuna Socialista Guaicamacuto, teniendo en
cuenta los siguientes items: Muy de acuerdo (MDA),



De acuerdo (pA), Ni de acuerdo ni en desacuerdo
(NAND), En desacuerdo (ED), Muy en desacuerdo (MED).

Conrelacion alos resultados, se observa que 15 de los
elementos (75%) esta muy de acuerdo en considerar
que la alta tecnologia se aplica en la conservacion
de los productos del mar; sin embargo, cinco (25 %)
de los encuestados opino estar de acuerdo. Puede
notarse que ambos grupos apuestan aluso de la alta
tecnologia en cuanto al proceso de enfriamiento de
los productos del mar.

Concluida la encuesta, se identifico que 13 de los
encuestados (65%) estan muy de acuerdo en que
la experiencia de los pescadores en la gestion de
produccion es esencial para la conservacion de los
productos marinos; cuatro (8 %) de los encuestados
opind estar de acuerdo; una persona (5%) opino
estar ni de acuerdo ni en desacuerdo; por ultimo, 2
personas (10 %) estan en desacuerdo. Puede notarse
que senalan tambien que la comunicacion es una
herramienta imprescindible para las cooperativas.
Desde el punto de vista logistico, la participacion de
todos los productores es clave para el exito.

Asimismo, el analisis de la encuesta arrojo que, de la
totalidad de los encuestados, 16 (80 %) estan muy de
acuerdo en que la asociacion tiene limitado acceso



de capital para las operaciones; tres (15%) de los
encuestados opino estar de acuerdo y una persona
(5%) opino estar ni de acuerdo ni en desacuerdo; por
ultimo, 2 personas (10 %) estan en desacuerdo. Esto
afianza laidea de que una asociacion de productores
requiere del capital suficiente para sus operaciones.

Los proyectos productivos estan ligados

al almacenamiento limitado con que cuentan

los productores

Conrelacion a los resultados, se observo que 15 de
los encuestados (75%) estan muy de acuerdo en
que los proyectos productivos estan ligados a la
capacidad de almacenamiento de los productos del
mar, y cinco (25%) de los encuestados opinaron estar
de acuerdo. De esta manera, se evidencia que los
productores estan convencidos de que los proyectos
productivos ejecutados dentro de la asociacion estan
ligados a la capacidad de almacenamiento.

Del100% de los encuestados, un 75% esta muy de
acuerdo en que las operaciones se ven afectadas por
eldeterioro de las infraestructuras, y el 25% dijo estar
de acuerdo. Esto demuestra que los encuestados
consideran que el mantenimiento del puerto y las
instalaciones para elalmacenamiento y venta de los
productos del mar son de vital importancia para el
confort de los productores.



De la totalidad de los encuestados, un 75% esta
muy de acuerdo en que la produccion es parte
del desarrollo socioecondémico de la comunidad
de productores, un 25% dijo estar de acuerdo. Los
encuestados presentan una tendencia mayoritaria
a expresar que su produccion es parte fundamental
del desarrollo socioeconomico.

De los 20 encuestados, un 10 % esta muy de acuerdo
en que elalmacenamiento no afecta las operaciones
economicas de la asociacion, un 30% dijo estar de
acuerdo, un 15% ni de acuerdo ni en desacuerdo, y
un 45 % en desacuerdo. Los encuestados presentan
una ligera tendencia a estar en desacuerdo, conside-
randose que no existe una idea clara del manejo de
la cadena de frio y el aprovechamiento econémico
que de ellos se derivan.

De la totalidad de los encuestados, un 55% esta muy
de acuerdo con que se debe contar con transporte
adecuado y confiable para trasladar los productos
del mar hacia mercado foraneos, un 30% dijo estar
de acuerdo, un 10% en desacuerdo y un 5% muy
en desacuerdo. Por lo tanto, existe una tendencia al
sentido de cadena de distribucion de frio.

Una vez realizada la encuesta, se determind que
un 50 % esta muy de acuerdo en que el proceso de



distribucion esta relacionado con la competitividad
economica, un 35% dijo estar de acuerdo, un 10%
ni de acuerdo ni en desacuerdo, y un 5% muy en
desacuerdo. El resultado indica que aun existe un
grupo minoritario que desvincula la distribucion de
la competitividad economica.

Del total de los encuestados, se determind que un
40% esta muy de acuerdo en que la venta de los
productos del mar a precios mas bajo que el mer-
cado es una herramienta contra la especulacion, un
45 % dijo estar de acuerdo, un 5% ni de acuerdo nien
desacuerdo, y un 10% muy en desacuerdo. Dentro
de los encuestados se observo que existe una ma-
yoria que esta de acuerdo en que la venta a precios
solidarios permite a la poblacion mas desventajada
obtener un alimento nutritivo.

La mayoria de los encuestados creen que la asocia-
cion debe contar con un capital de trabajo, para tener
soporte financiero que haga posible hacer frente
a las necesidades de inversion y mantenimiento,
un 50% esta muy de acuerdo, un 35% dijo estar de
acuerdo, y un 15% ni de acuerdo ni en desacuerdo.
Esto indica que existe una preocupacion por mejorar
la situacion financiera de la asociacion, que tiendan
a brindar mayor estabilidad a sus asociados.



De los encuestados, el 75% esta muy de acuerdo,
y el restante 25%, de acuerdo, lo que indica que se
tiene como cierto que los miembros consultados
visualizan al mantenimiento de los equipos vy la
infraestructura como esencial desde el punto de
vista financiero. En la verificacion de los resultados,
sobre la pregunta de las inversiones en equipos que
mejoren la logistica de cadena de frio, se encontro
que 9 de los encuestados (45%) dijeron estar muy
de acuerdo, 10 (50%) opinaron estar de acuerdo y
solo 1(5%) indico no estar de acuerdo. Este resultado
ratifica que la cadena de frio es de suma importancia
para la conservacion de los productos del mar.

Los resultados arrojaron una alta tendencia (80 %) a
estar muy de acuerdo con que la comunidad cuenta
con los medios de transporte (lanchas y vehiculos)
que les permiten realizar sus actividades productivas
al menor costo financiero. Alanalizar los resultados,
se encontro que la totalidad de los encuestados
tiene una tendencia a considerar que el control de
los costos operativos lleva a obtener una utilidad
razonable, el 65% (13 encuestados) indico estar muy
de acuerdo, el 25% (5 encuestados) de acuerdo, y el
10 (2 encuestados) ni de acuerdo ni en desacuerdo.
Es asi que los asociados no solamente estan deman-
dando mas participacion de los gobiernos (regional



y hacional) a traves de ayuda financiera, sino que
estan planteado reducir los costos operativos.

Conclusiones y recomendaciones

Después de haber desarrollado el trabajo de cam-
po, los aportes tedricos, y analizados e interpreta-
dos los resultados, se elaboraron las conclusiones
que recogen los hallazgos mas significativos para
la investigacion. Con base en estas conclusiones,
se ha estructurado una serie de recomendaciones
dirigidas fundamentalmente a orientar a la Aso-
ciacion de Pescadores y Pescadoras de La Zorra
objeto del estudio respecto a conocer el proceso
de la cadena de distribucion de frio que se lleva a
cabo, ademas de la puesta en funcionamiento del
modelo propuesto.

En ese sentido, el conjunto de conclusionesy reco-
mendaciones que a continuacion se exponen esta
contextualizado desde los objetivos de la investi-
gacion; sean estos generales y especificos, de igual
forma consideran los indicadores como elementos
de precision en el levantamiento de la informacion.

Aldiagnosticar los factores que limitan la cadena de
distribucion de frio a los productores del Puerto de
La Zorra como una unidad productiva, se establecen
los siguientes aspectos concluyentes:



+ Existe una clara tendencia en pensar que la
tecnologia se aplica a la conservacion de los
productos del mar, principalmente en lo referente
a la logistica de la cadena de frio.

+ Hay cierta concordancia en cuanto a creer que
la experiencia de los productores es esencialen
el manejo de los productos del mar.

+  Se cree que el limitado acceso al capital para
nuevas inversiones frena el incremento de la
productividad en los asociados.

+ Aunque existe la posibilidad de incrementar la
produccion, esta se ve limitada por la capacidad
de almacenamiento con que cuenta la asocia-
cion para el mantenimiento de la calidad de los
productos del mar.

+ Esvisible el deterioro de las infraestructuras uti-
lizadas en las operaciones de logisticas de los
productores para el traslado de los productos
del mar al consumidor final.

Se aprecio que los participantes estan de acuerdo
en que la asociacion cooperativa de pescadores
es un modelo de organizacion social, aunado a dar
cobertura a las demandas de productos del mar
por parte de la comunidad a precios asequibles; se
resalta también que la cadena de frio es una herra-
mienta imprescindible para este tipo de actividad,



y desde el punto de vista logistico, permite la parti-
cipacion popular de los productores en garantizar
un alimento de calidad.

También, desde este enfoque, se resaltd que el
poder popular es un mecanismo mediante el cual
se van transfiriendo las funciones de planificacion,
presupuestos y toma de decisiones al pueblo; de
esta manera, los pescadores y pescadoras estan
convencidos(as) de que los proyectos productivos
que se realizan dentro de una cooperativa estan rela-
cionados con el desarrollo endogenoy sustentable,
ya que los ingresos obtenidos podran reinvertirse
dentro de la misma cooperativa, lo que a su vez
puede llevar a la creacion de nuevos proyectos.

Al identificar las bases econdémicas que sustentan
eluso de la cadena de distribucion de frio por parte
de los productores del Puerto de La Zorra, se de-
tectaron los siguientes aspectos:

+  En el Consejo de Pescadores y Pescadoras Ar-
tesanales del Puerto de La Zorra existe un total
acuerdo en cuanto al apoyo economico que
las autoridades dan para propiciar el desarrollo
endogeno y gestionar sus servicios.

* No siempre se garantiza la frescura de los pro-
ductos del mar, debido a las problematicas



presentadas en el almacenamiento en frio, afec-
tando economicamente las ventas de los pro-
ductos del mar.

+  Serefleja una tendencia a creer que el proceso
logistico de transporte debe ser adecuado y
confiable, y que se pueda controlar la tempe-
ratura y humedad.

+  Elpueblo organizado es el que debe gestionar
la distribucion de los productos del mar, una
vez recibidos en puerto, debido a que todos no
se venden en la zona de acopio; por lo tanto, el
Estado debe fomentar la creacion de asocia-
ciones logistica para el transporte que de forma
adecuada trasladen los productos del mar a
consumidores foraneos.

En sintesis, se observo en el Consejo de Pescadores
y Pescadoras Artesanales del Puerto de La Zorra
que sus miembros son los llamados a trabajar para
alcanzar la inclusion social, apoyados en las bases
economicas, donde los servicios que estos gestionen
beneficien de manera directa a toda la comunidad.

En eldiseno de un modelo de cadena de distribucion
de frio para los productores del puerto de La Zorra,
se detectaron los siguientes aspectos:



«  Existe una preocupacion por mejorar la situa-
cion financiera de la asociacion, por lo cual es
necesario contar con un capital de trabajo que
permita solventar las necesidades de inversion o
mantenimiento a traves de un fondo de trabajo.

+ Hay cierta concordancia en cuanto a creer que
elmantenimiento de los equiposy la infraestruc-
tura son esenciales para el control financiero de
la asociacion.

+ Secree que lainversion en equipamiento mejora
las operaciones en la cadena de frio, garantizando
a los consumidores productos de calidad.

+ Una alta tendencia de los encuestados indica
que el transporte utilizado actualmente cumple
con las funciones basicas que llevan a mantener
bajos costos financieros.

+  Seobserva unatendencia entre los encuestados
en tratar de disminuir los costos de produccion,
lo que les permitira un mayor margen de utilidad.

Enresumen, el Consejo de Pescadoresy Pescadoras
Artesanales del Puerto de La Zorra debe manejar
con criterios financieros las operaciones que asegu-
ren mantener costos bajos sin desmejorar la calidad
de los productos y el servicio al consumidor.



Recomendaciones

Teniendo en cuenta las conclusiones, se recomienda
a los pescadores y las pescadoras artesanales del
Puerto de La Zorra lo siguiente:

Asumir una actitud positiva, de confianzay aper-
tura al diagnostico realizado sobre los factores
que limitan la cadena de distribucion de frio a los
productores del Puerto de La Zorra, a partir de
lo cual, con la participacion de las instituciones
afines, se logren los objetivos organizacionales
en la cadena de distribucion de frio.

Utilizar las bases econdmicas que sustentan el
uso de la cadena de distribucion de frio, donde
la logistica aplicada garantice a la comunidad
productos de calidad a precios solidarios, que
colaboren con la idea de soberania del pueblo
en el manejo de los recursos disponibles por
explotar, con la participacion de los Estados y
municipios en su fomento y supervision.
Asumir el gran reto y desafio de control finan-
ciero para enfrentar los cambios y generar las
transformaciones en su realidad, gracias a nue-
vas inversiones y mantenimiento periodico de
los bienes de produccion que intervienen en la
logistica de esta industria artesanal, asi como
en el control sobre los costos, que permitan un
incremento en la rentabilidad y guiarse por las



normativas gubernamentales que hagan posible
formulary aplicar nuevos proyectos, que bene-
ficien a la comunidad y mejoren su calidad de
vida, tomando en cuenta los lineamientos sobre
un desarrollo endogeno y sustentable.

A tal efecto, se debe puntualizar que el Consejo de
Pescadores Artesanales del Puerto de La Zorra debe
hacer énfasis en:

Disenar una logistica de distribucion de frio que
permita la sustentabilidad y bienestar de las
operaciones.

Implantar una politica socioecondmica coherente
con el objetivo del desarrollo regional sostenible.
Promover la conciencia de desarrollo sostenible
por medio de la educacion sobre pesca artesanal
y la distribucion.

En este sentido, las acciones senhaladas a modo de
recomendacion implican la posibilidad de que es-
tas sean llevadas a la practica por los pescadores
y pescadoras del consejo del puerto de La Zorra,
que puedan ser aplicadas y que no queden solo en
el plano tedrico.
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Factores determinantes de la actividad
exportadora de pymes
en economias emergentes

Eva Cristina Manotas R.

Introduccioén

En paises de economias emergentes, elnumero de
pymes que participan en actividades comerciales
internacionales se ha incrementado (Javalgi et al,
2011; Manolova et al., 2002; McDougally Oviatt, 2000;
Ruzzier et al.,, 2006). Varios trabajos reconocen que el
desarrollo de la internacionalizacion de las pymes es
una estrategia clave para lograr el desarrollo nacional
y la competitividad para los mercados emergentes
(Ismaily Kuivailanen, 2015; Kazemy Van der Heijden,
2006; Mourougane, 2012).

Burgely Murray (2000) destacan que la exportacion
es una de las formas mas comunes de entrar en
mercados internacionales en las primeras etapas
de la internacionalizacion de las pymes. La razon



de la eleccion de este modo de entrada es que es
relativamente de bajo riesgo, implica menor numero
de recursos comprometidos y es un medio flexible
para acercarse a mercados extranjeros (Brouthers
y Nakos, 2004; Leonidou y Katsikeas, 2010; Morgan
y Katsikeas, 1997). Aunque varios estudios abordan
los factores que impulsan las exportaciones de las
pymes (Ayob et al., 2015, Knight y Cavusgil, 2004),
hay pocas publicaciones cientificas en las que se
consideran las exportaciones de las pymes en
economias emergentes (Wright et al.,, 2005) y en
particular de America Latina (Ahmed y Rock, 2012;
Ciravegna et al.,, 2014, Gonzalez-Perez et al., 2016;
Da Rocha et al., 2012; Tabares et al., 2015).

Algunas pymes no se atreven a iniciar actividades
de exportacion debido a la falta de recursos y de
experiencia (Andersson y Wictor, 2003; Cadot et al,,
2013; Elston et al., 2016, Sommer, 2010): la expansion
internacional es limitada, porque la empresa tiene
que aprender a operar en entornos poco familiares,
como coordinar las actividades a traves de la distan-
cia espacial y la forma de hacer frente a la cultura,
las diferencias institucionales y economicas entre
su pais de origeny los paises extranjeros a los que
entra. Debido a que la capacidad de una empresa
para expandirse y absorber nuevas experiencias es



limitada (Kudina y Pitelis, 2014; Cohen y Levinthal,
1090), el aprendizaje de como operar en una variedad
de mercados externos también es limitado (Daniele
et al,, 2016; Dierickx y Cool, 1989).

Elcrecimiento delnumero de empresas que toman la
decision de internacionalizarse ha derivado interes en
elestudio de la internacionalizacion de las empresas
(Contractor et al.,, 2003; Kirca et al., 2012; Li, 2007).
El proceso de internacionalizacion implica para las
empresas gastos asociados a la falta de familiaridad
con el medio ambiente de los mercados destino,
costos de adaptacion organizativa'y coordinacion de
redes, costos de gestion de complejas cadenas de
suministro, riesgos de la interrupcion de la cadena
de suministro, costos de monitoreo de proveedores
externos, y los costosy riesgos asociados a las dife-
rencias culturales, politicas y economicas, asicomo
la necesidad de coordinacion con la distancia geo-
graficay sicologica (Cavusgily Knight, 2015, Hymer,
1976, Zahra, 2005). Los resultados de la investiga-
cion empirica en este campo no son concluyentes,
y comprender los factores que estimulan a estas
empresas de economias emergentes a entrar en
mercados extranjeros es de interés e importancia
(Anderssony Evers, 2015; Fitzgerald y Rowley, 2016;
Leonidou et al.,, 2004; Yamakawa et al., 2008).



El principal objetivo de este estudio es explorar
los factores clave que estimulan el aumento de
la actividad exportadora de las pymes de un pais
emergente, y se basa en la teoria de recursos y ca-
pacidades (Amit y Shoemaker, 1993; Barney, 1991,
Collisy Montgomery, 1995; Dhanaraj y Beamish, 2003;
Grant, 1991, Mahoneyy Pandian, 1992; Peteraf, 1993;
Porter, 1991, Prahalad y Hamel, 1990; Stalk et al,, 1992;
Wernerfelt, 1084) y la teoria de la expectativa (Gashi
et al., 2014, Miesenbock, 1988).

Elcapitulo esta organizado de la siguiente manera: se
presenta unarevision de la literatura pertinente sobre
los mercados emergentes y las pymes exportado-
ras, con el fin de desarrollar un modelo conceptual
e hipotesis; luego se abordan la metodologia y los
datos; posteriormente se discuten los hallazgos; y
en la seccion final se presentan las conclusiones de
la investigacion.

Revision de literatura

Las pymes operan de una manera unica, Con recursos
limitados (Ruzzier et al., 2006). En este entorno, la
innovacion empresarial en la actividad de la empre-
sa es fundamental para desarrollar e intensificar la
actividad de exportadora (OCass y Weerawardena,
2009). Varios estudios han encontrado evidencia de



que las empresas con alto grado de exportacion son
mas productivasy es mas probable que se expandan
tanto a nivel nacional como a nivelinternacional, ex-
portando a mercados cercanosy lejanos (Ganotakis
y Love, 2012; Pla-Barber y Alegre, 2007).

De acuerdo con la teoria de recursos y capacidades,
la actividad de exportacion de una empresa requiere
una cierta cantidad de recursos y capacidades para
existir (Dhanaraj y Beamish, 2003; Peng, 2001, Tabares
et al,, 2015). Varios estudios identifican la importan-
cia de las actitudes, percepciones y caracteristicas
gerenciales en el desarrollo de estrategias de ex-
portacion (Anderssony Evers, 2015; Andersson, 2001;
Calofy Beamish, 1995). Tener una alta direccion con
orientacion internacional se considera un factor im-
portante para explicar los resultados de exportacion
de una empresa (Ranay Sorensen, 2013; Cavusgily
Nevin, 1981). Presumiblemente, una empresa puede
identificary beneficiarse mejor de las oportunidades
internacionales y minimizar los riesgos. Ademas,
los atributos de gestion, tales como conocimientos
linguisticos, ayuda a los altos directivos a lograr el
crecimiento internacional (Chadee y Kumar, 2001).
Ademas, los exportadores comprometidos estan
mas dispuestos a dedicar los recursos necesarios
a la exportacion (Bianchiy Wickramasekera, 2016).



Navarro et al. (2010) sugieren que los recursos espe-
cificosy las capacidades para desarrollar la actividad
de exportacion (tales como habilidades en idiomas,
formacion en operaciones de exportacion, contacto
permanente con clientes extranjeros y distribuidores)
son antecedentes esenciales del compromiso de
exportacion. Otros recursosy capacidades gerencia-
les importantes identificados por la literatura sobre
elimpacto en los resultados de las exportaciones a
traves del compromiso son las percepciones geren-
ciales de gananciasy costos (Forsgren y Hagstrom,
2007, Rialp et al.,, 2005), conocimiento en materia de
exportacion (Cavusgily Zou, 1994; Yamakawa et al.,
2008) y conocimientos sobre las oportunidades de
exportacion en el mercado exterior (Andersson vy
Evers, 2015; Suarez-Ortega y Alamo-Vera, 2005). Este
conjunto de conocimientos y competencias forman
parte de lo que se conoce como capital humano.

Elcapitalhumano puede definirse como el conjunto
de competencias, conocimientos, atributos sociales
y de personalidad, incluyendo la creatividad, que
forman parte de la capacidad de realizar el trabajo
humano para producir valor economico (Bogda-
nowicz y Bailey, 2002). El capital humano ha sido
reconocido como un factor clave para mantener
posiciones de ventaja competitivay su mejora esta



vinculada a un mejor desempeno tanto financiero
como no financiero (Cheng et al,, 2010). Unger et al.
(2011) destacaron que el capitalhumano aumenta la
capacidad de los empleados para descubriry explo-
tar oportunidades de negocio, y este conocimiento
ayuda a miembros de la empresa para identificary
adquirir otros recursos utiles y beneficiosos, tales
como el conocimiento relacionado.

El capital humano es un recurso significativo fun-
damental e inimitable que ayuda a las empresas a
mantener su ventaja competitiva (Chowdhury et al,
2014). La globalizacion y los avances tecnologicos
han afectado los mercados, que cada vez son mas
competitivos, y esto exige a las empresas que quieren
sobrevivir la necesidad de mejorar la calidad de sus
conocimientos.

Se puede afirmar que el conocimiento se ha con-
vertido en uno de los conductores para que las
empresas tengan éxito (Wong, 2005). Por lo tanto,
el capital humano, que consiste en conocimientos,
capacidadesy habilidades acumulados por los em-
pleados a traves de la educacion, elaprendizajey la
experiencia, puede considerarse un contribuyente
esencial para las competencias de las empresas
(Chenay Huang, 2009).



Varios estudios afirman que existe una relacion en-
tre el conocimiento creado por los individuos y el
desempeno empresarial (Vijande et al., 2005). Zhao
et al. (2013) destacan que la aparicion de nuevos co-
nocimientos conduce a cambios en las estructuras
del conocimiento y, en consecuencia, crea nuevas
rutinas que les pueden ayudar a mejorar sus habili-
dadesy desempeno. Asi, contribuir a la actualizacion
del capital humano es contribuir al objetivo de un
mejor desempeno empresarial (Birasnav, 2014).

La exportacion requiere que las pymes tengan una
orientacion internacional. Dicha orientacion ofrece a
las pymes la capacidad de comprender los escena-
rios y las tendencias mundiales, los mercadosy las
instituciones de la industria mundial. Esta compren-
sion es vital para que puedan identificar las opor-
tunidades y amenazas que afectan su crecimiento
y competitividad hacia futuro. Muy importante para
esta orientacion internacional es la "'mentalidad glo-
bal’ de los propietarios-gerentes de las pymesy sus
ejecutivos de alto nivel (Felicio et al.,, 2012; Gupta y
Govindarajan, 2002; Kyvik, 2011; Nummela et al, 2004).
Felicio et al. (2012) destacan la importancia de las
caracteristicas de los empresarios y las empresas en
la explicacion de la mentalidad global, y confirman
el impacto que tienen en el comportamiento de



internacionalizacion. Segun sus conclusiones, el nivel
de educacion del emprendedor, la satisfaccion con
el desempeno de la empresa en el mercado
interno y el potencial de crecimiento en el
mercado interno afecta el modelo de mentalidad
global. Kyvik (2011) encuentra una fuerte relacion
causal entre la mentalidad global y la internacio-
nalizacion de las empresas. La mentalidad global
puede ayudar a las pymes a reformar su distancia
psiquicay las barreras a la exportacion.

Alineado con el nivel de educacion del emprende-
dor, se encuentra la propension al mejoramiento
continuoy la estructuracion de procesos mas orga-
nizados en las cadenas de suministro enfocadas en
la atencion de demanda internacional o la exporta-
cion de productos. Para ello, la aplicacion de herra-
mientas como el modelo SCOR permite a cualquier
organizacion —independientemente de su tamano,
y mas aun para el caso de las pequenas y medianas
empresas— desarrollar cadenas de suministro mas
fortalecidasy que faciliten el desarrollo de mercados
emergentes, como es el caso de Colombia, el cual
posee un amplio tejido empresarial pyme (Georgise
et al., 2013; Salman et al., 2013).



Asi, se plantea la siguiente hipotesis:

* Hai. El nivel de educacion del emprendedor, su
formacion en el exteriory su capacidad para ha-
cer negocios en otro idioma estan positivamente
relacionados con las ventas en el exterior de la
empresa.

La teoria de la expectativa se construye alrededor
de la nocion de que el esfuerzo y el deseo para te-
ner éxito aumenta cuando se ofrecen recompensas
apropiadasy se anticipan (Vroom, 1964). ELconcepto
se refiere a la forma en que un exportador ve ima-
genes del futuro de la empresa y su percepcion
general sobre los beneficios de la exportacion. La
percepcion de la gerencia de las ventajas de la ex-
portacion (la contribucion percibida de los beneficios
de la exportacion a la empresa) parece ser un buen
predictor de las ventas, beneficios y crecimiento
de las exportaciones (Cavusgil, 1984; Ngoma, 2016;
Tung y Aykan, 2008).

La investigacion evalua los factores que motivan
a las empresas a involucrarse unas mas que otras
en la exportacion. Algunos estudios diferencian las
motivaciones externas e internas para exportar (Ca-
vusgil, 1980; Gashi et al., 2014, Miesenbock, 1988).
Algunos de los factores motivadores externos mas



importantes son el potencial de ganancias, un gran
tamano de mercado (Producto Interno Bruto o GDP
por las iniciales en inglés), proximidad fisica del
mercado externo, y representacion por parte de un
distribuidor extranjero. Asi, se plantea la siguiente
hipotesis:
+ Ha2. Eltamano del mercado destino GDP (factor
motivador externo) esta positivamente relaciona-
do con las ventas internacionales de laempresa.

Las barreras a la exportacion se refieren a las res-
tricciones que obstaculizan los esfuerzos de una
empresa para involucrarse en mercados a traves
de la exportacion (Bauerschmidt et al.,, 1985). De
acuerdo con la teoria de recursos y capacidades, la
decision de la empresa de comenzar a exportar se
ve afectada negativamente por el grado de barreras
de exportacion. Los obstaculos a la exportacion se
clasifican en recursosy capacidades de la empresa
y las barreras externas relacionadas con el pais de
origeny los paises de acogida (Cavusgil, 1984; Leo-
nidou, 1995, 2000). Las barreras externas incluyen
elementos como la competencia (Karmakar, 2015;
Kediay Chokar, 1986), la inestabilidad en elmercado
exterior (Barker y Kaynak, 1992; Kaynak et al., 1987),
y dificultades en el transporte y la distribucion de
los mercados extranjeros (Barker y Kaynak, 1992;



Kedia y Chokar, 1986; Ismail et al., 2016). Asi, el ni-
vel de intensidad de las exportaciones puede ser
negativamente afectado por las percepciones de
las barreras de exportacion externas (Bauerschmi-
dt et al, 1985, Ismail et al.,, 2016, Ngoma, 2016). Con
base en lo anterior, se plantea la siguiente hipotesis:
+  H3. La percepcion gerencial de las barreras
externas de exportacion esta negativamente
relacionada con las ventas internacionales de
la empresa.

Metodologia

Datos y muestra

La poblacion para estudiar corresponde a las em-
presas exportadoras del sector textil, confeccion y
moda en Colombia. Para el periodo de observacion
(2000-2012) existian en el pais 1477 empresas del
sector que estaban exportando. Se decidio aplicar
un muestreo aleatorio estratificado para obtener una
muestra con el 33 % (425 empresas) de participacion
de la poblacion, pero finalmente de las empresas
contactadas se logro para este analisis tener infor-
macion completa y detallada para 43 firmas que
contestaron la encuesta ya sea en forma telefonica,
en linea o presencialmente, y cuya informacion de
eventos de exportacion esta disponible para ser



triangulada en la base de datos oficial de comercio
exterior del Ministerio de Comercio, Industria 'y Tu-
rismo de Colombia (Bacex).

Para las 43 empresas del sector textil, confeccion
y moda, se tiene informacion de cada uno de sus
eventos de exportacion durante los anos 2000-2012.
De cada registro de evento de exportacion se tiene el
valor de la exportaciony el pais destino. Asi, se tiene
finalmente una muestra de 3406 registros de expor-
taciones (1283 registros corresponden a pymes de
rapida internacionalizaciony 2123 registros a pymes
de internacionalizacion secuencial o gradual), de 43
pymes del sector a estudiar, durante un periodo o
ventana de observacion de 13 anos.

La muestra, ademas de tener un buen tamano,
guarda caracteristicas importantes con respecto a
la poblacion (Firebaugh, 2008; Handwerker, 2005;
Urono, 2013): la muestra tiene la misma distribucion
de empresas pequenasy medianas que se evidencia
en la poblacion.

Dadas las anteriores caracteristicas de la muestra
con respecto a la poblacion, se puede inferir que
la muestra de los registros de los eventos de ex-
portaciones de las empresas exportadoras es una
muestra representativa para estudiar la poblacion



de los registros de exportaciones de las empresas
del sector textil, confeccion y moda en Colombia
(Urono, 2013).

Se tiene entonces para cada registro de evento de
exportacion la siguiente informacion:

ELl monto o valor de la exportacion.

A que empresa corresponde.

El pais destino de esa exportacion.

Elano de la exportacion.

El producto interno bruto del pais destino de
exportacion (Gbr: Gross Domestic Product) como
factor de motivacion externo.

La facilidad para hacer negocios (DB: Doing Bu-
siness) como variable o factor que representa
una barrera para la exportacion cuando este
indice tiene un valor bajo. El DB proporciona
una medicion objetiva de las regulaciones para
hacer negocios (Hartmann, 2016), se centra en
las pequenas y medianas empresas nacionales
y analiza las regulaciones que influyen en sus
ciclos de existencia. ELDB y el modelo de costo
estandar desarrollado y aplicado inicialmente
por Paises Bajos son en la actualidad las unicas
herramientas estandarizadas que analizan un
amplio repertorio de jurisdicciones para cuantifi-
carelimpacto de la legislacion de los gobiernos
en la actividad de las empresas.



Previamente se aplico un analisis cluster a las
43 pymes, y se clasificaron en dos grupos de
acuerdo con las variables edad, velocidad o
edad en la que tienen su primera exportacion,
e intensidad exportadora. En el grupo 1 estan las
pymes que tienen una edad promedio de 10 anos,
con una edad de primera exportacion temprana
(entre 1y 2 anos) y alta intensidad exportadora
(superior al 50 %). Y el grupo 2 correspondiente
a empresas con edad promedio de 25 anos,
edad de la primera exportacion de 10 anos apro-
ximadamente, y baja intensidad exportadora
(menos del 6 %). Esta variable se llama TIPO y es
una variable de control

Nivel de educacion delemprendedor o fundador
de la empresa: esta variable tiene cinco niveles:
basica secundaria (highschool), tecnologia (tech-
nology), universitario (university), especializacion
(specialization), maestria (master).

Si el emprendedor estudido en el exterior
(sa: StudyAbroad): si 0 no.

Sielemprendedor es capaz de hacer negocios en
otro idioma (BoL: Business in Other Language): si o no.
Los tres ultimos factores de la base de datos
corresponden a los factores de recursos espe-
cificos y capacidades del emprendedor para la
actividad de exportacion.



Modelos lineales generalizados

La estructura matematica de un modelo lineal (ML)
general o clasico reflgja los elementos explicativos
de un fendomeno por medio de relaciones funciona-
les probabilisticas entre variables. El modelo lineal
generalizado (MLG) es la extension natural delmodelo
lineal clasico. Inicialmente expuesto por Nelder y
Wedderburn (1972), ha llegado a suponer “una au-
tentica revolucion estadistica” (Ato y Vallejo, 2007,
p.53), convirtiendose en una solucion especialmente
adecuada para modelos de dependencia con datos
no metricos o cuantitativos.

En varios estudios es frecuente trabajar atributos,
actitudes o conductas que se miden de forma no
meétrica (discreta, nominal u ordinal), no ajustandose,
en consecuencia, al modelo lineal clasico e incum-
pliendo los supuestos de linealidad y normalidad.
Ejemplos son la clasificacion binaria de apto-no apto,
si 0 no, la medida ordinal del curso academico, el
recuento del numero de anos cursados, etc.; situacio-
nes que requieren de modelos que trabajen con datos
dicotomicos, ordinales, categoricos o de elecciones
discretas, es decir, de modelos de probabilidad de
un evento (fundamentalmente modelos logit, probit,
modelos de regresion de Poisson y modelos de re-
gresion ordinal). Estos modelos son parte integrante



de los modelos lineales generalizadosy, junto con la
regresion lineal, el analisis de varianza, la regresion
logistica, los modelos de respuesta multinomial, e
incluso ciertos analisis de la supervivenciay de series
temporales, son, en ultima instancia, extensiones
del modelo lineal clasico.

Modelado estadistico

Es deseable que el modelo sea una buena represen-
tacion de los datos, de forma que el error se reduzca
lo maximo posible. De la construccion, formulaciony
ajuste de modelos a los datos empiricos se encarga
precisamente el modelado estadistico, debiendo
responder a tres criterios: 1) criterio estadistico o
principio de bondad de ajuste: la inclusion de pa-
rametros en el modelo en beneficio de una mejor
representacion de los datos con la correspondiente
disminucion del error (McClelland, 1997); 2) criterio
logico o principio de parsimonia: la seleccion de
los parametros que formen parte del modelo de tal
modo que este se convierta en una representacion
simple y sobria de la realidad (Judd y McClelland,
1989; Ruiz-Soleret al,, 2000); y 3) criterio sustantivo o
integracion tedrica del modelo en la red conceptual
que lo genero (Ato y Vallegjo, 2007).



Esta construccion del modelo mas parsimonioso
que explique la variable de respuesta con el menor
error posible se efectua atendiendo a unas etapas:

1

Especificacion del modelo tedrico, determinan-
do que variables son de interes, asicomo cuales
son las relaciones entre ellas. Esta situacion da
de lleno con el dilema entre los principios de
parsimonia versus ajuste: que el modelo descri-
ba de la forma mas simple posible, o bien, que
la concordancia entre elmodeloy los datos sea
lo mas completa posible, es decir, con el minimo
error. De acuerdo con el planteamiento de las
pruebas de hipdtesis de la seccion 2, la especi-
ficacion del modelo a ajustar es:

Y (valor o monto de las exportaciones) = GDP + DB +

EDUCATION LEVEL + SA+B.O.L+ TIPO + ERROR ll

Estimacion de parametros, calculando el valor de
los coeficientes del modelo examinado a partir
del conjunto de datos observados, al objeto de
determinar si el modelo teodrico propuesto es
aceptable como representacion aproximada de
los datos.

Seleccion del modelo, valorando si el nivel de
discrepancia entre los datos observados y los
datos ajustados es suficientemente bajo como
para optar por el modelo o, por el contrario,
suficientemente elevado como para rechazarlo.



4. Evaluacion del modelo, examinando las ob-
servaciones individuales (leveragepoints), los
datos influyentes (influentials) y los datos ano-
malos (outliers), asi como comprobando los
supuestos de normalidad, linealidad, homosce-
dasticidad e independencia.

5. Interpretacion del modelo, comprendiendo sus
implicaciones con respecto a la variable de
respuesta. Esta fase conlleva una explicacion
detallada de los parametros del modelo para
comprobar si se cumplen los criterios estadistico,
logico y sustantivo. Finalmente se acepta o no
elmodeloy, si es preciso, se reinicia el proceso.

A continuacion, se presentan los resultados delana-
lisis del modelo lineal generalizado para estudiar el
crecimiento de la actividad exportadora, en funcion
de los factores identificados como variables impor-
tantes en el proceso de exportacion para pymes de
economias emergentes.

Resultados

La tabla 7 presenta los coeficientes estimados vy
los valores p para los parametros del modelo lineal
generalizado propuesto en la ecuacion [1l.



Tabla 7. Andlisis de varianza para los parametros del
modelo de la ecuacion 1

Denom. DF: 3396
DF F-value p-value
Num
(Intercept) 1 41.97083 <.0001
GDP 1 3.60822 0.0576
DB 1 0.00032 0.9857
Education.level 4 11.82563 <.0001
SA 1 3.36732 0.0466
B.O.L 1 4.70800 0.030
TIPO. 1 4.74786 0.0294

Fuente: elaboracion propia.

Observese que los valores p para GDP y DB son
mayores a 0.05, lo que indica que estos factores
o variables no son significativos y no afectan a la
variable respuesta (valor de las exportaciones); por
lo tanto, las hipotesis H2 y H3 son rechazadas, y se
concluye para las pymes estudiadas que el tamano
del mercado destino GDP (factor motivador externo)
y la percepcion gerencial de las barreras externas
de exportacion bB no afectan el valor de sus expor-
taciones.



De acuerdo con los resultados de la tabla 7, se es-
coge otro modelo a ajustar:

Y (monto o valor de las exportaciones) =
Education Level + S A + BO.L +TIPO+ERROR

(2]

Las tablas 8 y 9 presentan los resultados del ajuste
del modelo de la ecuacion [2].

Tabla 8. Analisis de varianza para monto (en usD)

Suma de Cuadrado X
Fuente Gl ] Razon-F | Valor-P
cuadrados medio
Modelo | 9.19093E18 7 1.31299E18 8.70 0.0000
Residuo | 512704E20 | 3398 | 1.50884E17
Total 5.21895E20 | 3405
(Corr) '
Fuente: elaboracion propia.
Tabla 9. Suma de cuadrados tipo 1
Fuente SUEIEE Gl Cuadr.:a\do Razon-F | Valor-P
cuadrados medio
Education level 0.16164E18 4 2.29041E18 15.18 0.0000
S.A 1.09068E18 1 1.09068E18 7.23 0.0072
B.O.L 1.07914E18 1 1.07914E18 715 0.0075
Tipo 7.575E17 1 7.575E17 5.02 0.0251
Residuo 5.12704E20 3308 | 150884E17
Total (corregido) 5.21895E20 3405

Fuente: elaboracion propia.

De acuerdo con estos resultados, las variables ex-
plicativas del modelo 2 son significativas y afectan el



valor de las exportaciones. Por lo tanto, la hipotesis
H1 es aceptada y se concluye que el nivel de edu-
cacion delemprendedor, su formacion en el exterior
y Su capacidad para hacer negocios en otro idioma
estan relacionados con elvalor de las exportaciones
y afectan el crecimiento de las exportaciones.

Tabla 10. Medias de minimos cuadrados para monto

(en usD) con intervalos de confianza del 95.0 %

Nvel | Recuento| Media | il | | cuperor
Media General 3406 4.43094E7 | 8.53874E6 | 275738E7 | 6.10451E7
Education Level

High School 184 -3.1214E7 | 3.16715E7 | -9.32891E7 | 3.08612E7
Master 485 1.60695E8 | 1.9701E7 | 1.22082E8 | 1.99309E8
Specialization 1272 1.81338E7 | 1.42548E7 | -9.80516E6 | 4.60729E7
Technology 371 -1.41087E7 | 2.27175E7 | -5.86342E7 | 3.04168E7
University 1094 8.80409E7 | 1.43022E7 | 6.00091E7 | 1.16073E8
S.A
Not 2214 2.03635E7 | 115604E7 | -2.29452E6 | 4.30214E7
Yes 1192 6.82554E7 | 1.30701E7 | 4.26384E7 | 9.38724E7
B.O.L
Yes 1141 716657E7 | 133211E7 | 4.55568E7 | 9.77746E7
Not 2265 1.69532E7 | 1.33281E7 | -9.16953E6 | 4.30759E7
Tipo
1 1283 255878E7 | 117133E7 | 2.63006E6 | 4.85455E7
2 2123 6.30311E7 | 121757E7 | 3.91671E7 | 8.68951E7

Fuente: elaboracion propia.

La tabla 10 muestra la media de la variable respues-
ta 'Y (valor de las exportaciones) para cada nivel de




los factores. También muestra los errores estandar
de cada media, que son una medida de su variabi-
lidad de muestreo. Las dos columnas de la extre-
ma derecha muestran intervalos de confianza del
95.0 % para cada una de las medias.

Se aprecia por ejemplo que las medias mas altas
de valores de exportaciones corresponden a nive-
les de educacion university, specialization y master.
Es decir, las empresas cuyos fundadores tienen
niveles educativos universitario, especializacion vy
maestria exhiben valores promedio de exportacio-
nes superiores a empresas cuyos fundadores tienen
niveles educativos de secundaria o tecnologia. Esto
se puede apreciar graficamente en la figura 6.

Medias y 95.0 % intervalos LsD

1

(X1,E7)

17

12

Monto (en usp)

T

Secundaria Maestria Especializacion Tecnologia Universitario

TTTT[TTTT[TTTT[TTTT[TTTT[TT
1

Nivel educativo

Figura 6. Medias de valores de exportaciones de acuerdo
con el nivel de educacion del emprendedor
Fuente: elaboracion propia.



De la tabla 10 también se aprecia que los valores
promedio de exportaciones de las empresas cuyos
emprendedores o fundadores estudiaron en el ex-
terior o pueden hacer negocios en otro idioma son
mas altos que los valores promedio de exportaciones
de las empresas cuyos fundadores no tienen estos
recursos o capacidades especificas.

Finalmente, se aprecia que las empresas tipo 1 (las
pymes jovenes, con alta intensidad exportadora y
rapida internacionalizacion) tienen valores promedio
de exportaciones inferiores a los valores promedio
de las exportaciones de las empresas tipo 2 (em-
presas medianas, de mayor edad, y con velocidad
0 edad de primera exportacion alrededor de los 10
anos). Sin embargo, recuerdese que las pymes tipo 1
tienen valores mas bajos en sus exportaciones al ser
Mas pequenas, pero tienen intensidad exportadora
mas alta que las pymes tipo 2.

Conclusiones

Los resultados son coherentes con la teoria de re-
cursos y capacidades de la empresa (Amit y Shoe-
maker, 1993; Barney, 1991; Collisy Montgomery, 1995;
Dhanaraj y Beamish, 2003; Grant, 1991, Mahoney y
Pandian, 1992; Peteraf, 1093; Porter, 1091; Prahalad y
Hamel, 1990; Stalk et al., 1992, Wernerfelt, 1084) para



explicar el comportamiento de las exportaciones.
De acuerdo con este enfoque teorico, la actividad
de exportacion de una empresa requiere recursos
y capacidades especificas (Dhanaraj y Beamish,
2003; Peng, 2001; Tabares et al., 2015), tales como
habilidades gerenciales internacionales, orientacion
a las exportaciones y conocimiento sobre las opor-
tunidades de exportacion en el mercado exterior
(Andersson y Evers, 2015, Andersson, 2001; Calof y
Beamish, 1995).

Los datos muestran que las percepciones de los
recursos y capacidades de los emprendedores o
fundadores de las pymes tienen un impacto positi-
vo Y significativo en el compromiso de exportacion.
Especificamente, desarrollar y acumular conoci-
mientos de los mercados extranjeros, al tener los
directivos un buen nivel educativo, con experiencia
de estudios en el exterior y capacidad para hacer
negocios en otro idioma. La relacion de estos recur-
sosy capacidades especificas del emprendedor es
positiva ya que estos conocimientos pueden dis-
minuir la incertidumbre inherente a la expansion, o
en la voluntad de aprovechar este conocimiento en
actividades internacionales. Los resultados muestran
una fuerte evidencia de que el capital intelectual y



las capacidades organizacionales afectan el com-
portamiento de las exportaciones.

Sin embargo, por otra parte, los resultados no evi-
dencia ningun apoyo para las hipotesis de que
la percepcion de los beneficios de exportacion
esta positivamente relacionada con el valor de
las exportacionesy la percepcion de las barreras a la
exportacion esta relacionada de manera negativa.
Aqui las variables utilizadas fueron el GDP y el DB
de los paises destino de las exportaciones. Una
posible explicacion para este hallazgo es que la
mayoria de los directivos de las pymes en paises
emergentes, y en particular de paises con un mercado
interno como el de Colombia, perciben beneficios
de sus actividades de exportacion, por el simple
hecho de aumentar sus ventas y diversificarlas, sin
comparar el GDP y el DB de los paises destino de
sus exportaciones.

Una buena linea de trabajo futuro es la combinacion
de tecnicas cuantitativas y cualitativas para estudiar
recursosy capacidades tales como elemprendimien-
to empresarial, la vision del emprendedor, el conoci-
miento internacional, el conocimiento del mercado,
la gestion del aprendizaje, la innovacion tecnologica,
el trabajo colaborativo, las redes y orientacion al



cliente, como determinantes del compromiso de
las pymes con su proceso de internacionalizacion.

Por otra parte, seria interesante poder comparar los
resultados con otros contextos diferentes de Co-
lombia, revisando el modelo propuesto con datos
de paises de economias similares a la analizada y
tambien con pymes provenientes de economias muy
diferentes a esta, integrando asimismo el modelo
SCOR como configurador potencial de la cadena de
suministro mejorando la estructura de estas en este
tipo de empresas e impulsando la propension a la
internacionalizacion de las pymes.
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Conclusion

Eva Cristina Manotas R.

Haciendo alusion a los capitulos 1, 2 y 3 del pre-
sente texto, se evidencian las potencialidades del
modelo scor (Supply Chain Operations Reference
Model) dentro del ambito de la consultoria profe-
sional e intervencion de la cadena de suministros
para pequenas y medianas empresas, permitiendo
vincular los objetivos del negocio con las operacio-
nes del proceso logistico y desarrollar un enfoque
sistematico para identificar, controlar y mejorar su
desempeno desde la perspectiva de la empresa
como eslabon. De esta manera, dicho modelo pre-
senta una estructura soélida pero a la vez flexible
que favorece su facil adaptacion para procesos de
consultoria, en especial ante pequenas y medianas
empresas (Diaz y Marrero, 2013); por ello, es posible
revisar el estado actual de la cadena de suministroy
facilitar la formulacion de estrategias encaminadas a
la mejora de los procesos integrados a esta. Uno de
los aspectos preponderantes determinados en las
consultorias realizadas corresponde a la realidad al



momento de analizar la cadena de suministros en las
pymes, en la cual, en consonancia con Altez (2017),
encontramos que existen muchos procesos dentro
de su cadena que no cumplen con los estandares
minimos, lo que impide generar estrategias de abas-
tecimiento que le signifiquen mayores beneficios y
eficiencia en su proceso.

El modelo sCOR proporciona un marco unico que
une los procesos de negocio, los indicadores de
gestion, las mejores practicas y las tecnologias en
una estructura unificada para apoyar la comunicacion
entre los socios o actores de la cadena de suminis-
tro y mejorar la eficacia de la gestion de esta, ade-
mas de las actividades relacionadas (Supply-Chain
Council, 2004). De ese modo, es posible proveer una
base para la mejora de la cadena de suministros en
proyectos globalesy planes de internacionalizacion
empresariales, asi como en proyectos especificos
locales. En consonancia con lo propuesto por Cal-
deron y Lario (2005), el modelo SCOR se presenta
como una herramienta estratégica para tener una
vision global de toda la cadena de suministrosy es-
pecifica de cada uno de sus procesos y elementos,
analizar, medir, establecer objetivos de rendimiento,
determinar oportunidades de mejora, identificar las
practicas y los sistemas mas adecuados, y priorizar



proyectos, inclusive aquellos relacionados con la
entrada a nuevos mercados.

La versatilidad del modelo scor permite no solo
diagnosticar y documentar una ruta de soluciones
en los procesos del ambito de la cadena de sumi-
nistros, sino que también ofrece la posibilidad de
desarrollar aspectos de conocimiento como los
modelos lineales generalizados (valiendose del
enfoque de recursos y capacidades), para explicar
el comportamiento de acciones especificas como
las exportaciones a través de los factores que son
determinantes de la actividad de exportacion de
una empresa pyme. Asi, se logra identificar las habi-
lidades gerenciales internacionales, la orientacion a
las exportacionesy el conocimiento sobre las opor-
tunidades de exportacion en el mercado exterior
(Andersson y Evers, 2015; Andersson, 2001; Calof y
Beamish, 1995), como los recursos y capacidades
que afectan el comportamiento de estas.

Una de las causales principales a todo esto es la
informalidad de las operaciones de la mayoria de
las pequenas y medianas empresas, ademas de las
condiciones de trabajo precarias que las caracteriza,
tales como infraestructura y equipo deficiente, falta
de capacitacion tecnica especializada del personal,



bajo uso tecnologico e innovacion de sus operacio-
nes, entre otros, que impactan directamente en la
deficiente logistica de distribucion, comercializacion
y la baja diversidad de los productos/servicios ofer-
tados por estas empresas (Martinez et al., 2018).

Aunado a esto, y a partir del enfoque de recursosy
capacidades, se expuso en el capitulo 4 el desarrollo
de un modelo lineal generalizado para explicar el
comportamiento de las exportaciones a traves de
los factores que son determinantes de la actividad
de exportacion de una empresa. Se identificaron las
habilidades gerenciales internacionales, la orien-
tacion a las exportaciones y el conocimiento sobre
las oportunidades de exportacion en el mercado
exterior (Anderssony Evers, 2015; Andersson, 2001,
Calof y Beamish, 1995), como los recursos y las ca-
pacidades que afectan el comportamiento de las
exportaciones.

Los datos muestran que las percepciones de los
recursos y capacidades de los emprendedores o
fundadores de las pymes tienen un impacto positi-
vo Y significativo en el compromiso de exportacion.
Especificamente, desarrollar y acumular conoci-
mientos de los mercados extranjeros, al tener los
directivos un buen nivel educativo, con experiencia



de estudios en el exterior y capacidad para hacer
negocios en otro idioma. La relacion de estos re-
cursos y capacidades singulares del emprendedor
es positiva ya que estos conocimientos pueden dis-
minuir la incertidumbre inherente a la expansion, o
en la voluntad de aprovechar este conocimiento en
actividades internacionales. Sin embargo, por otra
parte, los resultados no muestran ningun apoyo para
las hipotesis de que la percepcion de los beneficios
de exportacion esta positivamente relacionada con
elvalor de las exportacionesy la percepcion de las
barreras a la exportacion esta relacionada de ma-
nera negativa.

Los estudios aplicados a las pymes destacan que
la motivacion paraingresar a mercados externos no
viene espontaneamente: la empresa tiene que estar
alerta y mantener la recoleccion de la informacion
relevante que ayudara a saber cuando ha llegado el
momento. Ademas, las pymes se han diferenciado en
la dotacion de sus recursos por razones tales como
su historia particular, su experiencia, la aplicacion de
diferentes estrategias y el uso y la combinacion de
distintos recursosy capacidades a traves del tiempo.
Estas empresas han buscado la obtencion de una
dotacion de recursos unica, y eso ha permitido que
sus productos se perciban de caracteristicas unicas.



Para las pymes el recurso de conocimiento mas
importante a la hora de escoger un mercado desti-
no son los clientes, y el conocimiento del mercado
puede aumentar la capacidad de una empresa para
descubriry explotar las oportunidades debido a que
elconocimiento de los problemas del cliente puede
tener una gran generalidad y por lo tanto constituye
oportunidades en el mercado de bienes.

En consonancia con lo expuesto, y como comen-
tario general acerca de los abordado en los cuatro
capitulos del presente libro, se resalta que las con-
sultorias o intervenciones empresariales permiten
evidenciar que las pymes dan gran importancia
al emprendedor y sus redes, como factores claves
en el entendimiento de la seleccion del mercado, el
modo de entrada y el rendimiento internacional de
las pymes. Adicionalmente, el rendimiento de las
exportacionesy la diversificacion de mercados son
altamente dependientes de la habilidad de las em-
presas para tener un comportamiento proactivo e
innovador en el posicionamiento de sus productosy
en la consolidacion de marca tanto para sus clientes
como distribuidores.

Finalmente, el proceso de toma de decisiones en cada
una de las etapas del proceso de internacionalizacion



hace posible el desarrollo de habilidades de coo-
peracion y de un proceso de innovacion interno de
las pymes, que les permite desarrollar capacidades
que afectan el desarrollo de un proceso de inter-
nacionalizacion con rendimiento positivo. Conviene
resaltar que para la implementacion de un modelo de
gestion de la cadena de abastecimiento es necesa-
rio tener en cuenta la naturaleza del negocio, pues,
en el caso de las pequenas y medianas empresas,
tienen una organizacion y un diseno especifico que
depende de la misma.
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CODICE

BIERTO

Las limitaciones de recursos financieros y la
poca capacidad de innovacion son factores
negativos de las pymes; sin embargo, su
flexibilidad y falta de burocracia favorece
su adaptacion a cambios en su cadena de
suministro. Como resultado, en ocasiones,
las pymes pueden estar mejor dotadas en
terminos de recursos tecnologicos, particular-
mente cuando se trata de enfrentar entornos
muy dinamicos y cambios de paradigma.

El modelo scoRr, por su parte, es una
herramienta para intervenir procesos de
consultoria en las pymes. Su objetivo es
organizar, perfeccionar, distribuiry promover
la adquisicion y aplicacion de un marco
conceptualy de un lenguaje de entendimiento
colectivo entre los actores de la cadena de
suministro que favorezcan la mejora en cada
uno de los procesos en que dichos actores
participan.

Este libro conjuga la versatilidad de las
pymes con las bondades derivadas de
aplicar el modelo scoOR para potencializar la
internacionalizacion de esas empresas en una
economia cada vez mas globalizada.

Ui



	195

