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RESUMEN

El objetivo de esta investigacion es disefiar un plan estratégico para el mejoramiento
de los procesos logisticos de la empresa KUMA comercializadora de café en el
municipio de Valledupar — Cesar, fundamentado en los postulados teéricos de
Alcocer y Knudsen (2019), David (2003), Serna (2010), Mora (2010) y Palella &
Martins (2012). KUMA Café es una microempresa dedicada a la comercializacion
de café verde, tostado y molido. La problematica radica en el desconocimiento de
la cadena de abastecimiento y de los indicadores de desempefio, asi como la
importancia que tiene la aplicacién de éstos en sus procesos logisticos como
instrumento que suministra informacidon constante, real y precisa sobre la
efectividad, eficiencia, eficacia, productividad, calidad y ejecucién presupuestal, los
gue en conjunto constituyen los signos vitales de una organizacion. Este estudio se
enmarca en una investigacion tipo descriptiva con un disefio no experimental,
transversal y de campo. Se concluye que en la empresa KUMA, se deben
implementar acciones estratégicas que lleven a una optimizacion de su cadena de
abastecimiento, ya que se evidenciaron debilidades en indicadores como Compras
y aprovisionamiento, Almacenamiento e inventario y Produccion; ademas de la falta
de informacion de las areas importantes que debe evaluar una organizacion, para
el andlisis de los costos generados con respecto a las utilidades netas. Por ultimo,
se estructura un plan sobre el direccionamiento estratégico que permita el
cumplimento de los objetivos corporativos mediante el diseiio de un modelo de
negocio, que haga ver a la empresa mas competitiva en los mercados.

Palabras claves: plan estratégico, procesos logisticos, estrategias, competitividad,
comercializadora.

XV
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ABSTRACT

The objective of this research is to design a strategic plan for the improvement of
the logistics processes of the coffee marketing company KUMA in the municipality
of Valledupar - Cesar, based on the theoretical postulates of Alcocer and Knudsen
(2019), Serna (2010), Mora (2010), Palella & Martins (2012). KUMA Café is a micro-
company dedicated to the commercialization of green, roasted and ground coffee.
The problem lies in the ignorance of the supply chain and the performance
indicators, as well as the importance of the application of these in its logistics
processes as an instrument that provides constant, real and precise information on
efficiency, efficacy, productivity, quality and budget execution, which constitute the
vital signs of an organization. This study is part of a descriptive type research with a
non-experimental, cross-sectional and field design. It is concluded that in the KUMA
company, strategic actions should be implemented that lead to an optimization of its
distribution chain, since weaknesses were evidenced in indicators such as
Purchasing and supply, Storage and inventory and Production; in addition to the lack
of information of the important areas that an organization must evaluate, for the
analysis of the costs generated with respect to the net profits, finally a strategic
direction plan is proposed that allows the fulfilment of the corporate objectives
through the design of a business model that makes the company look more
competitive in the markets.

Keywords: strategic plan, logistics processes, strategies, competitiveness,
marketing.
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INTRODUCCION

Hoy en dia las organizaciones buscan la creacion de bienes o servicios que se
adecuen a las necesidades de los consumidores y a través de ellos gestionar los
medios necesarios para alcanzar los objetivos corporativos que dan continuidad a
una cultura de planificacion estratégica para definir a largo plazo lo que la empresa
busca a futuro, y asi adaptarse a otros segmentos donde la fidelizacién de clientes

sea la clave del éxito y la perdurabilidad de la compafiia.

La presente investigacidbn muestra la gestion empresarial en cuanto al desempefio
de los procesos logisticos en la comercializadora de café KUMA en la ciudad de
Valledupar, a través de su medicidn con la aplicacion de Indicadores de Gestion
Logistica (KPI), con el fin de permitir el desarrollo eficiente de cada actividad dentro

de la organizacion y optimizar a un maximo los recursos disponibles para ello.

Se plantea como obijetivo principal el disefio de un plan estratégico para fortalecer
los procesos logisticos de la comercializadora de café KUMA como una respuesta
a la problemética evidenciada en los procesos internos de la misma. La evidencia
empirica muestra que la empresa no aplica acciones estratégicas que incrementen
su productividad y competitividad, el desconocimiento de la cadena de
abastecimiento y de los indicadores de desempeiio, asi como la importancia que
tiene la aplicacion de éstos en los procesos logisticos como instrumento que

suministra informacion constante, real y precisa.

Para alcanzar este objetivo en primera instancia se diagnostica la situacion actual
de la empresa en estudio, en concordancia con David (2003), lo que permite
conocer sus debilidades y fortalezas internas, asi como las oportunidades y
amenazas del entorno; posteriormente se aplicaron los Indicadores de Gestidn
logistica (KPI) segun los aportes tedricos de Mora (2008) y Castellanos (2015), lo

gue permite conocer el desempefio actual de cada proceso logistico y, finalmente,
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se estructura un plan estratégico para la empresa KUMA tomando como referentes
a Serna (2008), Eljadue y Jiménez (2017), Martinez y Milla (2005), entre otros
autores, donde se proponen mision, vision, valores corporativos, objetivos
organizacionales, proyectos estratégicos, estrategias, mapa estratégico y un
presupuesto referente para el desarrollo de las directrices propuestas en esta

investigacion.

Con relacién al marco metodoldgico, la investigacién tiene un enfoque cuantitativo
puesto que se utiliza la recoleccidén y el analisis de datos numéricos sobre una
variable, proporcionando su medicion (Palella y Martins, 2012). Y es de caracter
descriptivo, porque se busca caracterizar y/o describir los procesos logisticos de la

empresa (Hurtado de Barrera, 2015; Bernal, 2012).

Respecto al disefio de investigacion, es de campo porque los datos de interés se
recolectan directamente con los autores de la empresa en estudio (Hurtado de
Barrera, 2015; Palella y Martins, 2012); no experimental, puesto que la variable en
estudio no es manipulada por los investigadores (Fernandez et al. 2014); vy, es
transversal o transeccional ya que los datos son tomados en un Unico momento
(Palella y Martins, 2012).

La presente investigacion consta de los siguientes capitulos:

En el Capitulo I, se plantea el problema que dio origen a la implementacién de la
investigacion, con la descripcion del problema, la construccion del objetivo general
y los objetivos especificos, luego la justificacion desde el punto de vista teorico,

social, practico y metodoldgico (Palella y Martins, 2012).

En el Capitulo I, se presenta los antecedentes de la investigacion, las bases

tedricas, el marco conceptual y la operacionalizaciéon de las variables.
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En el Capitulo 1ll, se expone el marco metodolégico donde se especifica el enfoque,
tipo y disefio de investigacion, poblacion, técnicas de recoleccion y analisis de
informacion, con el fin de disefiar el plan estratégico para la comercializadora de

café KUMA.

En el Capitulo IV, se presentan los resultados obtenidos del desarrollo de los
objetivos especificos del presente estudio, como el diagnostico situacional de la
empresa, mediante la aplicacion de un cuestionario y el ajuste a las matrices MEFE
y MEFI, para dar continuidad a la creacion de la DOFA por medio de la identificacion
de las debilidades, oportunidades, fortalezas y amenazas. Luego, se midi6 la
gestion de los procesos logisticos a partir de la aplicacién de los Indicadores de
Gestion Logistica planteados por Mora (2008) y, por ultimo, se estructurd el plan
estratégico a partir del diagnéstico estratégico, direccionamiento estratégico,
formulacién de estrategias, operacionalizacion de estrategias, implementacion

estratégica, presupuesto y mapa estratégico.
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CAPITULO |
1 PROBLEMA DE INVESTIGACION

1.1 PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

La logistica es concebida por Castellanos (2015) como una parte de la cadena
de suministros que “planifica, implementa, y controla el flujo efectivo y eficiente; el
almacenamiento de articulos y servicios y la informacién relacionada desde el punto
de origen hasta el punto de destino con el objetivo de satisfacer a los cliente” (p. 3).
Y, de acuerdo con Ballou (2004):
La logistica y cadena de suministros es un conjunto de actividades
funcionales (transporte, control de inventarios, gestion de produccion, gestién
de stock, etc.) que se repiten varias veces durante la cadena de flujo,
mediante las cuales la materia prima se convierte en productos terminados y

se aflade valor para el consumidor. (p. 7)

Por su lado, Alcocer-Quinteros y Knudsen-Gonzalez (2018) plantean que “todas
aquellas actividades que involucran el movimiento de materias primas, materiales y
otros insumos forman parte de los procesos logisticos. Al igual que todas aquellas
tareas que ofrecen un soporte adecuado para la transformacion de dichos

elementos en productos terminados” (p. 79).

Dentro de los procesos logisticos se pueden mencionar las compras, la planificacion
de la produccién, el almacenamiento, la administracion de los inventarios, el servicio
al cliente y el mantenimiento de las instalaciones y maquinarias. Todos estos
procesos deben coordinarse entre si para alcanzar una mayor eficiencia en toda la
cadena de abastecimiento, lo que generara como resultado respuestas al mercado
con mas agilidad, y con unos costos minimos (Chopra y Meindl, 2016; Acevedo y
Gbomez, 2017).
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En el diario La Republica, Cifuentes (2019) menciona que:
De acuerdo con cifras de la Organizacién Internacional de Café (ICO, 2018)
en el afio 2017 la produccion total de los paises exportadores de café fue de
168,09 millones de sacos de 60 kilogramos. En el top 10 de los paises con
mayor produccion, segun las cifras que unificoO Statista (2018), basado en
informacion de ICO el liderazgo fue para Brasil con 61,7 millones de sacos
con un alza de 17%. En la segunda posicion, se encuentra Vietnam con 29,5

millones de sacos, seguido de Colombia con casi 14 millones de sacos.

Adicionalmente a nivel nacional, la Federacion Nacional de Cafeteros de Colombia

(2020) expone que:
La produccion colombiana de café cerr6 2019 en 14,8 millones de sacos de
60 kilos, un 9% més que el cierre de 2018, por lo que su crecimiento es
producto del estado actual de la caficultura colombiana, la cual cuenta con
mayores indicadores en su historia: variedades resistentes en el 83% de los
cafetales, edad promedio de 6,6 afios, densidad promedio de 5.243
arboles/ha. y productividad de 21,4sacos/ha.

Segun el Semanario La Calle (2019):
Después del cultivo de palma, el del café es la segunda producciéon mas
importante del departamento del Cesar. De los 25 municipios, 19 son
cafeteros, y de aqui sale el 2,12% de la produccion nacional. Este
departamento tiene mas de 27 mil hectareas cultivadas en café, lo que indica
gue como minimo genera cerca de 27.300 empleos directos por afo. La
cosecha en el Cesar se da desde el mes de octubre hasta el mes de enero,

dejando como resultado alrededor de 16.000 toneladas de café.
Hoy dia, las empresas (incluyendo las cafeteras) enfrentan la globalizacion a través

de estrategias, innovaciones tecnologicas, modelos de redes de suministro,

colaboracion e intercambio de informacion entre los miembros de la cadena de
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suministros, monitoreo de la informacién (indicadores de gestion) sobre el
desempefio de sus cadenas de suministros, plataformas de Tecnologia de la
Informacion y la Comunicacion (TICs) y el Know-How de su capital humano. El
desarrollo de estas nuevas estrategias y tacticas de gestion, plataformas
tecnoldgicas, sistemas de informacion y demas practicas de negocio, va surgiendo
en la medida en que el entorno y las necesidades del mercado lo van demandando.
Es asi como se ven surgir procesos de transformacion en las empresas de clase
mundial, que dan paso a innovadoras formas de operar, que le permiten obtener el
producto correcto, entregarlo en el lugar exacto, en el tiempo justo, y de una manera

eficiente en costes.

Los procesos logisticos de una empresa se relacionan con el transporte de
materiales o mercancias, y en el caso de una empresa de servicios, con la
preparacion y entrega de los servicios antes mencionados (Rojas y Martinez, 2014).
Aunado a lo anterior, Alcocer-Quinteros y Knudsen-Gonzalez (2018) plantean que:
Uno de los factores determinantes para que todo proceso logistico se realice
con éxito, es implementar un sistema adecuado de indicadores para medir la
gestion del mismo. El propésito es que estos indicadores reflejen un resultado
y en funcién a dicho resultado se tomen medidas acordes para mejorar

dichos procesos. (p. 79)

En la actualidad, las empresas requieren de estrategias que fortalezcan sus
procesos logisticos y brinden una informacion confiable y organizada sobre los
mismos, que le permitan optimizar su cadena de abastecimiento obteniendo con ello
ventajas competitivas, mayores ingresos Yy posicionamiento en mercados
nacionales e internacionales. Ademas, que le permitan evaluar y alcanzar mejores
resultados en cuanto a la gestion de los flujos de mercancias, proceso de
produccion del material, almacenaje, manipulacion, atencion al cliente y
proveedores; en donde se incluyen aspectos como ahorro en costes, tiempo y

calidad del servicio prestado. Marquez (2001) afirma que la globalizacion de los
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mercados y las tecnologias de la informacién y la comunicacién son aspectos que
conllevan a que las organizaciones desarrollen ventajas competitivas para

proporcionar servicios y/o productos de alta calidad.

En el departamento del Cesar existe un gran nimero de Mipymes en las cuales se
hace imprescindible la penetracion en otros mercados para incrementar sus niveles
de competitividad. Sin embargo, en un estudio previo por Montafio (2017) se afirma
que:
Las Pymes de Valledupar les falta preparacion para enfrentarse al mercado
feroz que se encuentra en el pais, los recursos de las microempresas son
muy pocos para competir y el personal administrativo en su mayoria no tienen
una vision clara sobre cémo enfrentar el futuro. (p. 77). Ademas, las Pymes
no consideran importante la medicion de resultados de las operaciones
realizadas por la empresa, ratificando con ello la informalidad de muchas de

ellas y su falta de interés por crecer en el mercado. (p. 61)

Con los resultados anteriores, se puede corroborar que la baja competitividad de las
Pymes en la ciudad de Valledupar se debe en gran parte a la falta de planeacion
estratégica (diagndsticos situacionales, mision; vision; objetivos a corto, mediano y
largo plazo; metas; planes de accion) y de evaluacion de sus procesos logisticos

(implementacion de indicadores logisticos).

KUMA Café es una microempresa que se dedica a la comercializacion de diferentes
productos organicos, principalmente el café verde, tostado y molido, especializada
en la preparacion de bebidas a base de Café. La problematica de esta empresa
radica en que no aplican acciones estratégicas que incrementen su productividad y
competitividad, el desconocimiento de la cadena de abastecimiento y de los
indicadores de desempefio, asi como la importancia que tiene la aplicacion de éstos
en los procesos logisticos como instrumento que “suministra informacion constante,

real y precisa sobre aspectos como: efectividad, eficiencia, eficacia, productividad,
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calidad, ejecucion presupuestal, la incidencia de la gestion, los que en conjunto
constituyen los signos vitales de una organizacion” (Mora, 2008, p. 12). Lo anterior,
se relaciona con la probleméatica expuesta por Sarria (2012), quien expone que las
empresas tienen un desconocimiento de la ventaja competitiva de la gestién
logistica y la gestidn de la cadena de suministro, por lo que intentan guiar la gestion

logistica y los indicadores de rendimiento para lograr objetivos elevados.

Como consecuencia de todos estos factores, la empresa no ha podido evolucionar
0 aumentar su rango comercial a un nivel diferente que el local. Por otro lado, la
empresa KUMA comercializadora de café es muy tradicional, por lo que no reconoce
la importancia de invertir en tecnologia avanzada para optimizar todos sus procesos,
aumentar la comercializacion de sus productos, reducir costos y generar un mayor

margen de rentabilidad.

Para lograr la internacionalizacion empresarial y entrar en contacto con la
globalizacion y entornos competitivos y cambiantes se requiere de una buena
gestion logistica y cuidar aspectos estratégicos como la vision, mision, objetivos,
valores corporativos de la empresa, que contribuyen al buen desempefio de la
logistica interna, con lo cual se puede ofrecer calidad, satisfaccion a los clientes,
responsabilidad ambiental en los procesos de produccién, aprovisionamiento y

distribucion.

Por eso, es decisivo para la competitividad de una organizacion disefar y desarrollar
un buen plan estratégico que determine los principales retos a los que debe
enfrentarse y llevar de la mano el trabajo en conjunto para el logro de los objetivos
propuestos en la organizacion; asi como brindar un buen servicio y/o producto que
satisfaga las necesidades demandadas de los consumidores y que enmarquen el
buen servicio a prestar para cumplir con las expectativas del mercado, adaptarse a
los nuevos cambios y mejorar en todos los aspectos de manera positiva en la

organizacion.
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Se puede afirmar que, si la empresa KUMA persiste con dicha problematica podria
ocasionar retrasos en sus pedidos, deficiencias en la gestion de los productos desde
la produccion, inventario, distribucion, y entrega final, impidiéndole cumplir a
cabalidad todas sus operaciones, incluyendo el incremento de los costes y la
insatisfaccion del cliente. Ademas, al no llevar un registro continuo de todas sus
operaciones pueden presentarse obstaculos para obtener Certificados de Calidad a
corto y mediano plazo, lo que retrasaria la internacionalizacion de la empresa en el

mercado nacional e internacional.

Asi mismo, KUMA puede presentar problemas de liquidez y desequilibrios
financieros debido a que no lleva un control de sus gastos y/o ventas que le permitan
identificar la rentabilidad obtenida en determinado periodo y/o identificar la
necesidad de posibles inversiones que le permitan un mayor crecimiento en el

sector cafetero, y asi poder perdurar en el mercado.

Es por lo anterior, que la empresa KUMA comercializadora de café debe disefiar un
plan estratégico basado en un andlisis situacional de los procesos logisticos,
obtenido a partir de la aplicacién de indicadores de gestion logistica (KPI), para que
sea a partir de los hallazgos obtenidos que se puedan definir objetivos y estrategias
para el fortalecimiento de cada proceso, asi como el plan de accién y los recursos
para el cumplimento de las mismas. Es con este plan que se podra construir un
escenario a futuro para esta organizacion, garantizando la competitividad, el éxito y

la perdurabilidad en el mercado.

1.1.1 Formulacién del problema. De acuerdo a la informacion anterior se

formula la siguiente pregunta:

¢, Cual es el plan estratégico pertinente para fortalecer los procesos logisticos en la

comercializadora de café KUMA en el municipio de Valledupar, Cesar?
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1.2 OBJETIVOS DE LA INVESTIGACION

1.2.1 Objetivo general

Disefar un plan estratégico para el fortalecimiento de los procesos logisticos de la

empresa KUMA comercializadora de café en el municipio de Valledupar, Cesar.

1.2.2 Objetivos especificos

1. Diagnosticar la situacion actual de los procesos logisticos de la empresa KUMA

comercializadora de café.

2. Aplicar los indicadores de gestion logistica (KPI) para la medicion de los procesos
logisticos en la empresa KUMA comercializadora de café en el municipio de

Valledupar, Cesar.

3. Estructurar un plan estratégico para la optimizacion de los procesos logisticos de

la empresa KUMA comercializadora de café.

1.3 JUSTIFICACION DE LA INVESTIGACION

Esta investigacion surge como resultado de un ejercicio académico de planeacion
estratégica, la cual es considerada por Serna (2008) como:
El proceso mediante el cual quienes toman decisiones en una organizacion
obtiene, procesan y analizan informacion pertinente, interna y externa, con el
fin de evaluar la situacion presente de la empresa, asi como su nivel de
competitividad con el propésito de anticipar y decidir sobre el

direccionamiento de la institucion hacia el futuro. (p. 55)
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Arguin (como se cité en Jaramillo et. al., 2018) plantea que la planificacion
estratégica es el proceso de formular objetivos claros, medibles y verificables para
costos, inversiones y resultados mediante el analisis de sus propias situaciones
internas y la prediccion del crecimiento, el desarrollo del entorno, la articulacion de
ideas en planes de accion, y la definicion del tiempo y el espacio a lo largo del

tiempo.

De acuerdo con lo anterior, con este proyecto se pretende realizar un diagnostico
situacional de los procesos logisticos a la empresa KUMA comercializadora de café
ubicada en el municipio de Valledupar — Cesar y aplicar los indicadores de gestion
logistica (KPI) a sus procesos logisticos para conocer el desempefio de su cadena
de abastecimiento y medir el éxito de las acciones que realiza la empresa y asi,
poder detectar desviaciones positivas o negativas. Con la aplicacion de los
indicadores de gestidn logistica (KPI) se podra reconocer con exactitud las areas
problematicas y entender los bajos rendimientos de los procesos logisticos; pero,

ante todo, identificar las oportunidades de mejoramiento.

Con esta informacion se estructurara un plan estratégico en busca de mejorar el
desempefio de los procesos logisticos de la empresa que le permita tomar
decisiones oportunas para mejorar el negocio, incrementar estandares de calidad y
lograr la competitividad, referida esta ultima al disefio de un plan en el cual se fija la
vision, mision, objetivos y estrategias corporativas con base en el adecuado

diagnéstico situacional.

Es preciso realizar esta investigacion ya que existe la necesidad de conocer la
situacion actual de la empresa, obtener informacién real y precisa de los procesos
logisticos involucrados en la comercializacién del café como son: i) compras y
aprovisionamiento; ii) planificacion y gestion de inventario; iii) centros de distribucion
y bodegas; iv) gestion de transporte, distribucion y servicio al cliente; v) indicadores

financieros y; vi) planificacion y control de la produccion. Lo anterior, permitira a la
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empresa controlar efectivamente las operaciones implicitas en la cadena de
abastecimiento y una correcta toma de decisiones, en busca siempre del
mejoramiento continuo que se vea reflejado en la utilidad y eficiencia de la empresa.
La implementacion de un plan estratégico en la empresa KUMA comercializadora
de café le permitira conocer su entorno, contrarrestar aspectos negativos y tomar
ventaja de los positivos para desarrollar estrategias en pos de la vision, mision y
objetivos. Conjuntamente, les permitira establecer un sentido de la direccién en un
entorno cambiante, aprovechando las oportunidades de mercado, desarrollar las
fortalezas con que cuenta, logrando ser mas competitiva en el mercado que se

desenvuelve y reducir los riesgos del entorno.

Por ultimo, con esta investigacion se pretende que a través de un plan estratégico
la empresa KUMA logre identificar los procesos logisticos que desarrolla, utilizar los
indicadores de gestidn logistica para identificar las falencias que se debe mejorar y
reconocer aquellos recursos disponibles con los que cuenta la organizacién o los
gue necesita para tener un rendimiento adecuado en cada etapa del proceso
operativo. Asi mismo, reconocer la importancia de la medicién de los procesos, la
planeacion y la gestidn logistica la cual es una estrategia competitiva con la que se
busca promover la construccion de escenarios a futuro, para lo cual se requiere de
un analisis estructural, con el que se pretende encontrar soluciones direccionadas

a garantizar la competitividad, el éxito y la perdurabilidad de una organizacion.

Acorde con Palella y Martins (2012), se puede justificar la presente investigacion

desde los siguientes enfoques:
a) Tedrico: esta investigacion se justifica desde lo tedrico porque generard una

reflexiobn sobre un conocimiento existente, se confrontaran teorias con respecto al

objeto de conocimiento y se contrastaran resultados.
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b) Préactico: a partir de la implementacién de los indicadores de gestidon logistica
(KPI) se podra disefiar un plan estratégico, con el cual se busca mejorar el
desempeifio de los procesos logisticos de la empresa KUMA comercializadora de

café.

c) Social: los propietarios de la empresa KUMA comercializadora de café obtendran
informacion real, constante y precisa de los procesos logisticos de su empresa.
Ademas, obtendran mayores utilidades a partir de la optimizacion de sus procesos
y comercializacién de su producto, que contribuirdn en el desempefio de un buen

servicio al cliente a través de la satisfaccion de sus necesidades.

d) Metodoldgica: con el desarrollo de este proyecto se generaran documentos con
informacion real e instrumentos de recolecciéon de informacion que servirdn de base

para futuras investigaciones que aborden la misma variable de este estudio.

1.4 DELIMITACION DE LA INVESTIGACION

1.4.1 Delimitacién Tedrico — Tematica. Esta investigacion estd enmarcada en la
linea de investigacion “Estrategias empresariales” del programa de Comercio
Internacional de la Universidad Popular del Cesar. De igual manera, se toman como
referentes tedricos a Serna (2008), David (2003), Mora (2010), Castellanos (2015),
Eljadue y Jiménez (2017), Sarria (2012), Sainz (2017), Porter (1928; 1991), Martinez
y Milla (2012), entre otros.

1.4.2 Espacial. Esta investigacion se enmarca en la empresa KUMA

comercializadora de café ubicada en el municipio de Valledupar, departamento del

Cesar, Colombia.
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1.4.3 Temporal. El presente proyecto de investigacion se llevara a cabo desde el
mes de febrero hasta el mes de noviembre del afio 2021, para lo cual se recopilaran

los datos necesarios con los cuales se obtendran las conclusiones del proyecto.
1.4.4 Poblacional. La poblacién objeto de estudio son los 4 directores

responsables de cada una de las areas especificas de la empresa KUMA ubicada

en el municipio de Valledupar del Departamento del Cesar.
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CAPITULO Il
2 MARCO REFERENCIAL DE LA INVESTIGACION

2.1 ANTECEDENTES DE LA INVESTIGACION

Gbomez (2017), en su tesis de grado titulada “Plan estratégico logistico para una
pyme”, tiene como objetivo proponer un plan estratégico logistico para la empresa,
a través de un diagnoéstico interno de los procesos logisticos y externo de los
competidores, proveedores, clientes y precios en el mercado, con el fin de analizar
su cadena logistica actual, proponiendo estrategias que apunten a optimizar su
desempefio logistico y aumenten su competitividad. Este proyecto se basa en el
caso desarrollado a una empresa PYME ubicada en la ciudad de Necochea,
dedicada a la elaboracion y distribucion de milanesas de soja la cual, se denominé

“Xyz” para preservar su privacidad.

Esta investigacion radica en diseflar un modelo para la realizacion del PEL
basandose en un andlisis interno para determinar la situacién actual de la empresa
con el fin de detectar las fortalezas, debilidades, oportunidades y amenazas para
comprender mejor los aspectos logisticos que seran estudiados mas adelante,
poder reducir los costos y mejorar el servicio al cliente, como también poder ganar
ventajas competitivas y realizar la planificacion de estrategias logisticas para lograr
los objetivos de la organizacién. En este proyecto de investigacion se utilizaron
técnicas de investigacion cualitativa y cuantitativa y la recoleccion de datos

cuantitativos se realiza a través de cuestionarios.

Las conclusiones de este proyecto son que se necesita trabajar cada vez méas duro
para implementar el PEL, en donde se lleve un manejo de la produccion para que
los costes de inventario sean minimos y haya mayor inversion. Ademas, se sugiere
utilizar los 20 minutos de inactividad que se produce con la espera de la primera

masa, para envasar el producto. El recorrido de la ruta de reparto de Necochea, se
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optimizaria disminuyendo un 20,40% la distancia y el costo en un 46,90%. Ademas,
gue se ordend la forma de atender a los clientes, proponiendo prioridades con las
necesidades de los clientes y se propone a “xyz” que plantee el disefio de una
estructura organizacional explicita, debido a que su finalidad es establecer un
sistema de roles que han de desarrollar los miembros para trabajar juntos en forma

Optima y que se alcancen las metas fijadas.

Este trabajo de investigacion sirve como un referente tedrico respecto a la estructura
y ejecucion de un plan estratégico, en el que se plantean estrategias a partir de un
diagnéstico inicial (interno y externo) para cumplir los objetivos de la organizacion,
fortalecer su cadena logistica y generar ventajas competitivas que le permitan

mantenerse en el mercado actual.

Méndez (2013), en su tesis de grado titulada “Disefio de un plan estratégico como
herramienta de competitividad a partir de la aplicacién de los indicadores de gestion
logistica (KPI) en la obtencion del nivel de competitividad que presentan las
MYPYMES que conforman el sector lacteo en el municipio de Valledupar”, tuvo
como obijetivo disefiar un plan estratégico a partir de la aplicacion de los indicadores
de gestidn logistica (KPI) para las Mipymes del sector lacteo en el municipio de
Valledupar. Se enmarco en una investigacion de tipo descriptivo, donde se tomaron
datos obtenidos de la realidad, se describieron y analizaron sus posibles causas y

sus efectos.

En este estudio se determind que existe un gran vacio en las Mipymes en cuanto a
la importancia y aplicabilidad de los Indicadores de Gestion Logistica (KPI) en los
procesos que llevan a cabo las cadenas de abastecimiento. Mas del 60% de las
Mipymes encuestadas desconocen y no aplican los Indicadores de Gestidn
Logistica (KPI). Sin embargo, aunque las Mipymes del sector lacteo ubicadas en el
municipio de Valledupar no conozcan o no apliquen Indicadores de Gestion

Logistica (KPI), estas empresas manejan datos historicos con relacion a la
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informacion requerida en los indicadores. Los datos histéricos que manejan con
mayor frecuencia son los relacionados con: Volumen de compra (73%), pedidos
entregados a tiempo (73%), entregas perfectas (66%) y calidad de los pedidos
generados (53%). Las Mipymes solo se preocupan por la venta de sus productos a
través de los cuales puedan generar ingresos, y no se preocupan por conocer el
estado de sus procesos logisticos y los costos en los que pueden llegar a incurrir si
no conocen a profundidad el funcionamiento de cada eslabdon de su cadena de

abastecimiento.

Este proyecto de investigacion sirve de referente conceptual y metodolégico para el
diagnéstico actual de la empresa (situacion interna y externa) y la elaboracion de la
matriz FODA. De igual forma, para la aplicacion de los indicadores de gestion
logistica (KPI) y el disefio un plan estratégico en el que se establecen estrategias
direccionadas al mejoramiento de los procesos logisticos de la empresa en estudio

y a su posicionamiento en un nuevo mercado.

Sarria (2012), en su tesis de grado titulada “Plan estratégico del area logistica, para
una empresa que pertenece al sector de minerales industriales no metélicos en el
municipio de Jamundi — Valle del Cauca (2012-2015)”, tiene como objetivo
desarrollar un plan estratégico para cada una de las areas logisticas de la empresa,
en donde se hace un direccionamiento estratégico de la empresa objeto de estudio
para involucrarla en el mercado nacional e internacional de los minerales no
metalicos y sus derivados, asi como también establecer una intervencion de la
gerencia general para el mejoramiento de la misma, ya que se requiere implementar
la aplicacion de tecnologias limpias, la transformacioén y adecuacion a normas de
sostenibilidad, el aprovechamiento de residuos de otras industrias como materia
prima, la disponibilidad de mano de obra calificada, el aumento de capacidad de
produccion para suplir la creciente demanda de los sectores de vivienda y obras
publicas, la competencia internacional, y los costos de energia y de logistica y

transporte.
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Este proyecto utilizd técnicas de investigacion exploratoria, descriptiva y explicativa
para describir las variables asociadas al proceso de logistica y SCM, permitiendo la
formulacidén del plan estratégico logistica para la empresa referente. Ademas, se
utilizé el método deductivo en donde se caracterizaran las variables tanto de
debilidades y fortalezas en el ambiente como oportunidades y amenazas en el
ambiente externo, finalizando en la formulacion del plan estratégico logistico y SCM

para la empresa objeto de estudio.

Por otro lado, se utilizé el método analitico para formular el plan estratégico logistico
a través del Modelo MIDCAL, el cual permite descomponer la Logistica y la
administracion de las cadenas de suministro en diferentes variables que definen el
estado actual de dichos procesos Yy los factores que inciden en su implementacion.
De igual manera, se determino la FODA, la cadena de valor con la identificacion de
las actividades primarias y secundarias, el analisis de las cinco fuerzas y diamante
competitivo, permitiendo diferenciar Oportunidad y Amenazas del sector y la

estructura del ambiente competitivo respectivamente.

Las conclusiones de este proyecto es el buen comportamiento que reflejé los
factores econdmicos, politicos y tecnoldgicos que de manera positiva inciden en el
sector de minerales industriales no metéalicos, permitiendo la generacion de
oportunidades y el crecimiento de dicho sector. También es importante resaltar que
la empresa en estudio, se encuentra en la cadena de transformacion de minerales
industriales no metalicos, en donde sus productos son principalmente yesos y
estucos para la construccion, siendo este sector uno de los mayores generadores
de empleo en el pais. Por ultimo, las empresas del sector tienen un desconocimiento
de las ventajas competitivas de la gestion logistica y la administracion de las
cadenas de suministro, por lo que se buscé direccionar la gestion de la logistica y

los indicadores de desempefio para cumplir con altas metas.
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Este proyecto sirve de referente metodoldgico en la formulacién del plan estratégico
en donde se establecen estrategias a corto, mediano y largo plazo, asi como un
plan de accion, para fortalecer los procesos logisticos de la empresa KUMA, y como
referente en cuanto a la metodologia implementada para la aplicabilidad de los
Indicadores de Gestion Logistica, como herramienta que suministra informacion real

y precisa de los procesos logisticos involucrados en la cadena de abastecimiento.

Quintero y Sotomayor (2018), en su tesis de grado titulada “Propuesta de mejora
del proceso logistico de la empresa Tramacoexpress CIA.LTDA del Cantén Duran",
tiene como objetivo desarrollar una propuesta de mejora del proceso logistico de la
empresa que permitan disminuir costos, organizar los procesos, ejercer control y
mejorar el departamento de logistica de la empresa, para poder satisfacer a los
clientes mediante el mejoramiento del nivel de servicio, a través de aspectos tan

importantes como el entregar justo a tiempo y en el lugar correcto.

En el presente proyecto se utilizaron técnicas de investigacion cualitativa y
cuantitativa. Se enmarca en un estudio descriptivo, con diseiio documental y
bibliografico. Ademas, se utilizaron instrumentos de recoleccion de datos como la
encuestay la entrevista para identificar las posibles causas del problema en estudio.
Se conocio que el principal problema de Tramacoexpress Cia. Ltda. es que genera
insatisfaccion del servicio brindado, debido a que la percepcién de la mayoria de los
clientes del servicio no es buena, ya que las encomiendas llegan a su destino en
retraso o en mal estado sin que el cliente tenga acceso a garantias, por lo que se
llevaron a cabo capacitaciones donde se evidencio los requerimientos del cliente y
a esto reducir errores dentro del area logistica y la correcta manipulacion y

zonificacion de la carga.
Este proyecto sirve como referente tedrico y metodoldgico respecto a la reduccion

de la insatisfaccion de los clientes en el proceso logistico de distribucidon y servicio

al cliente, la cual se genera por el incumplimiento en la entrega de mercancias a
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tiempo y en buen estado. Lo anterior, es un objetivo de la empresa KUMA
comercializadora de café, la cual busca prestar a los clientes un servicio diferente y
tradicional en Colombia y el mundo, teniendo en cuenta que el cliente es el principal

ente que hace de la empresa el buen nombre y/ reputacion.

Diaz y Sanchez (2013), en su tesis de grado titulada “Plan de logistica de
distribucion para la empresa las 3 SSS LTDA. — Bogota, Colombia”, tiene como
objetivo desarrollar el plan de logistica de distribucién para la Distribuidora Las 3
SSS Ltda.”, incrementando los niveles de satisfaccion del portafolio de clientes de
la organizacion, teniendo en cuenta que la empresa debe afrontar la elevada
competencia en el sector floricultor debido al crecimiento que se ha generado. Lo
anterior, se debe a que se han generado retrasos en la entrega de los productos e
insatisfaccion de los clientes, no se mide la rotacion del inventario, no se utilizan los
indicadores de medicion para esta gestién y no se tiene en consideracion el costo

de oportunidad que se puede estar generando por el sistema actual.

El tipo de investigacion utilizada para este estudio fue descriptivo porque brinda una
relacion precisa entre los fendémenos, con fines cualitativos que ayudan a
interpretarlo. Ademas, se utilizdé la entrevista como técnica de recoleccion de
informacion, se acudio a centros de documentacion y se tuvo en cuenta el proceso

de observacién para conocer a fondo la realidad de la problemética.

Como resultados, se creod el plan maestro logistico con el fin de asegurar la cadena
de valor y la trazabilidad de la logistica de la empresa comprendiendo las tres fases
importantes como los proveedores, empresa y cliente final. Para evidenciar el
desarrollo del estudio y plan logistico de la Distribuidora las 3 SSS, se realizo la
prueba piloto por el método de simulacion Montecarlo, de acuerdo con la
informacion suministrada por la empresa. Se obtuvo que, en el momento el
inventario supera tres veces las unidades del maximo pedido por el cliente, por lo

gue no se debe realizar pedido al proveedor en la semana siguiente para no generar
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sobre-inventario y de esta manera, no se generen sobre costos en el mismo.
También, se aplicaron los Indicadores de Gestidbn ya que son la herramienta
fundamental para la evaluacion de las metas, los cuales permitieron evidenciar el
nivel de incumplimiento de algunos productos a entregar en los plazos establecidos
por los clientes y de manera completa. Se concluyd que a través del plan logistico
disefiado se pretende dinamizar aquellas situaciones que son manejadas
artesanalmente, incrementar su productividad con miras a ampliar su clientela y
posicionar la empresa a nivel nacional, ya que de continuar con la operacion

empirica que se realizaba, la empresa estaba destinada a la quiebra.

Esta investigacion es de apoyo metodoldgico y tedrico referente a la estructuracion
de un plan logistico a partir de la aplicacién de indicadores de gestién, con miras a
fortalecer el desempefio de los procesos de la empresa (principalmente
abastecimiento, almacenamiento y servicio al cliente), que le permitan continuar
creciendo, fortalecer las relaciones con sus clientes y continuar en el mercado de

forma competitiva.

Eljadue y Jiménez (2017), en su trabajo de maestria titulado “Disefio de un plan
estratégico para la Corporacion INCATE” tiene como objetivo proponer el disefio del
direccionamiento estratégico de la corporacién que le permita mejorar el nivel de
competitividad y brinde herramientas que contribuyan a su estabilidad operativa a
corto y largo plazo debido a que la se han experimentados comportamientos
disparejos en cuanto a los montos ejecutados durante los afios 2014 y 2017 que lo
llevaron a detener sus actividades debido a los cambios en los procedimientos de
contratacion con el gobierno nacional y en la adjudicacion de los mismos que se Vvio

entorpecida por la falta de empefio de los operadores juridicos.
El tipo de estudio utilizado es de corte mixto por lo que se pretende recolectar,

analizar y vincular informacioén cuantitativa y cualitativa en un mismo estudio,

ademas es de tipo descriptiva ya que ayudara a reconocer los requerimientos
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necesarios en el estudio. Se estudio la poblacién mediante las personas vinculadas
alaincorporacion y se aplicaron dos cuestionarios a los miembros de la corporacion
INCATE que tendra como finalidad desarrollar un andlisis interno sobre la realidad
de la organizacion y el otro a la identificacion de las prioridades y la creacion de una

cultura organizativa en la corporacion.

Concluyendo que se definieron los analisis internos y externos se analizaron las
oportunidades y amenazas y en la fase administrativa se vieron debilidades en la
planeacién y control de los procesos; a través de la matriz PCI se logré evidenciar
gue la empresa presenta problemas de competitividad lo que se refleja en la perdida
de la cuota de mercado y la desaceleracion de los contratos suscritos en los ultimos
10 meses. Se logré construir el direccionamiento estratégico a través de la
colaboracién de los miembros de la corporacion, se destacaron las estrategias
orientadas al logro de la competitividad a través del andlisis DOFA, se conocio el
desempenio de los indicadores de la corporacion a través del Balanced Scorecard y
por ultimo se elaboro la guia de implementacion del plan que define las acciones a
realizar para facilitar su ejecucion ya que la organizacion fue consiente que debe

reinventarse para seguir compitiendo y evitar quiebra econémica.

El antecedente expuesto, sirve de referente tedrico para la definicion del
direccionamiento estratégico, el disefio de estrategias por cada proyecto
estratégico, la estructura del presupuesto y la implementacién del plan estratégico
disefiado para la comercializadora de café KUMA. Ademas, se tomaron como
referentes algunos indicadores para la medicion del desempefio de cada estrategia

propuesta.

Marcillo y Garzon (2014), con el trabajo de maestria titulado “Disefio de un modelo
de control estratégico aplicando la metodologia de cuadro de mando integral para
el intermediario de seguros Aeroseguros Cia. Ltda.” proponer un plan estratégico

con el cual se logre contribuyan un posicionamiento en el mercado y el cuadro de
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mando integral que constituye las herramientas fundamentales para alcanzar los
objetivos corporativos y asi, afrontar las amenazas del entono utilizando las
oportunidades. Este proyecto se enfoca en la formulacién del direccionamiento
estratégico (formulacion de la mision, vision, valores y analisis del entorno), asi
mismo con la elaboracibn de matrices que evallen la perspectiva financiera,
perspectiva del cliente, perspectiva del proceso interno, perspectiva del aprendizaje
y crecimiento. Con ello la metodologia utilizada fue la desarrollada por David (2003),
para la formulacion estratégica y se definen los insumos para la evaluacion de los
procesos internos a través de la matriz FODA, por ultimo, el desarrollo del cuadro
de mando integral que permitird medir las actividades de la compafia en términos

estratégicos.

Concluyendo que a través del andlisis MEFE y MEFI se determind que las
oportunidades del mercado no son aprovechadas correctamente, y que las
amenazas siguen creciendo y no existen planes de accion para afrontarlas, asi
mismo las fortalezas no estan siendo aprovechadas y las debilidades son superadas
lentamente. Asi mismo, el cuadro de mando integral presentd una vision estratégica
de las acciones que debe implementar para alcanzar la competitividad de la
corporacion y su éxito; proponiendo asi la evaluacion de la planificacion estratégica
y los resultados a diarios de todos los procesos internos que involucren el ajuste

cuando sea necesario.

Se toma el anterior antecedente como un referente teorico para la construccion del
plan estratégico que se propondra a la comercializadora de café KUMA,
especificamente en la metodologia utilizada para el analisis MEFE y MEFI, la
elaboracion de la matriz FODA, la definicion de los objetivos estratégicos, el
presupuesto para llevar a cabo cada estrategia propuesta y el disefio del mapa
estratégico a través del cual se pueda verificar que las diferentes perspectivas se

relacionan unas con otras.

38



2.2 BASES TEORICAS

2.2.1 Logistica. Segun Mora (2008), “la logistica es un conjunto de actividades
gue son repetidas muchas veces a lo largo de la cadena de abastecimiento, desde
gue las materias primas son convertidas en productos terminados y se agrega valor
para los consumidores” (p. 32). En tanto, Frazelle (2002) indica que “la logistica es
el flujo de material, informacién y dinero entre consumidores y proveedores” (p. 12).
Por su lado, Zuluaga et al. (2014) plantean que “la logistica es la administracion y
coordinacién de los flujos de informacion, productos y dinero a través de la cadena
de suministro para satisfacer adecuadamente las necesidades de los clientes en

forma eficiente y eficaz” (p. 91).

Seguido a esto, el Council of Supply Chain Management (2013), define la logistica
como un:
Proceso de planificacion, implementacién y control de procedimientos para
el eficiente y eficaz transporte y almacenamiento de mercancias, incluidos
los servicios, y la informacion relacionada desde el punto de origen hasta el

punto de consumo con el fin de cumplir con los requisitos del cliente. (p. 117)

Asimismo, el GS1 Colombia (Instituto Colombiano de Automatizacién y Codificacion
Comercial) (como se cité en Mora, 2008), afirman que la logistica es “el proceso de
planear, controlar y administrar la cadena de abastecimiento y distribucion, desde
el proveedor hasta el cliente y con un enfoque en la red de valor y colaboracion
entre los actores de la red logistica interna y externa” (p. 30). Complementando lo
anterior, “la logistica se compone de cinco actividades interdependientes: respuesta
del cliente, planificacion y gestion de inventario, suministro, transporte, y
almacenamiento. (Frazelle, 2002, p. 12). Todas estas actividades logisticas activan
y conectan las actividades en la cadena de suministro (Frazelle, como se cité en
Zuluaga et al., 2014).
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Con relacién al concepto de logistica, es necesario aclarar el concepto de gestiéon
de la cadena de suministro, que revela el proceso de busqueda de crear redes
comerciales, en las que sus relaciones son principalmente entre proveedores,
empresas manufactureras y clientes, permitiendo el flujo de informacién, productos
y fondos y la diferenciacion de la red de confianza, permitiendo aportar el maximo
valor a los clientes. Este es un proceso que busca la integracion de todas las
entidades relacionadas, permitiendo la participacion entre los miembros de la
cadena y las ventajas de bienes o servicios, capaces de construir diferenciacion
para competir entre si (Sarria, 2021)

2.2.2 Procesos logisticos. “Los procesos logisticos de la empresa son todos los
que se relacionan con los movimientos de materiales o de mercaderias y, por
extension en el caso de las empresas de servicios, con la preparacion y prestacion
de dichos servicios” (Rojas y Martinez, 2014, p. 1). En tanto, Franzelle (2002)
plantea que el objetivo de cualquier proceso logistico es cumplir con los requisitos

de satisfaccion del cliente al menor costo posible.

De acuerdo con Bass (2018), los procesos logisticos son un conjunto de actividades
predestinadas para organizar la produccién, la comercializacién y la distribucion de
bienes y servicios ofertados por una empresa. Trata de encontrar la mejor solucién
para optimizar los procesos que la conforman, teniendo en cuenta el uso de estos
productos y/o servicios en el mercado. En la opinion de Mora (2018), “el
mejoramiento continuo en los procesos logisticos de las empresas, serd una base
de generacibn de ventajas competitivas sostenibles y por ende de su

posicionamiento frente a la competencia nacional e internacional” (p. 29).

En lo que respecta a cuales son los procesos logisticos de la cadena de suministro,
Frazelle (2001) plantea que son cinco (5), a saber: “aprovisionamiento/compras,
planificacion y gestion de inventarios, gestion de almacenes (recepcion,

almacenamiento y preparacion de pedidos), transporte y distribucion y servicio al
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cliente” (p. 245). Asimismo, Zuluaga et al. (2014) afirma que son ocho (8) los
procesos logisticos que cubren la cadena de suministro, los cuales incluyen:
aprovisionamiento/ compras, inventarios, gestion de almacenes (recepcion,
almacenamiento y preparacion de pedidos), produccion, transporte y distribucion,
gestion de pedidos, servicio al cliente y procesos de apoyo (recursos humanos y
tecnologias de informacién). Y, en relacion con lo anterior, Mora (2008), propone
una clasificacion de los procesos logisticos tomando en cuenta las empresas

comerciales e industriales, a saber:

Figura 1. Procesos logisticos en empresas comerciales e industriales

EMPRESAS INDUSTRIALES

* Pronéstico de demanda.
* Sistemas de pedidos.
» Compra de productos

* Pronéstico de demanda.
* Procesamiento de pedido.
* Compra de insumos.

« Almacenamiento de materias terminados.
primas. » Almacenamiento de materias
* Movimiento de materiales. primas.

* Planeacién de la produccion.

» Almacenamiento de producto
terminado.

» Comercializacion del producto.
» Transporte.
* Servicio al cliente.

* Movimiento de materiales.
* Planeacion de la produccion.

» Almacenamiento de producto
terminado (Recibo de mercancia,
embalaje, almacenamiento y
despacho).

» Comercializacion y ventas.
* Transporte.
* Servicio al cliente.

Fuente: elaboracion propia, basado en Mora (2008, p. 33)

Partiendo de las anteriores consideraciones, se pueden resumir los procesos

logisticos de la cadena de abastecimiento en:
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2.2.2.1 Compras y/o aprovisionamiento. De acuerdo con Mora (2016), las
compras “son todas aquellas actividades orientadas a la consecuciéon de bienes y/o
servicios que permitan satisfacer las necesidades de una entidad especifica de tal
forma que esta pueda lograr eficientemente el cumplimiento de sus objetivos” (p,
20), y el abastecimiento:
Es el area de enfoque en planeaciéon estratégica dentro de la logistica del
abasto en el proceso de la compra, traslado y modalidades de entrega a los
diferentes puntos de recepcién y donde se establecen politicas de
reabastecimiento y negociacion con proveedores en funcion de optimizar y
reducir los casos de adquisicién de las materias primas e insumos en la
cadena de abastecimientos. (p. 20)
Por lo anterior, se puede afirmar que las compras son una funciéon netamente
operativa encargada solo de establecer los precios y las pautas de negociacion con
los proveedores; mientras que el abastecimiento tiene un caracter estratégico, en
donde se plantean estrategias para el reabastecimiento y negociacién en pro de la

optimizacion de los recursos a adquirir.

Acorde con Martinez (2017):
El fin concreto de la gestion de compras es satisfacer las necesidades de la
empresa con elementos exteriores a la misma, “maximizando el valor del
dinero invertido” (criterio econdmico), pero este objetivo de corto plazo
(inmediato) debe ser compatible con la contribucion de compras en “armonia’
con el resto de los departamentos para lograr los objetivos de la empresa,
bien sea coyunturales (mejora del beneficio) o estratégicos (mejora de la

posicién competitiva). (p. 17)

Por su lado, Castellanos (2015) afirma que “el aprovisionamiento contempla todos
aquellos procesos y actividades destinadas a controlar el suministro que realizan
los diferentes proveedores con los que cuenta la empresa en el desarrollo de sus

operaciones” (p. 28). Y, segun Zuluaga et al. (2014), “este proceso comprende
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desde la identificacibn de las necesidades y su programacion, seleccion de

proveedores, compra, seguimiento y control” (p. 97).

Segun lo planteado por Zona logistica (2017), dentro de las funciones béasicas que
se llevan a cabo en este departamento estan:

e Panificar las compras. Se establece en un documento llamado Plan Anual de
Compras que cubre el presupuesto anual de la empresa e incluye la cantidad de
material que se va a adquirir y las fechas de las transacciones.

e Seleccién de proveedores. Se establecen condiciones comerciales con los
proveedores.

e Realizar el pedido. Se realiza con base en las necesidades reales de compra
para el ciclo de produccion o de venta.

e Controlar las compras. En el momento en el que el proveedor envia la
mercancia requerida debe adjuntar un documento mercantil que certifique el
despacho del pedido; quien recibe la mercancia lo firma para constatar que ésta no

presenta ninguna anomalia.

El adecuado manejo del aprovisionamiento puede dar una mejor posicion
competitiva a la organizacion, teniendo en cuenta principios como: i) La adquisicion
estd sujeta a requisitos especificos de la empresa; i) Se requiere un andlisis
detallado de los beneficios de los productos y servicios ofrecidos por el proveedor;
iil) EI comprador es quien decide comprar los productos, qué y cuando, y requiere
una completa comprension de las tendencias del mercado (oferta y demanda) y

precios (Zona logistica, 2017).

2.2.2.2 Produccion. Con relacién al objetivo que tiene la planificacion y
programacion de la produccion, Frazelle (2002) afirma que es:
Maximizar el rendimiento de la fabrica (o minimizar los costos totales de
produccion e inventario) sujeto a las restricciones de disponibilidad de mano

de obra, disponibilidad de materia prima, capacidad de produccion de
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maquinas herramienta, capacidad del sistema de manejo de materiales,
capacidad de almacenamiento del area de preparacién y requisitos de fecha

de vencimiento para los trabajos de produccion. (p. 316)

2.2.2.3 Almacenamiento. Mora (2015), lo define como la “retencién de partes
o productos para futuro uso o envio” (p. 105). Aunado a lo anterior, Rouwenhorst et
al. (2000) exponen que es “un conjunto de procesos tales como la recepcion,
almacenamiento y preparacion de pedidos los cuales buscan atender
adecuadamente las necesidades y envios de los actores de la cadena de
suministro” (p. 515 — 533). Y respecto al objetivo del almacenamiento como proceso
logistico, Frazelle (2002) expresa que es “minimizar el costo de mano de obra,
espacio, y equipo en el almacén mientras se cumple con el tiempo del ciclo y el
envio como requisitos de precision de la politica de servicio al cliente y la capacidad

de almacenamiento” (p. 14).

De acuerdo con Castellanos (2015), el almacenamiento es:
La accion de dar una ubicacién especifica a cualquier material —materias
primas, semielaborados, terminados—, con el fin de ubicarlo oportunamente
cuando sea requerido; lo que en logistica se traduce como la utilizacion
Optima de un espacio asignado para colocar una determinada cantidad de

elementos o referencias. (p. 33)

Por otro lado, Zona logistica (2017) plantea como funciones de los almacenes las
siguientes:

¢ Mantener los materiales resguardados de deterioros, robos e incendios.

e Permitir que el personal autorizado acceda a los materiales y productos
terminados que esta almacenada.

¢ Informar constantemente al area de compras sobre las existencias reales de los
materiales.

e Llevar minuciosamente los controles de los materiales (salidas y entrada).
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e Controlar que no se agoten estos materiales (minimos — maximos).

e Reducir los costos alcanzando de esta forma una mayor eficiencia para la
compafiia.

e Dar movimiento a los articulos estacionados dentro de la bodega, cubriendo
entrada y salida.

e Despachar las 6rdenes compra que se emitan de los clientes en el menor tiempo

posible y sin errores.

e Gestionar la obsolescencia de los productos generando reportes de rotaciones.

“‘Dentro de las actividades fisicas desarrolladas durante el proceso de
almacenamiento son: i) Recepcion; ii) Almacenaje; iii) Preparacion de pedidos y iv)
Expedicion” (Mora, 2008, p. 155). Complementando lo anterior, Castellanos (2015)
afirma que “en el proceso de almacenamiento se interrelacionan actividades, tales
como pedidos, inventarios, recepcion de mercancias, despacho, etc., los cuales se

resumen en el siguiente esquema” (p. 36).

Figura 2. Actividades interrelacionadas en la gestion de almacenamiento

[\

| Almacenaje
[ Pedidos j(lnventarios][ RecepciOnJ = Consolidaian: |
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dockmq/

Fuente: Castellanos (2015)
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2.2.2.4 Planificacion y gestion de inventarios. Para Mora (2015), inventario
son las “mercancias o articulos usados para apoyar la produccion (materias primas
y articulos en proceso de trabajo), actividades de apoyo (mantenimiento, reparacion

y suministros operativos), y servicio al cliente (productos terminados y repuestos)”
(p. 54).

Como plantean Ruiz y Moya (2017), la funcion de los inventarios es la acumulacién
de materias primas, provisiones, componentes, trabajo en un proceso y productos
terminados para transportar el nimero de inventarios exactos en diferentes puntos
o referencias de la cadena suministro. “El objetivo final de una buena administracién
del inventario es mantener la cantidad suficiente para que no se presenten ni faltas
(stockouts) ni excesos de existencias (overstock), en un proceso fluido de

produccion y comercializacion” (Mora, 2016, p. 59).

Segun Frazelle (2002), “el objetivo de la planificacion y gestion de inventarios
(IP&M) es determinar y mantener los niveles de inventario mas bajos posibles que
satisfagan al cliente como requisito de la politica de servicio estipulados en la
politica de servicio al cliente” (p. 13). El mismo autor plantea que la logistica de la
planificacion y gestion del inventario incluye: i) Prondstico; ii) Ingenieria de cantidad
de pedidos; iii) Optimizacion del nivel de servicio; iv) Planificacibn de

reabastecimiento; y v) Despliegue de inventario.

Acorde con lo anteriormente expuesto, Zona logistica (2017), dentro de la gestion
de inventarios estan incluidas tres operaciones fundamentales:

o Custodia de las existencias: se refiere al proceso requerido para consolidar los
datos del inventario fisico de los articulos inspeccionados. Estas tareas se pueden
detallar de la siguiente manera: i) Conteo fisico; ii) Auditoria de inventario; iii)
Analisis del proceso de recepcion y venta; y iv) Ciclos de conteo.

o Andlisis de los inventarios. Todos los analisis y calculos para determinar si la

existencia que se identificé anteriormente son las que deben permanecer en la
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fabrica, siempre pensando en las ganancias que se pueden obtener de estos
productos. Para este propoésito, se pueden usar los siguientes métodos: i) Just in
Time — Justo a Tiempo; ii) Férmula Wilson (maximo y minimo); iii) Sistemas de
compensacion de necesidades.

o Planeacién de la produccion. Las organizaciones deben producir y/o comprar
bienes para vender, el area de logistica debe establecer qué, cuanto y cuando se

deben producir y/o comprar los productos.

2.2.2.5 Transporte y distribucién. Segun Castellanos (2015), desde el punto
de vista de la economia, es una actividad derivada de la demanda de mercancias,
cuya funcion consiste en trasladarlas de areas donde su utilidad es baja a otras de
mayor utilidad. La funcidon de transporte se relaciona con todas las actividades
directa o indirectamente relacionadas con la necesidad de llevar los productos al
destino correcto bajo condiciones especificas de seguridad, manejo y costo (Mora,
2016).

También, en palabras de Frazelle (2002), “el transporte vincula fisicamente las
fuentes de suministro elegidas en el abastecimiento con los clientes a los que hemos
decidido servir elegidos como parte de la politica del servicio al cliente” (p. 14). Y,
acorde con lo expuesto por Amer Production (como se citdé en Zuluaga et al., 2014)
el transporte permite el movimiento fisico de los productos a través de varios
vehiculos (camiones, aviones, barcos, entre otros) desde el punto de partida hasta
el destino. Mientras la distribucidn incluya cargar y transportar el medio de
transporte y trasladar productos entre puntos de origen - destino, para satisfacer las
necesidades de los clientes en el tiempo, el lugar y el costo apropiado.

McGinnis (como se cito en Ballow, 2004) revelo seis variables para elegir un servicio
de transporte: “i) tarifas de flete; ii) seguridad o confiabilidad; iii) tiempo en transito;
iv) pérdidas, dafos, procesamiento de quejas y reclamaciones, y rastreo; V)

consideraciones de mercado del consignatario, y vi) consideraciones del
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transportista” (p. 220). Por otro lado, Zona logistica (2017) plantea que,
generalmente se emplean seis modos de transporte para la distribucion de la
mercancia: carretero, aéreo, férreo, acuatico, maritimo, multimodal (movimiento de

productos utilizando dos o mas modos diferentes de transporte).

2.2.2.6 Servicio al cliente. De acuerdo con Tejero (2007) el servicio al cliente
“es el medio para satisfacer las necesidades de los clientes en cuanto a informacion,
calidad de los productos, cumplimiento en las condiciones pactadas en especial el
envio del pedido en la cantidad y tiempo correcto” (p. 51). Asimismo, Mora (2016)
postula que el servicio al cliente se concibe como “la funcién realizada por una
compafia con el fin de conocer y darle tramite a las inconformidades percibidas por
uno o varios clientes respecto del servicio que se ofrece alrededor de la entrega de

un producto” (p. 175).

Con relacion a las actividades que incluye la logistica del servicio al cliente como
proceso logistico, Frazelle (2002) pone en consideracion las siguientes: “i)
Desarrollar y mantener una politica de servicio al cliente; ii) Seguimiento de la
satisfaccion del cliente; iii) Entrada de pedidos, iv) Procesamiento de pedidos; V)
Facturacion y cobranzas” (p. 13).

Zona logistica (2017), plantea como elementos del servicio al cliente los siguientes:
i) Contacto rapido y sin contratiempos; ii) Ordenes rapidas y eficientes; iii) Entrega
de la mercancia en los tiempos acordados; iv) La infraestructura necesaria para
actividades logisticas y v) Manejo de reclamos y cumplidos. De la misma manera,
el autor presenta el servicio al cliente, dentro de la cadena de suministro, como un
proceso que incluye las ordenes completas desde el nacimiento hasta el final e
incluye las siguientes subdivisiones: i) Generacion de pedidos; ii) Orden de
adquisicioén; iii) Procesamiento de las ordenes; iv) Transferencia de 6rdenes y v)

Recaudo.
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2.2.3 Indicadores de Gestion Logistica. Para Mora (2008), “son relaciones de
datos numéricos y cuantitativos aplicados a la gestion logistica que permite evaluar
el desempefio y el resultado en cada proceso” (p. 31). Igualmente, pueden definirse
como “aquellos indicadores que cuando se aplican a la cadena logistica permiten
cuantificar la evolucion de procesos de recepcién, almacenamiento, inventarios,
despachos, distribucién, entregas, facturacion y flujos de informacion entre socios

del negocio” (Castellanos, 2015, p. 317).

Partiendo de las anteriores consideraciones, se puede afirmar que los Indicadores
de Gestion Logistica les permite a las organizaciones conocer a profundidad el
desempefio de cada una de sus operaciones logisticas, con lo que podran realizar
un analisis situacional y evaluar los objetivos logisticos trazados; de esta manera
contard con la informacién real y precisa que facilite una correcta toma de

decisiones, el mejoramiento continuo, y la innovacioén y desarrollo.

Cabe decir que, el sistema de medicion efectivo para los procesos logisticos de las
organizaciones les permitird ser responsables de comprender sus actividades,
afectando la conservacion y tomando informacion sobre sus desempefios. Como
regla general, estos sistemas de medicion incluyen indicadores de desempefio
responsables de los procedimientos de medicion, como la combinacién y la
integracion con otras entidades de cadena, servicio al cliente, inventario de gestion,
gestion de almacenes, transporte, produccién, entre otros (Handfield & Nichols,
2002).

El uso de indicadores se deriva de la administracion de una cadena logistica, por lo
gue se debe observar y monitorear que cada proceso que la compone se efectie
de manera optima (Castellanos, 2015). A continuacion, se presenten los procesos

que se llevan a cabo en la cadena logistica de una organizacion:
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Figura 3. Procesos de la cadena logistica
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2.2.3.1 Caracteristicas de los Indicadores de Gestion Logistica. Segun lo

expuesto por Mora (2008) y Castellanos (2015), en el proceso de desarrollo e
implementacion de estos indicadores, es necesario cumplir con precaucion algunas

caracteristicas como las que se mencionan a continuacion:

e Deben relacionarse con la mision, la vision, la estrategia y los elementos de la
competitividad de la organizacion.

e Debe mostrarse en nimero o porcentaje, y sus resultados estan asociados con
el uso de datos especificos.

e Deben ser coherentes y comparables con el tiempo.

e Deben ser especificos y centrarse en la accion, para que se pueden mejorar los
resultados de la organizacion.

e Enlugar de centrarse demasiado en los resultados, deben centrarse en el
método para obtener los resultados.

2.2.3.2 Obijetivos de los Indicadores Logisticos. Mora (2008) propone los siguientes
objetivos:

o Identificar los problemas operativos y tomar medidas al respecto.
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o Medir la competitividad de la empresa frente a sus competidores nacionales
e internacionales.

o Satisfacer las expectativas de los clientes acortando los plazos de entrega y
optimizando los servicios prestados.

o Mejorar el uso de los recursos y activos asignados para aumentar la
productividad y eficiencia de las operaciones hasta llegar al cliente final.

o Reducir gastos y mejorar la eficiencia operativa.

o Benchmarking (comparaciones) con empresas locales y globales de la

industria.

2.2.3.3 Utilidad de los Indicadores de Gestién Logistica. Mora (2008) plantea
como utilidades de los indicadores logisticos los siguientes:
Parametrizador de la planeacion de actividades logisticas; medicion de
resultados, proyeccidn de logros, identificacion de mejoras internas,
dinamizador de los procesos logisticos de mercancias mediante la
interrelacion de todas sus actividades internas (ARMONIA), potencializador
de la actividad comercial, multiplicador de la realidad empresarial, capacidad

real, capacidad instalada.

2234 Medida del desempefio en el proceso logistico. Castellano (2015),
plantea que se deben considerar los siguientes objetivos para medir el desempefo
en el proceso logistico:

e Tiempo: medir la capacidad de organizar el acceso a los mercados y cumplir
con los cambios en el menor tiempo posible.

e Costo: medir la destreza que una organizacion necesita para garantizar bienes
y servicios al menor costo.

e Productividad: evaluar la habilidad de la organizacion frente a la obtencion de la
mayor cantidad de resultados posibles con el menor de los recursos disponibles.

e Calidad: evaluar la capacidad de la organizacion para crear bienes y servicios
gue responden o superan las expectativas del consumidor.
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2.2.4 Fichas técnicas de Indicadores de Gestion Logisticos (KPI). De acuerdo
con Mora (2008) y Castellanos (2015), los principales indicadores logisticos se

clasifican de acuerdo con las actividades o procesos que conforman la cadena

logistica, los cuales se mencionan en el Cuadro 1 (Ver también Anexo A).

Cuadro 1. Ficha técnica Indicadores de Gestion Logisticos (KPI)

PROCESOS INDICADOR OBJETIVOS IMPACTO / FORMULA
Costes de implantar controles adicionales en la
recepcion de productos provenientes de proveedores
no certificados y riesgo de nivel de servicios
L inadecuados, con implicaciones como: Coste de
Certificacion de | Conocer y controlar 1a | otorn0s, coste de volver a realizar pedidos, retrasos
proveedores calidad de los en la produccion, coste de inspecciones adicionales
proveedores. de calidad, pérdida de ventas, etc.
Proveedores_certificados
Valor =
Total_proveedores
Describir las | Costos de los problemas inherentes a la generacion
caracteristicas para el | erratica de pedidos, como: costo del lanzamiento de
calculo, manejo, | pedidos rectificadores, esfuerzo del personal de
) control e interpretacion | compras para identificar y resolver problemas,
Cahdac_i de los del indicador Calidad | incremento del costo de mantenimiento de
pedidos de los Pedidos inventarios, pérdida de ventas, entre otros aspectos.
Compray generados
aprovisionamiento Generados.
Pedidos generados sin problemas
Valor = - x 100
Total pedidos generados
Controlar el | Conocer el peso de la actividad de compras en
crecimiento en las | relacién con las ventas de la empresa con el fin de
Volumen de compras. tomar acciones de optimizacion de las compras y
compra negociacion con proveedores.
Valor de compra
Valor= ————
Total de las ventas
Controlar la calidad de | Este indicador permite medir el impacto, a nivel de
los productos / | costos, que genera el recibo de pedidos que no
materiales recibidos, | cumplen con las condiciones de calidad y servicio,
junto con la | tales como: costo de retorno, costo de volver a realizar
Entregas puntualidad de las | pedidos, retrasos en la produccién, costo de
perfec_ta}mente entregas de los | inspecciones adicionales de calidad, etc.
recibidas proveedores de
mercancia.
! Pedidos rechazados 00
Valor = Total 6rdenes de compra recibidas x1
Controlar las salidas | Las politicas de inventario, en general, deben
por referencias y | mantener un elevado indice de rotacion, por eso, se
Inventario Rotacion de cantidades del centro | requiere disefiar politicas de entregas muy frecuentes,
mercancia de distribucion. con tamafos muy pequefios.
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ventas acumuladas

Valor = = Numero de veces

Inventario promedio

Controlar la duracion
de los productos en el
centro de distribucion.

Altos niveles en ese indicador muestran demasiados
recursos empleados en inventarios que pueden no
tener una materializacion inmediata y que esta
corriendo el riesgo de perderse o sufrir obsolescencia.

Duracién del
inventario Inventario final 3
Valor = —————x 30 dias
Ventas promedio
Controlar la cantidad | En un periodo de tiempo se observa el nivel de
de mercancia con | mercancia no apta para despacho, con el fin de tomar
mucho tiempo dentro | acciones correctivas y evacuar la mercancia para que
Veiez del del inventario con el fin | no afecte el costo del inventario de la bodega y el nivel
vejezde de evitar obsoletos. de servicio al consumidor final.
inventario

Unidades daiadas + obsoletas + vencidas
Valor =

Unidades disponibles en el inventario

Valor econémico
del inventario

Controlar el valor de la
mercancia que se
encuentra almacenada
con respecto a las
mercancias que esta
saliendo por ventas.

En un periodo de tiempo se mide el nivel el valor del
inventario de producto terminado en relacion con las
ventas al costo. Esto con el fin de evaluar el
cumplimiento de las politicas de inventario de la
compaiiia.

Costo venta del mes

Valor = - —
Valor inventario fisico

Exactitud en
inventario

Controlar la
confiabilidad de la
mercancia que se
encuentra
almacenada.

En este indicador se toma la diferencia en costos del
inventario tedrico versus el fisico inventariado, para
establecer el nivel de confiabilidad en un determinado
centro de distribucién. Se puede hacer también para
establecer la exactitud entre el nimero de referencias
y unidades almacenadas.

Valor diferencia ($)
Valor = - — X
Valor tota inventario

Produccién

Capacidad de

Controlar la capacidad
utilizada, para lograr
una mejor utilizacion

Este indicador sirve para medir el impacto generado
por la utilizacién de la capacidad actualmente utilizada
con respecto a la méaxima utilizacién posible de las

produccion de las instalaciones de | instalaciones.
utilizada la compafifa.
Capacidad utilizada
Valor = - — x 100
Capacidad méaxima del recurso
Controlar los cuellos | Sirve para medir el impacto de la capacidad por

Rendimiento por
maquina

de botella conociendo
la capacidad utilizada
de cada maquina con

respecto a su
utilizaciéon maxima
posible.

maquina actualmente utilizada con respecto a la
maxima posible.

Valor diferencia ($)
Valor = - -
Valor tota inventario

Almacenamiento y
bodegaje

Costo de unidad
almacenada

Controlar el valor
unitario del costo por
almacenamiento
propio o contratado.

Este indicador sirve para comparar el costo por unidad
almacenada y asi decidir si es mas rentable
subcontratar el servicio de almacenamiento o tenerlo
propiamente.
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Costo del almacenamiento
Valor =

Numero de unidades almacenadas

Costo de unidad

Calcular los costos
unitarios de la bodega
respecto al total de

Este indice sirve para costear el porcentaje del costo
de manipular una unidad de carga en la bodega o
centro de distribucion.

despachada despachos
efectuados Val Costo operacion bodega
) aitor =
Total unidades despachadas
Controlar la carga | Sirve para comparar la participacién en unidades de
) laboral dentro del | cada empleado, teniendo en cuenta la carga laboral
Unidades centro de distribucién. | asi poder comparar con otras bodegas afines.
separadas o
despachadas Total unidades separadas / despachadas

por empleados

Valor =

Total trabajadores en separacion

Costo metro

Cuantificar el costo del
area de
almacenamiento

Sirve para costear el valor unitario de metro cuadrado
y asi poder negociar valores de arrendamiento y
comparar con otras cifras de bodegas similares.

Transporte y
distribucion

cuadrado respecto a los costos .
de operacion interna. Valor = Costo] toal operativo bod.ega X total
Total 4rea de almacenamiento
Controlar los costos en | Sirve para costear el costo con el que participa cada
que se incurre en el | empleado dentro de los gastos de la empresa, con el
Costo de despacho de | fin de reducirlo en forma continua.
despachos por | mercancias por cada
empleado empleado que Valor = Costo toal operativo bodega
interviene en dicha Numero de empleados de la bodega
labor.
Controlar la eficacia de | Sirve para medir el nivel de cumplimiento de los
los despachos | pedidos solicitados al centro de distribucién y conocer
Nivel de efectuados por el | el nivel de agotados que maneja la bodega.
cumplimiento de | centro de distribucion.
despachos Valor = Numero de despachos cumplidos a tiempo
Numero total de despachos requeridos
Controlar el costo del | Sirve para conocer el porcentaje de los gastos por
transporte respecto a | transporte y asi poder aplicar medidas que reduzcan
Costo de las ventas de la | esteimportante costo logistico.
transporte vs. empresa.
Venta Costo del transporte

Valor = X 100
Valor ventas totales

Costo operativo
por conductor —

Controlar el costo en
gue se incurre dentro
de la operacion de
transporte por

Utilizado para costear la contribucién y relacion de
cada conductor sobre los gastos generados en
transporte.

costo por conductor dentro de la Valor = L0oSto total transporte

conductor empresa. Numero de conductores
Controlar los gastos | Sirve para tomar la decision acerca de contratar el
propios de unidades | transporte de mercancias o asumir la distribucion

Comparativo transportadas con los | directa del mismo.
costo de que ofrece el mercado ] )
transporte de terceros. Valor = Costo transporte propio por unidad
Costo de contratar transporte por unidad
Controlar la cantidad | Sirve para medir el nivel de cumplimiento, efectividad
de pedidos que se |y exactitud en cantidades y tiempo de los pedidos
Costos y servicio Entregas entregan sin | despachados por la empresa.
al cliente perfectas problemas.
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Pedidos entregados perfectos
Valor =

Total de pedidos entregados

Controlar la cantidad
de pedidos que son
entregados a tiempo a
los clientes.

Costo para el cliente de pedidos no recibidos, entre
los cuales se encuentran: El coste de mantenimiento
de excesivo stock de seguridad, nivel de servicio al
cliente final y pérdida de ventas.

Entregas a
tiempo Pedidos entregados a tiempo
Valor = -
Total pedidos entregados

Controlar la cantidad | Sirve para medir el nivel de cumplimiento de los

de pedidos que son | pedidos solicitados al centro de distribucion y conocer
Entregados entregados completos | el nivel de agotados que maneja la bodega.
completos a los clientes.

No. de pedidos entregados completos
Valor =

Total pedidos

Documentacién
sin problemas

Controlar la exactitud
de la informacién
contenida en las
facturas generadas a
los clientes.

Reproceso de informacion, imagen de mal servicio al
cliente, disminucién de la calidad del inventario.

Factura generadas sin errores
Valor =

Total facturas

Controlar los costos
generados en las

Sirve para controlar los gastos logisticos en la
empresa y medir el nivel de contribucién efectuado.

Costos operaciones logisticas los 1
logisticos vs. Costos totales logisticos
9 con respecto a las Valor = g %100
Ventas ventas generadas por Total ven tas de la compaiiia
la empresa.
Controlar los costos | Mide el impacto de los costos logisticos de la
generados en las | compafiia respecto a su utilidad bruta anual.
Costos operaciones logisticas o
logisticos vs. con respecto a las Costos totales logisticos

Utilidad bruta

utilidades obtenidas en
la empresa.

Valor = Utilidad bruta de la compaiiia

Costos de
operacion del
centro de
distribucién vs.
Ventas

Controlar los costos
generados en las
operaciones del centro
de distribucién con
respecto a las ventas
generadas por la
empresa.

Mide el impacto de los costos en el centro de
distribucién sobre las ventas de la compafiia.

Costos operacion centro distribucion
Valor = — X 100
Total ventas de la compaiiia

Financieros

Costo logistico
como % de las
ventas

Controlar el costo de la
operacion logistica de
la empresa respecto a
las ventas.

Mide el impacto de los costos logisticos sobre las
ventas de la compaiiia.

Costos logisticos totales
Valor =

Ventas totales de la compaiiia

Costo logistico
cémo % de la
utilidad bruta

Controlar el costo de la
operacion logistica de
la empresa respecto a
la utilidad bruta.

Mide el impacto de los costos logisticos de la
compafiia respecto a su utilidad bruta anual.

Costos logisticos totales

Valor = Utilidad total de la compaiia
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Costo de
transporte
como % de las
ventas

Controlar el costo de la
operacién de
transporte respecto a
las ventas.

Mide el impacto de los costos de transporte sobre las
ventas de la compaiiia.

Costos de transporte totales
Valor = —
Ventas totales de la compaiiia

Costos de la
operacion del
Centro de
Distribucion
cémo % de la
ventas

Controlar el costo de la
operacion en el centro
de distribucion
respecto a las ventas.

Mide el impacto de los costos en el centro de
distribucién sobre las ventas de la compafiia.

Costos en el centro de distribucion

Valor =
Ventas totales de la compaiiia

Importacion /
exportacion

Costo de unidad
importada /
exportada

Controlar los precios

segin los  costos
generados por la
importacién o

exportacion de las
unidades importadas o
exportadas.

Sirve para conocer el costo individual del producto
exportado o importado, con el fin de conocer el
porcentaje dentro de los costos totales del producto y
asi poder definir el precio de venta adecuado.

Costo de la mercancia import /export

Valor =
ator Total unidades importadas/exportadas

Fuente: elaboracién propia (2022), tomado de Mora (2008) y Castellanos (2015)

2.2.5 Planeacion estratégica. Conjunto de procesos que se llevan a cabo dentro

de una organizacion y en el entorno o mercado al que pertenece. Este inicia de un

conjunto de objetivos (a corto, mediano o largo plazo) previamente establecidos

hasta lograr metas predeterminadas que pueden dar a la empresa una razon de

existir (Ander, 2007).

En este mismo sentido, Sainz (2017) considera que “la planificacion estratégica es

el proceso de definicion (hoy) de lo que queremos ser en el futuro, apoyado en la

correspondiente reflexion y pensamiento estratégico” (p. 52).

Por su lado, Serna (2008) postula que la planeacién estratégica es:

El proceso mediante el cual quienes toman decisiones en una organizacion

obtienen, procesan y analizan informacion pertinente, interna y externa, con

el fin de evaluar la situacion presente de la empresa, asi como su nivel de

competitividad con el

proposito de anticipar

y decidir sobre el

direccionamiento de la institucién hacia el futuro. (p. 55)

En tal sentido, se recomienda que “la planeacién estratégica sea un proceso

participativo, donde los miembros de la organizacion se sientan comprometidos con

la filosofia de la organizacion, de tal manera que esta conduzca a la creacion de un
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sistema gerencial inspirado en la cultura estratégica” (Serna, 2008, p.58.).
Asimismo, es importante resaltar que la planeacion estratégica esta relacionada con
la competitividad de la empresa, si una empresa logra implementar un plan
estratégico efectivo para transformar gradualmente la organizacion a un bajo costo
entonces serd mas competitiva en el mercado. Esto se logra mediante la
introduccion de métodos que aumentan la eficiencia, la productividad y la calidad de

los bienes y servicios fabricados (Baldeos et al., 2020).

2.25.1 Niveles de la planeacién estratégica. Segun Serna (2008), la

planeacion estratégica se desarrolla e integra en tres niveles:

a) Nivel I: Planeacion estratégica corporativa. Cuando se trata de la planificacion
estratégica corporativa, comienza en el nivel superior de la organizacion, donde se
definen los principios, valores, vision, misidén y objetivos estratégicos globales de la
organizaciéon. Es un plan macro, mas estable, a largo plazo, con una participacion

limitada de la alta direccion de la empresa (Serna, 2008).

b) Nivel Il: Planeacion estratégica funcional o tactica. Para Serna (2008) la
planificacién estratégica funcional o estratégica comienza con las unidades de
negocios estratégicas (finanzas, marketing, gestion, produccion, entre otros). En
este nivel, se han identificado tareas, objetivos y estrategias en el mediano plazo,
donde se identifican los proyectos estratégicos tanto en los planes verticales como

horizontales, y se determinan planes de accion.

Por otro lado, Chiavenato (2006) define la planificacion tactica como un conjunto de
decisiones deliberadas y sisteméticas relacionadas con metas mas limitadas,
dominios menos amplios y jerarquias organizacionales de menor rango. Esta
planificacion estratégica funcional o tactica se realiza a nivel medio del negocio y su

ambito de actuacion es de mediano plazo.
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c) Nivel lll: Planeacion estratégica operativa. Para Serna (2008), la planificaciéon
estratégica operativa comienza con las unidades administrativas (contabilidad,
servicios de negocios, ventas, entre otros), a este nivel, se ha determinado las
estrategias y planes operativos a corto plazo. Su principal compromiso es
implementar efectivamente el plan de accién a nivel funcional. El alcance del plan
debe ser detallado e incluir las actividades planificadas para un periodo de tiempo
definido. El seguimiento permitira realizar los ajustes necesarios durante el

desarrollo.

Por otro lado, de acuerdo con el plan operativo, Chiavenato (2006) expone que éste
estda basado en algunas tareas y actividades realizadas a nivel de trabajo y se
centran en optimizar y maximizar los recursos. Este nivel utiliza los recursos

disponibles para cumplir con los objetivos a corto plazo de la organizacion.

2.25.2 Etapas del proceso de planeacion estratégica. Acorde a Sainz (2017),
el proceso de elaboracion de un plan estratégico esta conformado por las siguientes
etapas (p. 91-92):

o Etapa 1: andlisis de la situacion externa e interna de la unidad objeto de
planificacién, la cual puede ser una corporacién, toda la empresa, una unidad de
negocio, entre otros.

o Etapa 2: un diagnodstico situacional elaborado a partir de la DAFO
(Debilidades, Amenazas, Fortalezas, y Oportunidades) y la matriz de posicion
competitiva.

o Etapa 3: Definicion de objetivos corporativos donde se recojan decisiones
estratégicas, mision, vision, valores corporativos, y los objetivos estratégicos para
los préximos tres afios.

o Etapa 4. Definicion de estrategias corporativas, competitivas y funcionales.
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o Etapa 5. Decisiones operativas a partir de planes de accion (priorizacion de
estos), cuenta de explotacién provisional y sistema de seguimiento y control (CMI:

cuadro de mando integral).

Por otro lado, y relacionado con el anterior aporte, Serna (2008) plantea que son
siete las etapas del proceso de planeacién estratégica, a saber: i) Etapa O:
Definicidn horizonte de tiempo; ii) Etapa 1: Principios corporativos; iii) Etapa 2:
Diagnostico estratégico; iv) Etapa 3: Direccionamiento estratégico; v) Etapa 4:
Proyeccién estratégica; vi) Etapa 5: Alineamiento estratégico; vii) Etapa 6: Plan

operativo; viii) Etapa 7: Monitoreo estratégica.

Cuadro 2. Etapas del proceso de planeacidn estratégica

DEFINICION DEL
HORIZONTE DE
TIEMPO

ANALISIS Y
DIAGNOSTICO

PRINCIPIOS
CORPORATIVOS

DIAGNOSTICO

ESTRATEGICO

DIRECCIONAMIENTO
ESTRATEGICO

PROYECCION
INDICADORES ESTRATEGICA

DE GESTION

ALINEAMIENTO
ESTRATEGICO

¢QUE SE DEBE
DESARROLLAR?

De 3 a5 afios

Analisis FODA

Vision
Mision
Objetivos estratégicos
Ejes estratégicos

Areas estratégicas
Proyectos estratégicos

Vision compartida
Mapas estratégicos

PREGUNTAS
ORIENTADORAS

¢;Dbénde estdbamos?
¢Dbénde estamos hoy?

¢Qué nos distingue o
diferencia?
¢,Cual es nuestro
negocio?
¢ Qué queremos ser?

¢Cémo llegar?
¢,Coémo direccionamos
los esfuerzos?

Tareas que debemos
realizara para alcanzar
la vision
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¢Qué debemos hacer
FORMULACION Estrategias ya?

ESTRATEGICA Planes de acci6n ¢Presupuestos y
planes de accion?

¢ Cual es el nivel de
desempefio
organizacional?
¢Cuales son los logros
7 MONITOREO indices de gestion del proceso?
ESTRATEGICA ¢Como se estan
haciendo las cosas?
¢El control de la
gestion?

Fuente: Serna (2008), p. 70. Adaptacion de la autora.

a) Definicion del horizonte de tiempo. La etapa 0 de la planificacién estratégica
corresponde al periodo de tiempo durante el cual se toman ciertas decisiones para
lograr una meta. Este horizonte se puede establecer a corto, mediano y largo plazo.
Un ejemplo podria ser, las decisiones que toma la alta direccion de una empresa
gue son a largo plazo, a menudo denominadas planificacion estratégica, y cubren
un periodo de 3 a 5 afios, lo que significa que todas las decisiones que se tomen

hoy determinaran el resultado en el futuro.

b) Principios corporativos. “Son el conjunto de valores que una organizacion
practica y hace realidad en el logro de sus objetivos. Son la definicién de la filosofia
empresarial” (Serna, 2008, p. 125). En otras palabras, son valores o creencias que
la organizacién declara, asi como los valores practicados por el director y los demas
miembros de la organizacion los cuales se evidencian en las relaciones laborales y
de marketing. Los principios corporativos son la norma de vida y sustentan la cultura
organizacional. “La misidn, la visién y los objetivos corporativos de una empresa se
soportan en un conjunto de principios, creencias o valores que una organizacion
profesa. Estos se manifiestan y se hacen realidad en su cultura” (Serna, 2008, p.
113).

60



c) Diagndstico estratégico. Hace referencia al andlisis de las fortalezas (F) y
Debilidades (D) internas de la organizacién, asi como las Oportunidades (O) y
Amenazas (A) que enfrenta la institucion (Serna, 2008, p. 72.). “El diagndstico
estratégico incluye, por tanto, la auditoria del entorno, de la competencia, de la
cultura corporativa y de las fortalezas y debilidades internas” (Serna, 2008, p. 125).

El analisis o diagndstico del entorno interno determina con qué recursos cuenta una
empresa, cudles son sus fortalezas y debilidades y si tiene una ventaja competitiva.
Este andlisis significa evaluar una estructura organizativa en la que se esfuerza por
identificar politicas, mecanismos de comunicaciéon y coordinacion, departamentos

de control, procesos y cadenas de valor.

El diagnéstico del ambiente interno comienza usando una herramienta que
complementara posteriormente el analisis FODA, esta es la Matriz de evaluacién
del factor interno (EFI), la cual segun David (2003), “es una herramienta que para la
formulacién de la estrategia resume y evalla las fortalezas y las debilidades
principales en las areas funcionales de una empresa, al igual que proporciona una

base para identificar y evaluar las relaciones entre estas areas” (p. 149).

El diagnostico ambiental externo determina las oportunidades y amenazas que
afectan los recursos potenciales o basicos fuera de la organizacion, que la
compafia puede utilizar para llegar a ser mas competitiva en el mercado. Estos
recursos u oportunidades pueden ser: técnicos, econdmicos, geograficos,
manufactureros y comerciales. Para permitir un analisis externo confiable, se utiliza
una herramienta conocida como Matriz de evaluacion del factor externo (EFE), la
cual complementara posteriormente el andlisis FODA y “permite a los estrategas
resumir y evaluar la informacion econémica, social, cultural, demografica, ambiental,

politica, gubernamental, legal, tecnoldgica y competitiva” (David, 2003, p. 110).
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Como se muestra al explicar en qué consiste el diagndstico estratégico, una vez
desarrollados las matrices EFI y EFE, se utilizaran para generar el contenido de la
matriz FODA de manera que se pueda obtener informacion para la integracion de
toda la empresa, de tal forma que se identifiquen sus debilidades para convertirlas

en fortalezas y las amenazas en oportunidades.

d) Direccionamiento estratégico. El direccionamiento estratégico lo integran los
principios corporativos, la vision y la misiobn de la organizacion. Este sirve de
referencia para el andlisis de la situacion actual de la compafiia, tanto internamente
como frente a su entorno”. (Serna, 2000 p.26). En esta etapa del proceso, la
empresa busca una definicion de la verdadera razon de su existencia, el rumbo que
debe seguir y la cultura que debe adoptar para poder responder a los principios
corporativos y al diagnéstico estratégico. Por lo tanto, las empresas deben tener

metas y objetivos claros para alinear a todos los empleados con una misma meta.

e) Proyeccion estratégica. En esta fase se define los diferentes proyectos
estratégicos que permitirdn el cumplimiento de la Mision, Visiéon y Objetivos del area,

al igual que los responsables para el desarrollo de los proyectos.

f) Alineamiento estratégico. “Es el proceso mediante el cual una organizacion
construye una vision compartida y la hace realidad en la gestién diaria de la
empresa” (Serna, 2008, p. 254). El ciclo de alineamiento estratégico se desarrolla

en cuatro etapas, las cuales se mencionan a continuacion:
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Figura 4. Ciclo de alineamiento estratégico

" LA PLANEACION

Factores claves de
éxtio
Competencias
Principios
Mision - Vision
' Objetivos - Estrategias /

4 N r
. LA DIFUSION
EVALUACION, T
REVISION Y AJUSTE Comunicacion
Mejoramiento continuo Educacion
Aprendizaje
A "’; ‘\ 4

OPERACIONALIZACION
DE LA ESTRATEGIA

En el dia tras dia

Fuente: Serna (2008). Adaptacion de los autores.

g) Formulacién estratégica. “Consiste en seleccionar los proyectos estratégicos
0 areas estratégicas que han de integrar el plan estratégico corporativo” (Serna,
2008, p. 243). Es en esta etapa, en donde se determinan los planes tacticos para
cada proyecto propuesto, para cada plan de establecen actividades medidas,

restricciones, recursos y responsabilidades.

h) Monitoreo estratégica. Segun Serna (2008), “es el seguimiento sistematico del
proceso estratégico con base en unos indices de desempefio y unos indices de
gestion que permitan medir los resultados del proceso. Deben proveer la
informacion para la toma de decisiones estratégicas” (p. 73). “Esta medicion se debe

llevar a cabo forma peridédica, de manera que retroalimente oportunamente el
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proceso de planeacién estratégica y puedan, por tanto, introducirse los ajustes o

modificaciones que la situacién requiera” (Eljadue y Jiménez, 2017, p. 37)

2.2.6 Plan estratégico. Un plan estratégico es un conjunto de analisis, soluciones

y acciones que crean y mantienen ventajas comparativas equilibradas en las

organizaciones a lo largo del tiempo (Lumpkin y Dess, 2003). Del mismo modo,

Brenes (2003) define el plan estratégico de manera similar considerandolo como “el

proyecto que incluye un diagnéstico de la posicion actual de una entidad, la(s)

estrategia(s) y la organizacion en el tiempo de las acciones y los recursos que

permitan alcanzar la posicion futura deseada” (p. 28). A juicio de Martinez y Milla
(2005):

Un plan estratégico es el documento que sintetiza a nivel econémico-
financiero, estratégico y organizativo el posicionamiento actual y futuro de la
empresa. (...) Es, por tanto, un documento cuya elaboracién nos obligara a
plantearnos dudas acerca de nuestra organizacién, de nuestra forma de
hacer las cosas y a marcarnos una estrategia en funcion de nuestro

posicionamiento actual y del deseado. (p. 8-9)

Por su parte, Sainz (2017) plantea que un plan estratégico en las organizaciones es

un:

Plan maestro en el que la alta direccion recoge las decisiones estratégicas
corporativas que ha adoptado «hoy» (es decir, en el momento que ha
realizado la reflexion estratégica con su equipo de direccion), en referencia a
lo que hara en los tres proximos afios (horizonte mas habitual del plan
estratégico), para lograr una empresa competitiva que le permita satisfacer

las expectativas de sus diferentes grupos de interés (stakeholders). (p. 52)

En otras palabras, se puede definir un plan estratégico como un documento en el

que se plasman decisiones estratégicas a nivel organizacional, estratégico y

financiero basadas en un diagnostico situacional (externo e interno), proyectadas
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para los proximos tres afios, con las cuales se busca satisfacer las expectativas de
los consumidores y alcanzar altos niveles de competitividad en el mercado nacional

e internacional.

Acorde a lo propuesto por Martinez y Milla (2005), la elaboracion de un plan
estratégico consta de tres etapas: andlisis estratégico, formulacién estratégica e
implantacion de la estrategia. La primera etapa es un andalisis interno y externo
realizado por la organizacion que analiza la jerarquia de las metas de la
organizacion, incluyendo la mision, la vision y las metas estratégicas que definen
claramente cOmo se proyecta la empresa para alcanzar la meta. Estas metas deben
ser medibles y consistentes con las tendencias de desarrollo de la empresa, por lo
gue es necesario evaluar los resultados obtenidos y corregir errores para tener una
visibn ma&s amplia del negocio y corregir los procedimientos propuestos para
mantener la coherencia, alineados con la misién y visién de la organizacién para
alcanzar las metas establecidas. Este analisis interno también evalla otros
aspectos relevantes, como la cadena de valor de la empresa, las fuentes

potenciales de ventaja competitiva y las valoraciones de los activos intangibles.

El andlisis externo de la empresa, segun Martinez y Milla (2005), consta de dos
niveles: general y sectorial. Lo primero relacionado con las condiciones sociales,
politicas, econdmicas o tecnoldgicas puede crear tendencias clave o eventos que
puedan crear un impacto significativo en la empresa. El segundo nivel esta
relacionado con un entorno estricto que incluye a los competidores y otras
organizaciones que pueden aumentar con éxito los riesgos de los productos y
servicios desarrollados por la compaiiia desarrollada por la compafia (Cardona et
al., 2019).

La segunda etapa de la planificacion estratégica implica la formulacion de una

estrategia corporativa, una estrategia competitiva y una estrategia operativa. La

primera estrategia, es definir el método de negocio en el que se centrara la
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organizacién para conseguir sinergias entre las diferentes actividades de negocio a
realizar. Por otro lado, las estrategias competitivas buscan obtener una ventaja
competitiva a través del liderazgo en costos, la diferenciacion de productos y
servicios, o0 la especializacién en nichos o actividades especificas; vy, la tercera
categoria, estrategia operativa, utiliza el andlisis de la cadena de valor para
identificar aquellas actividades que pueden ser fuentes de ventaja competitiva para
mejorar la capacidad de una empresa para aprovechar las oportunidades
identificadas (Cardona et al., 2019).

La tercera etapa, la ejecucion de la estrategia, se centra en “asegurar que la
empresa posee adecuados controles estratégicos y disefios organizativos”
(Martinez y Milla, 2005, p. 15). Primero, se trata de obtener un control efectivo sobre
las estrategias a través de un monitoreo continuo para responder de manera

efectiva a las amenazas y oportunidades preliminarmente identificadas.

Luego de culminada esta fase, se pasa a crear un disefio efectivo, consistente con
la estrategia establecida y crea una estructura organizacional, que se manifiesta en
su compromiso con el comportamiento ético y la excelencia en el gobierno. Los
siguientes pasos son adaptarse al cambio, incluido un mayor apoyo al aprendizaje,
el desarrollo de nuevas estrategias, la busqueda de nuevas oportunidades y el
fomento del espiritu empresarial de los empleados. Completar todos los pasos
anteriores aumenta sus posibilidades de mantener los buenos resultados logrados

al implementar su estrategia a lo largo del tiempo (Cardona et al., 2019).

2.3 MARCO CONCEPTUAL

2.3.1 Matriz FODA. La matriz FODA es la agrupacion, en una matriz, de las
debilidades, amenazas, fortalezas y oportunidades de una organizacion. (David,
2003).
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Ademas, hace parte del analisis ambiental del estudio de variables tanto internas
(dentro de la organizacién), como las externas (aquellas sobre las cuales la
compaifiia no tiene control); a lo que denomina David (2003) el analisis ambiental en
dos partes, la primera llamada auditoria interna que sirve para identificar las
debilidades y las fortalezas de la organizaciéon y la segunda llamada auditoria

externa que sirve para identificar amenazas y oportunidades.

El propdsito principal de la matriz FODA es identificar las fortalezas, oportunidades,
amenazas Yy debilidades que tienen mayor impacto en la misién y visién de la
organizacién y su crecimiento en el tiempo. Las oportunidades y amenazas son el
resultado de factores externos, mientras que las fortalezas y debilidades son el
resultado de factores internos de la organizacion (Galindo y Nufiez, 2012). Con
referencia a lo que debe contener un andlisis FODA, Serna (2008) plantea que:
En el analisis FODA se deben incluir factores claves relacionados con la
organizacién, los mercados, la competencia, los recursos financieros, la
infraestructura, el recurso humano, los inventarios, el sistema de mercadeo
y distribucion, la investigacion y desarrollo, las tendencias politicas, sociales,

econdmicas y tecnolégicas, y variables de competitividad. (p. 186).

2.3.1.1 Debilidades. Para Serna (2008), “son las actividades o los atributos
internos de una organizacion que inhiben o dificultan el éxito de una empresa” (p.
72). Asimismo, David (2003) platea que las debilidades “surgen en las actividades
de direccion, mercadotecnia, finanzas, contabilidad, produccién, operaciones,

investigacion y desarrollo, y manejo de sistemas de informacién de una empresa’
(p. 112).

2.3.1.2 Fortalezas. Segun Serna (2008), “son las actividades y los atributos internos

de una organizacion que contribuyen y apoyan el logro de los objetivos de una

institucion” (p. 72).
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2.3.1.3 Amenazas. “Son los eventos, hechos o tendencias en el entorno de una
organizacion que inhiben, limitan o dificultan su desarrollo operativo2 (Serna, 2008,
p. 72). Consisten en tendencias economicas, sociales, politicas, tecnoldgicas y
competitivas que son potencialmente dafiinas para la posicion competitiva presente
o futura de una organizacién (David, 2003).

2.3.1.4 Oportunidades. “Son los eventos, hechos o tendencias en el entorno de una
organizacion que podrian facilitar o beneficiar el desarrollo de esta, si se aprovechan
en forma oportuna y adecuada” (Serna, 2008, p. 72). Segun David (2003), son
tendencias econdémicas, sociales, politicas, tecnolégicas y competitivas, asi como

hechos que podrian, de forma significativa, beneficiar a una organizacion.

El analisis FODA, segun lo expuesto por Serna (2008), consiste en relacionar
oportunidades, amenazas, fortalezas y debilidades, preguntandose cémo convertir
una amenaza en oportunidad, como aprovechar una fortaleza, como anticipar el

efecto de una amenaza y prevenir el efecto de una debilidad (p. 188).

Citando a David (2003):
La matriz de las amenazas, oportunidades, debilidades y fortalezas (FODA)
es una herramienta de ajuste importante que ayuda a los gerentes a crear
cuatro tipos de estrategias: estrategias de fortalezas y oportunidades (FO),
estrategias de debilidades y oportunidades (DO), estrategias de fortalezas y
amenazas (FA) y estrategias de debilidades y amenazas (DA). (p. 200)

o Estrategias FO: “utilizan las fortalezas internas de una empresa para
aprovechar las oportunidades externas” (David, 2003, p. 200).
o Estrategias DO: “tienen como objetivo mejorar las debilidades internas al

aprovechar las oportunidades externas” (David, 2003, p. 200).
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o Estrategias FA: “usan las fortalezas de una empresa para evitar o reducir el
impacto de las amenazas externas” (David, 2003, p. 201).

o Estrategias DA: “son tacticas defensivas que tienen como propdsito reducir

las debilidades internas y evitar las amenazas externas” (David, 2003, p. 201).

En este orden de pensamiento, David (2003) afirma que la matriz de estrategias es
una herramienta para identificar, evaluar y seleccionar estrategias. El autor expone
que el juicio intuitivo razonable siempre es necesario para determinar el valor y la
clasificacion apropiada para cada matriz. Ademas de la matriz FODA, las
herramientas practicas propuestas por David (2003) incluyen la Matriz de

Evaluacién de Factores Internos (EFI) y Factores Externos (EFE).

Los pasos para construir una matriz FODA de acuerdo a David (como se cito en

Eljadue y Jiménez, 2017, p. 31) son los siguientes:
i) Hacer una lista de las oportunidades externas clave de la empresa; ii) Hacer
una lista de las amenazas externas claves; iii) Hacer una lista de las
fortalezas internas claves; iv) Hacer una lista de las debilidades internas
decisivas; v) Establecer las relaciones entre las fortalezas internas con las
oportunidades externas y registre las estrategias FO; vi) Establecer las
relaciones entre debilidades internas con las oportunidades externas y
registrar las relaciones DO resultantes; vii) Establecer las relaciones entre
fortalezas internas con las amenazas externas y registrar las relaciones FA
resultantes; viii) Establecer las relaciones entre debilidades internas con las

amenazas externas y registrar las relaciones DA resultantes”.
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Cuadro 3. Matriz FODA

FORTALEZAS: F DEBILIDADES: D
Lista de fortalezas Lista de debilidades
OPORTUNIDADES: O ESTRATEGIAS FO ESTRATEGIAS DO
Lista de oportunidades Utilizar las fortalezas para Superar las debilidades al
aprovechar las oportunidades aprovechar las oportunidades

AMENAZAS: A ESTRATEGIAS FA ESTRATEGIAS DA

Lista de amenazas Utilizar las fortalezas para evitar Reducir al minimo las

las amenazas debilidades y evitar las

amenazas

Fuente: David (2003). Adaptado por la autora.
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2.3.2 Matriz de Evaluacion de Factores Internos (EFI). Es una herramienta
utiizada para la formulacion de estrategias que resume y evalla importantes
fortalezas y debilidades de las areas de una organizacion, es la base para
determinar y evaluar sus relaciones. Aunado a lo anterior, Pulgarin y Rivera (2012)
plantean que esta matriz “permite identificar y evaluar las variables asociadas
a la empresa que la afectan tanto positiva como negativamente, es decir,
el conjunto de debilidades y fortalezas principales que son inherentes a las
areas funcionales de la misma” (p. 104). En la opinién de David (2003), la matriz EFI

se elabora con los siguientes cinco pasos:

1. Se indica una lista de elementos internos clave en el proceso de auditoria interna.
Use un total de diez a veinte elementos internos, incluidas las fortalezas y las
debilidades. Primero, haz una lista de fortalezas y después de la debilidad. Sea lo

mas especifico posible y use porcentajes, razones y cifras comparativas.

2. Asigne un valor que vaya de 0.0 (sin importancia) a 1.0 (muy importante) a cada
factor. El valor asignado a determinado factor indica la importancia relativa del factor
para que sea exitoso en la industria de la empresa. Sin importar si un factor clave
es una fortaleza o una debilidad interna, los factores considerados como aquéllos
que producen los mayores efectos en el rendimiento de la empresa deben recibir

los valores més altos. La sumatoria de todos los valores debe ser igual a 1.0.

3. Asigne una calificacién entre uno y cuatro a cada uno de los factores a efecto de
indicar si el factor representa una debilidad mayor (calificaciéon = 1), una debilidad
menor (calificacion = 2), una fortaleza menor (calificacion = 3) o una fortaleza mayor
calificacion = 4). Observe que las fortalezas deben recibir una clasificacion de cuatro

o tres y las debilidades deben recibir una clasificacion de uno o dos.

4. Multiplique el peso de cada factor por su calificacion correspondiente para

determinar una calificacion ponderada para cada variable.
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5. Sume las calificaciones ponderadas de cada variable para determinar el total
ponderado de la organizacion entera. Sea cual fuere la cantidad de factores que se
incluyen en una matriz EFi, el total ponderado puede ir de un minimo de 1.0 a un

méaximo de 4.0, siendo la calificacion promedio 2.5.

Independientemente de cuantos factores se incluyen en la matriz EFI, el valor total
estimado varia de 1.0 a 4.0, con un promedio 2.5. Los valores por debajo de 2.5,
caracterizan a las compafiias débiles, mientras que los resultados muy por arriba
de 2.5 indican una posicion interna solida. El numero de factores no afecta el total

de los puntajes de valor porque los valores siempre suman 1.0.

Cuadro 4. Modelo de la Matriz de Evaluacion del Factor Interno (EFI)

FACTORES EXTERNOS PONDERACION CALIFICACION = RESULTADO
CLAVE PONDERADO

FORTALEZAS INTERNAS

F1
F2
F3
F4
F5

DEBILIDADES INTERNAS

D1
D2
D3
D4
D5
EQUIVALENCIA

Debilidad mayor

Debilidad menor

Fortaleza menor

Bl Wl N|

Fortaleza mayor

Fuente: David (2003)
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2.3.3 Matriz de Evaluacion de Factores Internos (EFE). La matriz de evaluacién
de los factores externos (EFE) permite a los estrategas resumir y evaluar
informacion econOmica, social, cultural, demografica, ambiental, politica,

gubernamental, juridica, tecnolégica y competitiva (Rugman, 2000).

Segun plantea David (2003), para elaborar la matriz EFE se deben seguir los

siguientes cinco pasos:

1. Elaborar una lista de elementos externos que se han identificado en el proceso
de auditoria externa. Unase a un total de diez a veinte factores, tanto las
oportunidades como las amenazas que afectan a la empresa. Primero, haga una

lista de las oportunidades y después las amenazas.

2. Asigne a cada factor un valor que varie de 0.0 (sin importancia) a 1.0 (muy
importante). El valor indica la importancia relativa de dicho factor para tener éxito en
el sector de la empresa. Las oportunidades reciben valores mas altos que las
amenazas, pero éstas pueden recibir también valores altos si son demasiado
adversas o0 severas. Los valores adecuados se determinan comparando a los
competidores exitosos con los no exitosos, o bien analizando el factor y logrando un
consenso de grupo. La suma de todos los valores asignados a los factores debe ser

igual a 1.0.

3. Asigne una clasificacion de uno a cuatro a cada factor externo clave para indicar
con cuanta eficacia responden las estrategias actuales de la empresa a dicho factor,
donde 4 = una respuesta superior, 3 = una respuesta superior a la media, 2 = una
respuesta media y 1 = una respuesta mala. Las clasificaciones se basan en la
eficacia de las estrategias de la empresa; por lo tanto, las clasificaciones se basan
en la empresa, mientras que los valores del paso dos se basan en el sector. Es
importante observar que tanto las amenazas como las oportunidades pueden

clasificarse como uno, dos, tres o cuatro.
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4. Multiplicar el peso de cada factor por su calificacion para obtener una calificacion

ponderada.

5. Sumar las calificaciones ponderadas de cada una de las variables para
determinar el total ponderado de la organizacion. Independientemente de la
cantidad de oportunidades y amenazas clave incluidas en la matriz EFE, el total
ponderado mas alto que puede obtener la organizacion es 4.0 y el total ponderado
mas bajo posible es 1.0. El valor del promedio ponderado es 2.5. Un promedio
ponderado de 4.0 indica que la organizacién esta respondiendo de manera

excelente a las oportunidades y amenazas existentes en su industria.

Sin importar el nimero de oportunidades y amenazas clave incluidas en una matriz
EFE, el valor ponderado més alto posible para una empresa es de 4.0 y el mas bajo
posible es de 1.0. El valor ponderado total promedio es de 2.5. Un puntaje de valor
ponderado total de 4.0 indica que una empresa responde de manera sorprendente
a las oportunidades y amenazas presentes en su sector; en otras palabras, las
estrategias de la empresa aprovechan en forma eficaz las oportunidades existentes
y reducen al minimo los efectos adversos potenciales de las amenazas externas.
Un puntaje total de 1.0 significa que las estrategias de la empresa no aprovechan

las oportunidades ni evitan las amenazas externas.

Cuadro 5. Modelo de la Matriz de Evaluacion del Factor Externo (EFE)

FACTORES EXTERNOS PONDERACION  CALIFICACION | RESULTADO
CLAVE PONDERADO

OPORTUNIDADES

o1
02
03
04
05
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AMENAZAS

Al
A2
A3
A4
A5
EQUIVALENCIA

Amenaza mayor

Amenaza menor

Oportunidad menor

Al W N

Oportunidad mayor

Fuente: David (2003)

2.3.4 MIME. Segun Upegui y Estupifian (2013), “la matriz MIME esta conformada
por nueve cuadrantes que determinaran de manera grafica la posicion actual en la
que se encuentra la organizacion” (p. 43). Por su lado, Pulgarin y Rivera (2012)
definen la matriz MIME como un:
Esquema de nueve cuadrantes que permite identificar una posicion
estratégica en la empresa de acuerdo con los factores internos y externos
que influyen sobre la misma. Toma como fuente de informacién los
resultados expresados en la matriz EFE y EFI en la columna de valor
ponderado total, los cuales al ser cruzados generan una ubicacion en una de

las casillas de la matriz (p. 105).

Cada uno de los cuadrantes se relacionara a continuacion, indicando su estado,
representado por el nimero de cuadrantes.

e Crecimiento y desarrollo (cuadrantes I, 1l y V).

¢ Mantenerse (Diversificando o creciendo selectivamente) (lII, V'y VII).

e Reducir (VIy VIII).

e Eliminar (IX).
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Después de determinar los cuadrantes, producto del cruce de la ponderacién del
EFI en el eje X (factores internos) y del EFE en el eje Y (factores externos), es util
comparar los dos resultados para que sea util en la toma de decisiones de ataque,
resistencia y/o desposeer, segun la ubicacion que resulte (Upegui y Estupifian,
2013).

2.3.5 Matriz CAME. Una vez se tienen las debilidades, fortalezas, oportunidades y
amenazas seleccionadas, se procede a realizar el analisis CAME. Este andlisis es
basicamente saber como actuar contra fuertes debilidades y amenazas, fortalezas
y oportunidades previamente identificadas. Para Sanchez (2020), “lo que dice el
andlisis CAME es que las debilidades hay que corregirlas (C), las amenazas hay
que afrontarlas (A), las fortalezas hay que mantenerlas (M) y las oportunidades hay

gue explotarlas (E).

Figura 5. Matriz CAME

DEBILIDADES > Corregir

.
/ /
£
\\\ '\\
AMENAZAS > Afrontar
e //
Y’ %
} FORTALEZAS > Mantener
%
A
™
p OPORTUNIDADES J Explotar

A

Fuente: elaboracion propia basada en Sanchez (2020)
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2.3.6 Andlisis PESTEL. ElI PEST o PESTEL es un acrénimo que viene de las
siglas de los factores del macroentorno analizados, a saber: politicos, econémicos,
sociales, tecnologicos, ecoldgicos y legales. El analisis PESTEL es una herramienta
que sirve para identificar las condiciones externas mas relevantes del
macroambiente y la forma en que inciden de manera positiva 0 negativa en el
cumplimiento de los objetivos estratégicos de una empresa. Martinez y Milla (2012)
afirman que es “el examen del impacto de aquellos factores externos que estan
fuera del control de la empresa pero que pueden afectar su desarrollo futuro” (p.
34). Con el analisis PESTEL se analiza el macroentorno de una empresa,
“‘encargada de estudiar las variables politicas, econdmicas, sociales, tecnoldgicas,
ecologicas y legales que afectan a las empresas de los entornos mas remotos y
ayuda a identificar oportunidades y amenazas” (Sanchez, 2020). Asi, en el andlisis
PESTEL se consideran 5 factores de suma importancia para la planificacion

estratégica. A continuacién, se explica cada uno de ellos.

2.3.6.1 Politicos. En palabras de Pascual (2014), “esto es el grado por el cual
la legislacion gubernamental afecta a la empresa” (p. 34). El factor politico enmarca
actos que pueden afectar la estabilidad empresarial o las actividades empresariales
(Bravo & Sanchez, 2012). Este factor abarca las politicas publicas, la politica fiscal,
las modificaciones de los tratados comerciales, las decisiones y alianzas politicas y
los incentivos publicos que ofrecen los gobiernos, en general, todas las acciones de

gobernanza.

2.3.6.2 Econdmicos. Existen una gran cantidad de condiciones econémicas
que influyen en la sociedad, pero no todas tienen impacto directo sobre la actividad
de todos los sectores de la economia Martinez y Milla (2012). Estos factores
econdmicos se centran mas en el impacto monetario, entre los cuales se pueden
nombrar: ciclos econdémicos, la inflacién, la tasa de desempleo, las politicas

econdmicas del gobierno, entre otras.
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2.3.6.3 Socioculturales. Para Pascual (2014), los factores sociales “se refieren
a aquellos factores que resultan de los gustos, preferencias y demandas cambiantes
de la sociedad. Algunos ejemplos son la renta de los consumidores, la tasa de
crecimiento de la poblacién, educacion, diversidad, niveles de vida y actitudes
culturales” (p. 34). Para Bravo y Sanchez (2012), este aspecto se ocupa de los
aspectos demogréficos y culturales que influyen en las necesidades y expectativas

de los clientes, asi como en el liderazgo potencial del mercado.

2.3.6.4 Tecnoldgicos. “Los factores tecnoldgicos incluyen aquellos dentro de
la empresa como investigacion y desarrollo, y aquellos de competidores y empresas
complementarias como las nuevas innovaciones y avances. Otros factores

tecnoldgicos incluyen transporte, comunicaciones e Internet” (Pascual, 2014, p. 34).

2.3.6.5 Ecolégicos. En este factor se puede pensar en todos los procesos que
pueden ser considerados gestion ambiental de una entidad. “Los factores
ambientales incluyen el cambio climatico, el climay el tiempo, asi como las actitudes

hacia el medio ambiente” (Pascual, 2014, p. 34).

2.3.6.6 Legales. En este factor se incluye todas las normas y regulaciones
formales e informales utilizadas en cualquier sector productivo de la economia y las

interacciones de cada ente de control para su publicacion (Bravo & Sanchez, 2012).

2.3.7 Las cinco fuerzas competitivas de Porter. Es una herramienta de gestion
gue permite analizar el mercado en el que se encuentra una empresa a traves de la
identificacion y analisis de cinco fuerzas: la amenaza de ingreso de nuevos
competidores, el poder de negociacion de los proveedores, el poder negociador de

los clientes, la rivalidad entre competidores y la amenaza de productos sustitutos.

Con esto, es posible conocer la rentabilidad y el grado de competencia que existe

en una industria, para luego tener una base con la cual formular estrategias
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destinadas a aprovechar las oportunidades y/o hacer frente a las amenazas
identificadas (Porter, 1991). Por ello, el objetivo principal del andlisis de las cinco
fuerzas de Porter (1982), es determinar el nivel de competencia de una determinada
industria en la que opera la empresa, su posicidén respecto a sus competidores e

identificar las bases de una estrategia competitiva.
Figura 6. El modelo de las cinco fuerzas de competencia

Nuevos
Competidores

Amenaza de Entrada potencial
de Nuevos Competidores

Poder de Negociacion

de los Proveedores
Competidores

en el mercado

\'.g \ Intensidad de la
\*-.-\_}‘,\,ﬁRNa"dad Poder de Negociacion
- i de los Clientes
Amenaza de Desarrollo potencial
de Productos Sustitutos
' Productos '
Sustitutos

Fuente: ISO 9001:2015 (2020)

En otras palabras, el modelo de las cinco fuerzas de Porter es una herramienta de
gestion que permite realizar un analisis externo de una empresa, a través del
analisis de la industria o sector a la que pertenece. El clasificar estas fuerzas permite
lograr un mejor analisis del entorno de la empresa o de la industria al que pertenece
y, de ese modo, con base ha dicho andlisis, poder disefiar estrategias que permitan
aprovechar las oportunidades y hacer frente a las amenazas.
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De acuerdo con Garate (2014), cada fuerza competitiva tiene un impacto en una
unidad de negocio y sus variables asociadas pueden cuantificarse para analizar
mejor su impacto en el negocio o unidad. Para ello, se generan matrices para cada
una de las cinco fuerzas analizadas, la descripcion detallada de la matriz comprende

los siguientes pasos:

1. Elaborar una lista de los factores de analisis dentro de la fuerza competitiva que

se analiza.

2. Asignar un peso relativo a cada factor enlistado en el paso 1. De 0,0 al menos
importante a 1,0 al mas importante. Este peso indica la importancia que tiene cada
factor para alcanzar el éxito en el sector en el que se compite. La suma de todos los
factores debe ser igual a 1,0.

3. Asignar una calificacion de 1 a 5 a cada uno de los factores de analisis dentro de
la fuerza competitiva que se analiza. 5 es una calificacion superior y 1 es una

respuesta mala.

4. Multiplique el peso de cada factor por su calificacién para obtener un valor

ponderado de cada factor.

5. Sume las calificaciones ponderadas de cada una de las variables para determinar

el total ponderado de la organizacion.

6. El total ponderado mas alto que puede obtener una fuerza competitiva de un

sector en analisis es 5,0 y el més bajo es 1,0 siendo el valor medio ponderado 3.
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Figura 7. Matriz de ponderacioén de las fuerzas competitivas de un sector

FUERZA DEL SECTOR A ANALIZAR
N° Variable de la fuerza Peso
del sector a analizar | Ponderado | Calificacién Total Ponderado
 inf 1 Bajo (Peso Ponderado) *
29 2 (Calificacion)
l 3
4
5 Alto
Sumatoria de totales
1 ponderados

Fuente: Gérate (2014)

Asimismo, Porter (como se citdé en Gomez y Tabares, 2019; Echeverry y Ochoa,

2018) plantea:
La matriz consiste en enumerar los factores al interior del sector econémico
al cual pertenece la compaiiia, que se consideran que afectan el desarrollo
organizacional de la empresa objeto de analisis. A cada factor se le asigna
un valor en una escala de 0 (sin importancia) a 1 (muy importante)
dependiendo de su importancia. La suma de todos los valores debe ser 1y
los factores que producen los mayores efectos sobre la empresa deben
recibir los valores mas altos. Ademas, se asigna el nivel de influencia a cada
uno de los factores teniendo en cuenta que una calificacion de 1 representa
una influencia deficiente, 2 una influencia media, 3 una influencia fuerte y 4

una influencia muy fuerte. (p. 25; p. 35).
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2.3.7.1 Rivalidad entre competidores. Se refiere a empresas que compiten
directamente en la misma industria ofreciendo los mismos productos. El nivel de
competencia entre los competidores aumentara a medida que aumente la cantidad,
si se alinean en términos de tamafio y capacidad, si se disminuye la demanda del

producto, o disminuye el precio, entre otros aspectos.

Analizar las capacidades de los competidores permite comparar la estrategia propia
de la empresa o ventaja competitiva con la de otros, para comprender si se debe
mejorar o redisefiar la estrategia planteada inicialmente. Segun Salamanca et al.
(2019), es mas dificil para una empresa competir en un mercado o segmento donde
los competidores estan bien posicionados, son numerosos y tienen costos fijos
altos, ya que la empresa luchara constantemente con guerras de precios, campafas

publicitarias agresivas, promociones y lanzamientos de nuevos productos.

2.3.7.2 Amenaza de la entrada de nuevos competidores. Se refiere a la
entrada potencial de empresas que venden el mismo producto. Cuando una nueva
empresa trata de ingresar a la industria, puede encontrar barreras de entrada como
“falta de experiencia, lealtad firme de los clientes, preferencias de marca,
requerimiento de capital, falta de canales de distribucion, los aranceles, falta de
materias primas, ubicaciones poco atractivas, ataques de empresas arraigadas y
saturacién potencial del mercado” (David, 2003, p. 100). Sin embargo, si tiene un
producto de mayor calidad o un precio inferior al que ya se tiene en el mercado,

pueden entrar facilmente.

Citando a Hernandez (2011), el andlisis de riesgo de nuevos entrantes permite
establecer barreras de entrada que impiden el ingreso de estos competidores en el
mercado, tales como la busqueda de economias de escala o adquirir tecnologia y
conocimiento, o en todo caso, permiten disefar estrategias que confronten a las de

dichos competidores.
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2.3.7.3 Amenaza del ingreso de productos sustitutos. Se refiere a la capacidad
gue tienen las empresas de ingresar a la industria que venden productos sustitutos.
David (2003) plantea que “la presencia de productos sustitutos coloca un tope en el
precio que se cobra antes de que los consumidores cambien a un producto sustituto”
(p. 101). El andlisis de amenazas de penetracién de productos sustitutos permite
disefar estrategias para evitar la entrada de empresas comercializadoras de estos

productos, 0 al menos estrategias que permitan competir con ellas.

23.74 Poder de negociacion de los proveedores. Se refiere al poder de
negociacion de los proveedores. En cuanto haya menos proveedores, existira
mayor poder de negociacion, debido a que no hay una gran oferta de materias
primas, lo que hace facil aumentar los precios. “Ademés del nimero de proveedores
existentes, el poder de negociacion del proveedor también puede depender de la
cantidad comprada, la cantidad de materiales de sustitucién disponibles, el costo de
reposicion de las materias primas, entre otros” (Hernandez, 2011). Analizar el poder
de negociacion de los proveedores permite disefar estrategias para lograr mejores
tratos con los proveedores o al menos permite adquirirlos o tener el derecho de

tener un mejor control sobre ellos.

2.3.7.5 Poder de negociacion de los consumidores. Se refiere al poder de
negociacion de los consumidores o compradores. Cuantos menos compradores
hay, mayor es su poder de negociacién, ya que la demanda del producto no es

grande y pueden pedir un precio bajo.

Segun David (2003), “cuando los clientes estan concentrados en un lugar, son
muchos o compran por volumen, su poder de negociacién representa una fuerza
importante que afecta la intensidad de la competencia en una industria” (p. 101).
Los consumidores también tienen mayor poder de negociacién cuando el producto
que compran es estandar o tiene poca diferencia. Independientemente de la

industria, los compradores generalmente son mas propensos a negociar que los
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vendedores. En tal sentido, analizar el poder de negociacién de los consumidores o
compradores permite disefiar estrategias para captar o fidelizar mas clientes,

estrategias como aumentar la publicidad o dar mas servicios o garantias.

2.3.8 Indicadores de Gestién Logistica (KPI). Los KPI de logistica (Key
Performance Indicators) son indicadores claves para medir el crecimiento de una
empresa Yy la implementacion de estrategias que conlleven a la mejora continua.
Esta serie de datos y porcentajes proporciona una base sélida para la toma de
decisiones en la busqueda de la excelencia logistica (MECALUX, 2019). Avella
(2019) plantea que los KPI en la Logistica son:
Unidades de medida que indican el nivel de desempefio con base a los
objetivos que se han fijjados con anterioridad a la estrategia organizacional
de la empresa, también se pueden definir como una medida que suele
expresarse en porcentajes y que sirve de herramienta para valorar y evaluar
los rendimientos de un proceso o el desarrollo de una tarea por una persona,

lo cual esta vinculado a un objetivo de la estrategia de compafia. (p. 17)

En este mismo sentido, se puede afirmar que son relaciones de datos numéricos
gue representan el rendimiento de un proceso en relacion con un punto en la historia
de la empresa u otros puntos de referencia. De esta manera, los cambios positivos
0 negativos pueden identificarse y reaccionar en consecuencia. “Los KPI’s tienen
qgue informar, controlar, evaluar y por dltimo ayudar a que se tomen decisiones”
(Avella, 2019, p. 17).

Los Indicadores de Gestion Logistica permiten evaluar el rendimiento de diferentes
procesos: seleccion, almacenamiento, preparacion de pedidos, gestion de
inventario, gestion de envios, entregas, envios y devoluciones, y mas. El objetivo
final del uso de KPI en logistica es aumentar la productividad, optimizar los costos
y mantener o mejorar la calidad del servicio. De acuerdo con Mora (2008), los KPI

se clasifican de la siguiente manera:
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o Indicadores de compra y aprovisionamiento. Estos indicadores estan
disefiados en funcién de evaluar y mejorar continuamente la gestion de compras y
abastecimiento como factor clave en el éxito de la gestion de la cadena de
suministro de la compariia, donde se pueden controlar aspectos del proceso de
compras como de las negociaciones y alianzas estratégicas hechas con
proveedores. En efecto, y como lo expone MECALUX (2020), “en el caso de los KPI
logisticos orientados a la compra y aprovisionamiento, el objetivo es controlar el

proceso de compra de nuevo inventario y negociacion con proveedores”.

o Indicadores de produccion e inventarios. Segun Castellanos (2015), los
indicadores de produccion estan disefiado para medir diferentes procesos de
produccion, para recopilar suficiente informacion que les brinde a las empresas las
herramientas para crecer, mejorar la rentabilidad y la productividad. Y con relacién
a los indicadores de inventarios, Castellanos (2015) afirma que:
Buscan proporcionar datos precisos acerca de los movimientos de materia
prima y productos a lo largo de la cadena de suministro: Planificacion,
aprovisionamiento, almacenamiento, produccion y gestion de pedidos, con el
fin de suministrar la informacion clave para el reabastecimiento 6ptimo de
productos y materia prima, de acuerdo con los niveles de costos y servicios

asociados a las operaciones comercial y logistica de la organizacion. (p. 323)

o Indicadores de almacenamiento y bodegaje. “Los indicadores de este grupo
sirven para medir y controlar los procesos en los centros de distribucién, almacenes
y bodegas, debido a que son determinantes respecto al impacto de los costos de
operacién sobre los costos logisticos” (Castellanos, 2015, p. 321). La gestion de
almacenes debe ser totalmente compatible con la gestién de compras y distribucion,
por lo que controlar los procesos que tienen lugar en un centro de distribucion o
almacén es fundamental para el impacto de los costes operativos para las

actividades logisticas.
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o Indicadores de transporte y distribucion. Segun lo expuesto por Castellanos
(2015), estos indicadores “buscan medir la eficiencia de la gestién logistica de la
compafia, teniendo en cuenta la asignacion de recursos hecha por este tipo de
actividades y el manejo de las herramientas que definen la red de distribucion de la

empresa” (p. 326).

La distribucion es una funcion logistica vital para el funcionamiento exitoso de una
empresa, por lo que la capacidad de controlar los costos y la productividad
relacionados con la gestion, especialmente la gestion del transporte, es una
actividad clave que consume la mayor cantidad de recursos dentro de la gestién
logistica, ya que tiene un gran impacto en las inversiones en activos fijos y respuesta

a los clientes finales.

o Indicadores financieros. Segun Mora (como se cité en Castellanos, 2015),
“son aquellos que miden el costo de la operacion logistica, es decir, el valor
monetario de servir a los clientes y planear, administrar, adquirir, distribuir y

almacenar el inventario con destino a clientes” (p. 328).

o Indicadores de importacion/exportacion. “Sirve para conocer el costo
individual del producto exportado o importado, con el fin de conocer el porcentaje
dentro de los costos totales del producto y asi poder definir el precio de venta
adecuado” (Castellanos, 2015, p. 330).

2.3.9 Misidn. Guia para determinar planes e intenciones futuras para la empresa
(Sainz, 2012). De acuerdo a Serna (2008), la mision:
Es la formulacion explicita de los propdésitos de la organizacion o de un area
funcional, asi como la identificacién de sus tareas y los actores participantes
en el logro de los objetivos de la organizacion. Expresa la razén de ser de
su empresa o area. Involucra al cliente como parte fundamental del deber ser

del negocio. (p. 72)
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Por su lado, Calle (2017) afirma que la misién de la una empresa es “el punto de
partida de la actividad que esta realiza, cuya definicion tiene que ver con el negocio,
es decir, con la actividad productiva y comercial de la misma” (p. 23). Bajo este
concepto, se puntualiza a la misiébn como la razon de ser de la empresa, es decir, la
forma que direcciona todos sus esfuerzos con el fin de atender los requerimientos
de los usuarios, mediante servicios eficientes, eficaces, efectivos y de calidad. La
mision debe responder a las siguientes preguntas: ¢Quiénes somos?, ¢Que

buscamos?, ¢ Por qué lo hacemos? y ¢ Para quienes trabajamos? (Serna, 2008).

Para Eljadue y Jiménez (2017), la mision se relaciona con el propdsito especifico
de la organizacion, menciona como competir, hace referencia a los grupos de
interés, incluye lo que hace que la organizacién sea diferente de la competencia, la
misibn debe cambiar a medida que cambian las condiciones competitivas y/o

cuando emergen nuevas amenazas y oportunidades.

2.3.10 Vision. Para Eljadue y Jiménez (2017), la vision es la “declaracion a donde
se quiere llegar en el futuro, lo que se quiere llegar a ser, es un objetivo inspirador
a largo plazo que involucra toda la organizacion, incluye un eslogan y responde a la
pregunta: ¢Qué queremos ser?” (p. 33). A juicio de Serna (2008), la vision
corporativa es un conjunto general de ideas que proporcionan un marco para lo que
la empresa quiere y espera ver en el futuro. La vision sefiala el camino para que la

alta gerencia trace el crecimiento futuro deseado.

2.3.11 Valores corporativos. Para Martinez y Milla (2012), “definen el caracter de
una empresa y describen aquello que la empresa representa, por lo tanto, suelen
estar definidos como parte del conjunto de proposiciones que constituyen la

identidad corporativa de la misma” (p. 24).

Ademas, “serviran como guia para comportamiento y desarrollo de todos los

~r

trabajadores que hacen parte de la compania” (Martinez, 2017, p, 26). En efecto,
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se pueden definir los valores corporativos como un conjunto de principios, creencias
y reglas que rigen la gestion de una organizacion. Son la columna vertebral de las

ideas institucionales y la cultura organizacional.

2.3.12 Objetivos corporativos. En palabras de Serna (2008), “son los resultados
globales que una organizacion espera alcanzar en el desarrollo y operacionalizacion
concreta de su misién y visién” (p. 34). Deben comenzar con un verbo de accion o
logro y deben dar un plazo de ejecuciéon. Estos objetivos deben ser coherente,
consistente, realista y alcanzable, se deben plasmar por escrito y deben
implementarse en toda la organizacion cuando sea posible (Sainz, 2012). Los
objetivos estratégicos apuntan a centrar las actividades en la mision y dirigir la
implementacion de la vision y la mision. Estos objetivos deben incluir un estdndar o

indicador de cumplimiento especifico, relevante, realista y oportuno.

2.3.13 Estrategias corporativas. Una vez se ha determinado hacia dénde se
quiere ir (vision de futuro), el siguiente paso es decidir como se va a llegar alli. Se
trata de elegir la estrategia mas conveniente para hacer realidad la vision de la
organizaciéon. El autor Sainz (2012) explica que hay cinco tipos de estrategias

corporativas, a saber:

Cuadro 6. Estrategias corporativas

ESTRATEGIA DEFINICION

Significa concretar aspectos como qué tipo de necesidades
van a ser satisfechas (funciones del producto o servicio); que

Definicién del negocio segmentos de consumidores van a ser atendidos por la
empresa (segmentos y areas geograficas); y con qué
tecnologias van a ser realizados los productos o servicios.
Todo ello comparado con los competidores. (p. 193).

Se refiere a los negocios viables que la empresa necesita
Estrategia de cartera  desarrollar para ser mas competitiva. (p. 193).
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Estrategias
corporativas geneéricas
de Porter

Estrategias de
crecimiento

Estrategias funcionales

Entre las cuales se pueden mencionar: liderazgo en costes,
diferenciacion, y enfoque o concentracion en un segmento o
nicho del mercado.

Estas son estrategias ofensivas o defensivas que adoptan las
empresas para obtener o mantener una ventaja competitiva
y, por lo tanto, aumentar su posicién en el mercado.

Por otro lado, los autores Kotler y Keller (2006) proponen que
para el disefio de una estrategia genérica, la cual permita
alcanzar las metas de una determinada empresa, se debe
implementar estrategias de marketing, tecnologia y de
recursos humanos, todas estas deben ser homogéneas y
coherentes.

Las empresas obtienen mas oportunidades para crecer y
prosperar a traves de la cooperacién empresarial estratégica
(Kotler y Keller, 2006). Para Gandolfo Gahan (2005), es
conveniente que las empresas se asocien y realicen
estrategias, para optimizar sus operaciones, como por
ejemplo los acuerdos de cooperacion y Joint Venture.
Mientras tanto el autor Sainz (2012), propone otros tipos
diferentes de alianzas estratégicas, como son:

- Alianzas para fabricar productos o prestar servicios:

- Alianzas promocionales

- Alianzas de logistica

- Colaboracién para ofrecer precios

Definen si la empresa debe crecer mediante desarrollo
interno u organico o mediante desarrollo externo, via
alianzas, fusiones, absorciones, etc.

Por lo general, la empresa cubre areas funcionales. Son
responsables de realizar las actividades y funciones
especificas necesarias para la realizacion y control de sus
resultados. Las estrategias funcionales no forman parte de
las estrategias corporativas. (...). No obstante, el plan
estratégico puede y debe contemplar un esbozo de las
estrategias funcionales.

Las estrategias funcionales, van a depender de la cantidad
de departamentos con los que la empresa cuenta, en este
caso se desarrollara estrategias para las areas comercial,
produccion, recursos humanos, organizacion, investigacion y
desarrollo, econémico-financiero.

Fuente: Sainz (2012)
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2.3.14 Plan de accion. Serna (2008) expone que “son las tareas que debe realizar
cada unidad o area para concretar las estrategias en un plan operativo que permita
su monitoria, seguimiento y evaluacion” (p. 73). Los planes de accién permiten

alcanzar los resultados que se esperan dentro del tiempo establecido previamente.

Brevemente, el plan de accién describe en detalle como cada éarea de la
organizacion contribuira al logro de las metas y las formas especificas en que se
lograran los objetivos. El plan consolida el desarrollo de una estrategia y las formas
concretas en las que la empresa formulara acciones para lograr su mision, sus

objetivos e implementar la vision propuesta.

En cuanto a la estructura del plan de accion, en este se deben precisar aspectos
como: un indicador de éxito global para cada proyecto estratégico, tareas que
ejecuten la estrategia establecida, el tiempo que se toma el desarrollo de cada
estrategia, la meta a alcanzar, los responsables de cada tarea, los recursos a utilizar
(fisicos, financieros y humanos), las limitaciones para la ejecucion de cada

estrategia y la forma en que se hara seguimiento evaluativo.

2.3.15 Presupuesto. Los presupuestos por plan de accion, son la asignaciéon de
los recursos necesarios por cada plan para poder llevar a cabo sus actividades.
Estos recursos pueden ser tanto humanos, materiales como también tecnoldgicos
y econdémicos. Todo plan estratégico, debe presentar un presupuesto provisional
para el ejercicio siguiente; y, debe estar contenido por los presupuestos de cada

plan de accion (Sainz, 2012).

En otras palabras, el presupuesto es un método utilizado por las organizaciones
para determinar el monto adeudado. De esta manera, se podra completar con éxito
la estrategia. Cabe resaltar, que la elaboracién de presupuestos no debe verse
como una herramienta para reducir costos, sino como una forma de hacer uso de

los recursos de una empresa de manera mas eficaz.
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Segun Gandolfo Gahan (2005), “el presupuesto establece las inversiones y los
gastos que deberan realizarse ejecutar los planes por los siguientes doce meses,
por lo cual deben estimarse los recursos que permitiran afrontarlos y como se los
asignara adecuadamente” (p. 133). Asimismo, Serna (2008) indica que en el
presupuesto “se deben identificar y cuantificar los recursos necesarios para la
ejecucion del plan. Ademas, este debe elaborarse de 3 a 5 afos, dependiendo del
horizonte de tiempo de la planeacion estratégica, incorporandose en las vigencias

presupuestarias” (p. 248).

2.4 SISTEMAS DE VARIABLES

2.4.1 Definicién nominal: Procesos logisticos.

2.4.2 Definiciébn conceptual. Segun el Council of Supply Chain Management
Professionals (CSCMP, 2021), son aquellos que permiten planificar, implementar y
controlar procedimientos eficientes y efectivos para el transporte y almacenamiento
de bienes, servicios e informacién relacionada desde el origen hasta el punto de
consumo, segun lo requiera el cliente. Por otro lado, Bass (2018) sostienen que los
procesos logisticos facilitan la vinculacién de la produccion con el envio del
producto. En particular, los procesos logisticos deben abordar muchos aspectos de
la produccion, incluidos el tiempo, el costo y la calidad. Cuando una empresa
coordina con éxito estos procesos, puede realizar un seguimiento de los procesos

a través de la produccién, el consumo, el almacenamiento y la eliminacién.

Acorde a las anteriores consideraciones, se pueden decir que los procesos
logisticos son todas aquellas actividades relacionadas con el movimiento de
materias primas, materiales, y aquellas que brindan pleno apoyo a la transformacion
de estos factores en productos y/o servicios terminados. Como procesos logisticos
se podrian mencionar: compras, aprovisionamiento, almacenamiento, produccion,

gestion de inventario, servicio al cliente y distribucion.
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2.5 OPERACIONALIZACION DE LAS VARIABLES

Cuadro 7. Operacionalizacion de la variable

OBJETIVO VARIABLE OBJETIVOS DIMENSIONES | SUBDIMENSIONES INDICADORES
GENERAL ESPECIFICOS
1. Diagnosticar la
situacion actual de FODA
los procesos Diagnéstico de MEFI
logisticos de la los procesos MEFE
empresa KUMA logisticos MIME
comercializadora PESTEL
de café.
- Certificacién de
proveedores.
Compras y - Calidad de los
aprovisionamiento pedidos
generados.
- Volumen de
compra.
- Entregas
perfectamente
recibidas.
Disefiar un plan i
estratégico para el o - Capa_gldad de
mejoramiento  de 2. Aplicar los Planificacion y produccion
los procesos | Procesos | indicadores  de control de la utilizada.
logisticos de la | logisticos | gestion logistica produccion - Rendimiento de
empresa KUMA (KPIl) para la maquina.
comercializadora medicién de los | Indicadores de - Rotacion  de
de café en el procesos Gestién mercancia.
municipio de logisticos en la | Logistica (KPI) o - Duracion  del
Valledupar, empresa KUMA Planificacién y Inventario.
Cesar. comercializadora gestién c_le - Ve_jez del
de café en el inventario inventario.

municipio de
Valledupar Cesar.

- Valor econémico
del inventario.
- Exactitud en

inventarios.

- Costo de unidad
Almacenamiento y almacenada.

Bodegaje - Costos de unidad

despachada.

- Unidades

separadas 0

despachadas por

empleados.

- Costo metro

cuadrado.

- Costo de
despachos por
empleado.
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Transporte

- Costo de
transporte.

- Costo operativo
por camion — costo
por conductor.

- Capacidad total
utilizada (volumen

y/o peso).

-Costo de
transporte 'S
Venta.

-Costo  operativo
por conductor.
-Comparativo
costo de
transporte.

Distribucion y
Servicio al Cliente.

- Ciclo de la orden.
- Entrega perfecta.
- Pedidos
entregados a
tiempo.

- Pedidos
entregados
completos.

- Documentos sin
problemas.

- Costos logisticos
vs Ventas.

- Costos logisticos
vs Utilidad bruta.

- Costos de
operacion del
centro de
distribucién Vs
Ventas.

3. Estructurar un
plan  estratégico

para la
optimizacion  de
los procesos

logisticos de la
empresa KUMA
comercializadora
de café.

Este objetivo se va a desarrollar con base en los resultados

obtenidos de los objetivos anteriores.

Fuente: elaboracion propia (2021)
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CAPITULO I
3 MARCO METODOLOGICO

El marco metodoldgico es “un proceso que, mediante el método cientifico, procura
obtener informacion relevante para entender, verificar, corregir o aplicar el
conocimiento” (Tamayo y Tamayo, 2014, p. 145). Lerma (2009) plantea que “el
disefio metodolégico tiene como fin establecer como se llevara a cabo la
investigacion, se disefia detalladamente la estrategia para obtener la informacién y
se detallan las actividades para darle respuesta a los objetivos planteados” (p. 63).
También, Hurtado de Barrera (2015) afirma que la metodologia es el método
empleado para realizar un trabajo de investigacion incluyendo técnicas, tacticas,
estrategias y procedimientos a utilizar para dar respuesta a la pregunta de

investigacion y alcanzar los objetivos.

En este sentido, el siguiente capitulo presenta los fundamentos metodologicos bajo
los cuales se orienta esta investigacion, asociados al tipo y disefio de investigacion,
poblacién y muestra, las técnicas e instrumentos de recoleccién de datos, validez y
confiabilidad, procedimiento a seguir para el desarrollo del estudio; al igual como la

forma en que se analizaran los resultados.

3.1 TIPO DE INVESTIGACION

Hurtado de Barrera (2015) establece que el tipo de investigacion se refiere al grado
de profundidad aplicado en la investigacion, y a su vez Palella y Martins (2012)
sefalan que “se refiere a la clase de estudio que se pretende desarrollar. Orienta
sobre la finalidad general del estudio y sobre la manera de recoger las informaciones
o datos necesarios” (p. 88). Ambos autores coinciden en que un tipo de

investigacion debe ir encaminado a la finalidad del estudio.
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Palella y Martins (2012), definen la investigacion de corte cuantitativa, como aquella
segun la cual se recogen y analizan datos numéricos sobre variables,
proporcionando una descripcion de la medicion de una o mas variables. La presente
investigacién tiene un enfoque cuantitativo puesto que se utiliza la recoleccion y el
analisis de datos para dar respuesta a la pregunta central de la investigacion,

dandole prioridad a la medicion numérica (Barrios y Zuiiga, 2019).

Segun Cerda (como se cit6 en Bernal, 2010), afirma que:
Tradicionalmente se define la palabra describir como el acto de representar,
reproducir o figurar a personas, animales o cosas...; y agrega: Se deben
describir aquellos aspectos mas caracteristicos, distintivos y particulares de
estas personas, situaciones 0 cosas, 0 sea, aquellas propiedades que las
hacen reconocibles a los ojos de los demas. (p. 71)

De acuerdo con este autor, una de las funciones principales de la investigacion
descriptiva es la capacidad para seleccionar las caracteristicas fundamentales del
objeto de estudio y su descripcién detallada de las partes, categorias o clases de
ese objeto. Aunado a lo anterior, los estudios descriptivos “tienen como finalidad
especificar propiedades y caracteristicas de conceptos, fenémenos, variables o
hechos en un contexto determinado” (Hernandez y Mendoza, 2018, p. 108). Al
respecto, Nifio (2011) afirma que:

Su proposito es describir la realidad objeto de estudio, un aspecto de ella,

sus partes, sus clases, sus categorias o las relaciones que se pueden

establecer entre varios objetos, con el fin de esclarecer una verdad,

corroborar un enunciado o comprobar una hipétesis. (p. 34)

De acuerdo a lo anterior, el presente estudio corresponde a una investigacion de
tipo descriptivo, ya que se pretende describir a profundidad la situacion actual de
las areas especificas de la empresa como: compras, almacenamiento, inventario,

produccion, distribucion, servicio al cliente, transporte y finanzas, para la
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identificacién de las fortalezas, amenazas, debilidades y oportunidades que tiene la
empresa. Ademas, describir el desempeifio de los procesos logisticos que se llevan
a cabo en la cadena de suministro a partir de la aplicacion de indicadores de gestion
logistica (KPI), lo cual servird de insumo para formular un plan estratégico en donde
se consoliden proyectos estratégicos, estrategias y planes de accion (operativos)
para el mejoramiento de cada proceso logistico y para el alcance de la visién y

mision corporativa.

3.2 DISENO DE LA INVESTIGACION

Con relacién al disefio de investigacion, Hurtado de Barrera (2015) establece que
“el disefio se refiere a dénde y cuando se recopila la informacion, asi como la
amplitud de la informacién a recopilar, de modo que se pueda dar respuesta a la
pregunta de investigacion de la forma mas idénea posible” (p. 155), lo cual esta
relacionado con lo establecido por Palella y Martins (2012), quienes definen el
disefio de investigacion como “la estrategia que adopta el investigador para

responder al problema, dificultad o inconveniente planteado en el estudio” (p. 86).

Atendiendo a estas consideraciones, la presente investigacion se considera de
diseiio de campo porque la recoleccion de los datos de interés se realiza
directamente con los actores que participan en la empresa KUMA comercializadora
de café, donde se manifiesta el problema, lo cual permite obtener informacién
primaria de las unidades poblacionales involucradas en el estudio, valiéndose de

instrumentos valiosos y confiables.

Asimismo, tiene un disefio no experimental porque no se manipularan las variables
y los hechos seran observados tal y como se desarrollan en la realidad sin que
exista intervencion del investigador (Hernandez et al., 2014); y también, los datos y

la informacion necesaria seran tomados en un momento Unico, lo que hace que esta
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investigacién por la evaluacion del objeto de estudio sea de tipo transversal o

transeccional (Palella y Martins, 2012).

3.3 POBLACION Y MUESTRA

La poblacion “es el conjunto de todos los elementos de la misma especie que
presentan una caracteristica determinada o que corresponden a una misma
definicion y cuyos elementos se le estudiaran sus caracteristicas y relaciones”
(Lerma, 2009, p. 72). Desde el punto de vista de Arias (2012), la poblacion “es un
conjunto finito o infinito de elementos con caracteristicas comunes para los cuales

seran extensivas las conclusiones de la investigacion” (p. 81).

De igual forma, Hernandez y otros (2014) afirman que una poblacién es un conjunto
de elementos o cosas relacionadas con una o mas propiedades, como el todo o el
universo, sobre las que se generalizan las conclusiones de la investigacion. Acorde
a lo anterior, la poblacion objetivo del presente estudio esta conformada cuatro (4)
directores, cada uno responsable de un area especifica dentro de la empresa KUMA
comercializadora de café, entre los cuales se pueden mencionar: director ejecutivo,

coordinador comercial, contador y barista.

Cabe mencionar que, dichas unidades informantes trabajan y operan dentro de la
empresay son accesible, por lo cual no se requiere de procedimientos de muestreo.
Por lo tanto, se asumio el censo poblacional, el cual segun Arias (2012), “busca
recabar informacion acerca de la totalidad de una poblacion” (p. 33); y acorde con
lo anterior, Hernandez y Col. (2014) plantean que los censos “deben incluir todos
los casos (personas, animales, plantas, objetos) del universo o la poblacion” (p.
172). En este sentido y dado que la poblacion a estudiar esta claramente definida y
limitada, se asume la poblacién completa como la muestra de la investigacion, las

cuales se identifican en el Cuadro 8:
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Cuadro 8. Poblacion y muestra de estudio

UNIVERSO UNIDADES INFORMANTES No.
Director ejecutivo 1
Coordinador comercial 1
KUMA Contador 1
Barista 1
TOTAL 4

3.4 TECNICAS PARA LA RECOLECCION DE DATOS

Para Hurtado (2015) las técnicas de recoleccion de datos “tienen que ver con los
procedimientos utilizados para la recoleccién de los datos, es decir, el como” (p.
161). La misma autora afirma que “en la investigacion descriptiva, ademas de la
observacion se pueden utilizar otras técnicas como la encuesta, la entrevista o las
técnicas de revision documental” (p. 112). En el mismo sentido, para Palella y
Martins (2012), las técnicas de recoleccién de datos “son las distintas formas o
maneras de obtener la informacion” (p. 115). Asimismo, Del Cid et al. (2011),
plantean que es un conjunto de procedimientos adecuados a los hechos
investigados y a los recursos disponibles que permiten generar informacion

relevante para una investigacion.

La recoleccion de los datos de la presente investigacion es realizada por medio de
la técnica de la encuesta, la cual segun lo establecido por Arias (2012), “pretende
obtener informacion que suministra un grupo 0 muestra de sujetos acerca de si
mismos, o en relacion con un tema en particular” (p. 72). De igual forma, para Nifio
(2011) “permite la recoleccion de datos que proporcionan los individuos de una
poblacion o muestra, para identificar sus opiniones, apreciaciones, puntos de vista,

actitudes, intereses o experiencias, mediante la aplicacion de cuestionarios,
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técnicamente disefiados para tal fin” (p. 63). La informacion puede recopilarse a

través de cuestionarios orales o escritos y presentarse en una variedad de formatos.

De igual forma, se utiliza la técnica de revision documental, que de acuerdo con lo
expresado por Hurtado (2015), se utiliza cuando “la informacion esta contenida en
textos escritos, ya sea porque la unidad de estudio es un texto, o documento, o
porque ya fue recogida y asentada por otra persona” (p. 162). Para efectos de la
presente investigacion, se realiza un analisis de los documentos digitales donde la
empresa consolida los datos cuantitativos sobre el desempefio de cada proceso

logistico.

3.5 INSTRUMENTOS DE RECOLECCION DE INFORMACION

De acuerdo con Palella y Martins (2012), los instrumentos de recoleccién de
informacion “son cualquier recurso del cual pueda valerse el investigador para
acercarse a los fenomenos y extraer de ellos informacion” (p. 125). Asimismo, para
Arias (2012), “un instrumento de recoleccion de datos es cualquier recurso,
dispositivo o formato (en papel o digital), que se utiliza para obtener, registrar o

almacenar informacién” (p. 68).

Segun Hurtado de Barrera (2015), de acuerdo con la técnica de recoleccién
seleccionada, que para el primer objetivo especifico de esta investigacion es la
encuesta, el instrumento para la recoleccién de datos es el cuestionario (Ver anexo
B) en el cual se establecen preguntas claras y precisas que seran aplicadas a los
representantes de cada area de la empresa. Este instrumento es disefiado para
diagnosticar la situacion actual de las areas de la empresa KUMA, que a la vez
estan directamente relacionados con los procesos logisticos, como son: compras y
aprovisionamiento, almacenamiento y gestion de inventario, produccion,

distribucion y transporte, servicio al cliente y financiero.
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Estructuralmente, el instrumento se presenta en tres partes, la primera consiste en
la solicitud formal a los encuestados en colaborar en dar respuesta al cuestionario.
La segunda parte estd constituida por preguntas dicotomicas sobre el
funcionamiento de los procesos logisticos y, la tercera parte la conforman preguntas
abiertas que indagan sobre la percepcion que tienen los representantes de cada

departamento frente a las oportunidades y amenazas de la empresa.

De igual forma, el cuestionario esta disefiado bajo la escala de Likert la cual segun
Moran y Alvarado (2010), “consiste en un conjunto de items presentados en forma
de afirmaciones o juicios ante las cuales se pide la reaccion de los sujetos” (p. 50),
lo que concuerda con lo expuesto por Hernandez et al. (2014), quienes afirman que
en los cuestionarios con escala de Likert las preguntas son formuladas como
afirmaciones o juicios, y las respuestas a seleccionar deben ser respondidas de

acuerdo con el nivel de identificacion que tenga el encuestado con dicha afirmacion.

Este instrumento esta constituido por 62 preguntas sobre los 6 procesos logisticos
escogidos para su analisis y que requieren mas atencion por parte de la empresa.
Cada item o pregunta ofrece 5 alternativas de respuestas tomando su ponderacion
asi:

1: Nunca

2: Casi nunca

3: Algunas veces

4. Casi siempre

5: Siempre

Para el segundo objetivo especifico, el instrumento que se utiliza corresponde a
matrices de registro, las cuales segun Hurtado (2015) “se utilizan para asentar datos
obtenidos a través de la medicion con otros instrumentos, datos obtenidos de
archivos o registros institucionales” (p. 167). Para efectos de esta investigacion, las

matrices de registro permiten recabar informacion cuantitativa de cada proceso
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logistico de la comercializadora de café KUMA para la aplicacion de los indicadores

de gestion logistica.

Figura 8. Matriz de registro

INDICADORES DE GESTION LOGISTICA

COMPRAS Y APROVISIONAMIENTO

= CALIDAD DE 1OS PEDIDOS ENTREGAS PERFECTAMENTE
CERTIFICACION DE PROVEEDORES VOLUMEN DE COMPRA
GENERADOS RECISIDAS

NUMERCDE |[TOTALNUMERO| PEDIDOS |TOTALDELOS| vaiORDELAS S—— PEDIDOS TOTAL DE
MESES 2018 PROVEDORES DE GENERADOS | PEDIDOS | COMPRASDE S = RECHAZADOSA| peDIDOS
CERTIFICADOS | PROVEDOSES SIN GENERADOS | msRcANCIA g PROVEEDOR | ReCBIDOS

META
ENERO
i

MAYO
JUNIO
JULIO
AGOSTO
SEPTIEMBRE
OCTUBRE
NOVIEMERE

_Decyeaasse |

»

COMPRAS Y APROVISIONAMIENTO PLEANIFICACION Y GESTION DE INVE CENTROS DEDISTRBUC . 3

Fuente: elaboracion propia (2021)

3.6 VALIDEZ Y CONFIABILIDAD DE LOS INSTRUMENTOS

La validez para Hernandez et al. (2014) es entendida como “el grado en el que un
instrumento realmente mide la variable que pretende medir” (p. 262). Por su lado,
Bernal (2010) manifiesta que “un cuestionario es valido cuando mide aquello para
lo cual esta destinado, asi como el grado en que los resultados de la medicion
pueden generalizarse” (p. 290). Complementa Hernandez y Mendoza (2018)
mencionando que la validez hace referencia al “grado en que un instrumento mide
la variable que pretende medir. Para demostrarla se aportan distintos tipos de
evidencia: validez de contenido, validez de criterio, validez de constructo, validez de

expertos, validez de comprension” (p. 225).
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Para efectos de esta investigacion, se realizé la validez de expertos, que segun
Hernandez y Mendoza (2018) “se refiere al grado en que un instrumento realmente
mide la variable de interés, de acuerdo con expertos en el tema” (p. 235). El
mecanismo comunmente utilizado para garantizar este tipo de validez, es el
conocido como juicio de experto. Tomando como referente los anteriores autores,
la validez de los instrumentos fue realizada por 6 expertos con el perfil y experticia
en el area del proyecto, quienes evaluaron los items o dimensiones e indicadores
establecidos y las preguntas propuestas en el instrumento, teniendo en cuenta los
objetivos planteados en el estudio. Para lo anterior, se les suministré a los jueces,
gue les permiti6 la evaluacién de los items: el depdsito del instrumento, una versién
del instrumento, la definicibn nominal y conceptual de las variables y la

operacionalizacion de las variables.

Respecto a la confiabilidad de un instrumento, Hernandez y Mendoza (2018)
afirman que es el “grado en que un instrumento produce resultados consistentes y
coherentes” (p. 225). Complementando lo anterior, Kerlinger y Lee (como se cito en
Quero, 2010) define la confiabilidad como “aquella que parte de la investigaciéon de
gué tanto error de medicién existe en un instrumento de medicién, considerando
tanto la varianza sistematica como la varianza por el azar” (p. 248). Dependiendo
de cuanto error de medicion esté presente en el instrumento de medicion, sera mas

0 menos confiable (Quero, 2010).

Partiendo de lo anterior, la fiabilidad del instrumento de recoleccion de datos
utilizado en el presente estudio, se determin6 por medio de la formula de Alpha de
Cronbach, la cual indica el grado de confiabilidad que tiene dicho instrumento, es
decir, que tan coherente y consistente es, de acuerdo con (Hernandez et al., 2014),
y que segun Pelekais (2015), se utiliza cuando los instrumentos tienen varias

alternativas de respuesta.
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A continuacién, se muestra la férmula utilizada para estimar la confiabilidad del

instrumento:
Formula Alpha de Cronbach
K ySI?
o 1-—
K-1 YST?2
Doénde:

K = Numero de items
Si2 = Varianza de los puntajes de cada item

St2 = Varianza de los puntajes totales

Inicialmente, los datos obtenidos a partir del cuestionario aplicado fueron
registrados y organizados en una matriz de doble entrada en Microsoft Excel version
2010 con el fin de determinar los promedios. Luego, estos resultados sirvieron como
base dato en la utilizacién del programa estadistico SPSS version 24 con el cual se
determiné la confiabilidad del instrumento a partir del Alpha de Cronbach. Esta se
expresa por medio de un coeficiente de correlacion y los valores oscilan entre Oy 1.
Al respecto, se presenta el criterio de Ruiz Bolivar (2002) quien afirma que la forma
practica de interpretar la magnitud de los coeficientes de confianza puede ser a

partir de escalas, a saber:

Cuadro 9. Interpretacién de la magnitud del coeficiente de confiabilidad de
un instrumento

RANGOS MAGNITUD
0,81 a1,00 Muy Alta
0,61 a 0,80 Alta
0,41 a 0,60 Moderada
0,21 a 0,40 Baja
0,01 a0,20 Muy Baja

Fuente: Ruiz Bolivar (2002)
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En este caso, el resultado que arroj6 el Alpha de Cronbach fue de 0,848 para los 62
items del instrumento, que segun Sierra (2001) el coeficiente es Muy fuerte, segun
Hurtado de Barrera (2015) es un instrumento confiable y segun Ruiz Bolivar (2002)
la confiabilidad es muy alta, ya que entre mas cerca a uno este el coeficiente Alpha
de Cronbach obtenido, mas alto seréa el grado de confiabilidad.

A continuacion, se presenta el resultado de la obtencion del Alpha de Cronbach a

través de la aplicacion del software SPSS V.20:

Tabla 1. Resultado Alpha de Cronbach

Estadisticos de fiabilidad

Alfa de Cronbach N de elementos
,848 62

Fuente: elaboracion propia (2021)

3.7 TECNICAS DE ANALISIS DE DATOS

En este punto, segun Arias (2012), se describen las distintas operaciones realizadas
sobre los datos obtenidos: clasificacion, registro, compilacion y codificacién (en su
caso). El mismo autor expone que “en lo referente al analisis, se definiran las
técnicas logicas (induccién, deduccién, analisis-sintesis), o estadisticas
(descriptivas o inferenciales), que seran empleadas para descifrar lo que revelan los

datos recolectados” (p. 111).

En cuanto al tratamiento de los datos recolectados, la tabulacion de datos es una
técnica que utilizan los investigadores para procesar la informacion que recopilan,
organizando los datos en forma de variables, dimensiones, indicadores e items.
Requiere un proceso sistematico y cuidadoso (Tamayo y Tamayo, 2009). Aunado a
lo anterior, Hernandez et al. (2014) sefialan que “el analisis de los datos se efectla

sobre la matriz de datos utilizando un programa computacional” (p. 272).
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En el desarrollo del primer objetivo especifico de la presente investigacion,
inicialmente se realiza un andlisis a partir de la estadistica descriptiva. Se tabularon
los datos obtenidos por medio del programa Microsoft Excel (2010) y se elaboro un
cuadro doble entrada, lo cual permitié obtener gréficas representativas de cada
indicador evaluado para una mejor interpretacion de resultados. Para la tabulacién
de las respuestas del cuestionario por medio de la escala de Likert, se realizé un
baremo, es decir se asigno un valor a cada una de las opciones de respuesta, de la

siguiente manera:

Cuadro 10. Baremo para la interpretacion de los resultados

BAREMO ESCALA DE LIKERT

Siempre

Casi siempre
Algunas veces

Casi nunca

R N W b~ O

Nunca

Fuente: elaboracion propia (2021)

Y también, para el analisis de los datos, se utilizé el programa estadistico SPSS,
version 24, para realizar un andlisis estadistico inferencial. Los resultados
alcanzados luego de la aplicacion del cuestionario adecuado a los procesos
logisticos, fueron examinados a partir de la técnica de analisis de la varianza
(ANOVA) definida por Hernandez, et al. (2014), como una “prueba estadistica para
analizar si més de dos grupos difieren entre si de manera significativa en sus medias
y varianzas” (p. 314). Para el caso de esta investigacion, se busca comparar los
procesos logisticos de la empresa KUMA, esto con el fin de determinar si existen

diferencias significativas entre ellos.

Conjuntamente a la determinacion de diferencias significativas entre los

indicadores, se procede a aplicar la técnica Post Hoc de Tukey, debido a que el
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ANOVA Unicamente muestra las diferencias significativas entre las medias de los
indicadores, mas no especifica cuales medias difieren; la prueba Post Hoc de Tukey
permite evidenciar la diferencia existente entre cada uno de los indicadores de la
dimension, lo que suministra informacion sobre la relacion existe entre ellos, qué
procesos se encuentran ausentes y presenten dentro de la empresa o cuales
requieren fortalecimiento (Barrios y Zufiga, 2020). Complementando lo anterior,
Namakforoosh (2014) menciona que la prueba Post Hoc de Tukey mide la diferencia
entre las medias de las dimensiones utilizadas para el estudio del posicionamiento,
y entre subconjuntos en funcién de las diferencias significativas entre cada

indicador, lo que representa un contraste entre las medias altas y bajas.

De esta forma, se obtienen tablas de resultados para destacar las medias
alcanzadas, a partir de la cual se puede observar la dindmica de la poblacion de
estudio y realizar las conclusiones y recomendaciones oportunas. Ademas, para
analizar e interpretar los resultados, es necesario codificar las respuestas de los
participantes a las preguntas del cuestionario, es decir, asignarles simbolos o
valores numéricos (Hernandez, et al., 2014). Por las razones anteriores, para
efectos del analisis estadistico e interpretacibn de datos en este estudio, se
establecio como parametro de medicidbn un baremo con base al numero de

alternativas en la escala, que consta de cinco (5) categorias.

Cuadro 11. Baremo para interpretacion de resultados

ESCALA DE VALORES CATEGORIA DE INTERPRETACION

1,00 < 1,80 Ausente

1,81 < 2,60 Poco presente
2,61<3,40 Moderadamente presente
3,41 < 4,20 Presente

4,21 < 5,000 Muy presente

Fuente: elaboracion propia (2021)
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En el desarrollo del segundo objetivo especifico, se utiliza un simulador de
Indicadores de Gestion Logistica (KPI) ubicado en una plantilla de Excel (Ver Anexo
C), en el cual se ingresaron los datos correspondientes al desempeiio de los
procesos logisticos de la empresa e inmediatamente se reflejaron las gréficas a
través de las cuales se pudo realizar un analisis descriptivo del comportamiento de

cada proceso logistico.

3.8 PROCEDIMIENTO DE LA INVESTIGACION

Hurtado de Barrera (2015) plantea que es importante que el investigador describa
en detalle los procedimientos o el paso a paso que se realiza durante la
investigacion: cémo ubicar las unidades de estudio, cuantas medidas tomar,
cuando, como los instrumentos de recoleccion de informacion se aplicaran, como
son analizados e interpretados los datos obtenidos y la manera en como se dan

respuesta a cada uno de los objetivos de investigacion plateados. .

La descripcion del procedimiento de la investigacion permite la verificacion del
cumplimiento de los requisitos relacionados con los aspectos metodoldgicos del
proceso de investigacion. De igual forma, permite que otros investigadores
repliqguen la investigacion, o la informacion se puede utilizar para realizar

investigaciones similares en otros contextos.

Para el desarrollo de la presente investigacion, se llevaron a cabo cada uno de los

pasos que se mencionan en la Figura 10, la cual se muestra a continuacion:
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Figura 9. Procedimiento de la investigacion

4. Aplicacion del de resultados.
instrumento de recoleccion
de datos a los representantes
de cada departamento que
conforman la empresa.

‘ 5. Tabulacién ‘

7. Diagnéstico de la situacion

3. Disefio del instrumento de actual de los procesos
recoleccion de datos a los logisticos de la empresa
directores de cada area de la KUMA comercializadora de
empresa KUMA café.
comercializadora de café.
2. Seleccion de " 8. Aplicacion de los indicadores de
la tecnica de gestion logistica (KPI) para la
recoleccion de medicion de los procesos logisticos
datos. en la empresa KUMA
& / comercializadora de café.
1. Revision de
conceptos v teorias 9. Estructurar un plan estratégico
de la tematica para = para la optimizacion de los
abordar en la __ e procesos logisticos de la empresa
. investigacion. ) ~ PROCEDIMIENTO KUMA comercializadora de
S 4 DELA ) café.

~ INVESTIGACION

Fuente: elaboracion propia (2021)

3.9 CONSIDERACIONES ETICAS

La presente investigacion se realizd bajo principios éticos como:

o Honestidad. Los datos obtenidos en el estudio no son falsos ni fueron
manipulados por la investigadora en la busqueda de obtener los resultados

deseados. Los analisis obtenidos se realizaron tomando como referente la

informacion recolectada de las unidades de analisis que fueron objeto de estudio.
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o Objetividad. Los resultados obtenidos producto de los datos recopilados son

analizados imparcialmente.

o Respeto de los derechos de terceros. El trabajo de investigacion esta
redactado por la investigadora. Se toman fragmentos o ideas de otros autores,
marcandose con una cita en el texto y anexandose en las referencias finales del
trabajo, siguiendo los estandares establecidos por la norma APA séptima edicion,
con el propésito de dar crédito al autor original, respetar los derechos de autor y

dirigir al lector a la fuente original si desea profundizar en el tema.

o Confidencialidad. Se protege la identidad y privacidad de los participantes del
estudio, por lo que no se solicita informacion personal como nombre, cédula de

ciudadania u otra informacion intima en el proceso de recopilacién de sus datos.

o Consentimiento informado. Este proceso se lleva a cabo al momento en que
los participantes responden el cuestionario. Se incluye en el texto introductorio,
describiendo las caracteristicas generales del estudio (propdsito, el uso que tendran
los datos proporcionados por él/ella, método de su difusién), y afiadiendo un

mensaje que demuestre claramente su autorizacion.
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CAPITULO IV

4 ANALISIS DE RESULTADOS

En el presente capitulo se demuestra al analisis e interpretacion de los datos y la
informacion recopilada mediante los instrumentos de recoleccion de informacién. Se
presentan las diferentes fases del procedimiento aplicado para llevar a cabo el
desarrollo y la implementacion de los objetivos especificos de la investigacion, con
el proposito de poder disefiar el plan estratégico para el fortalecimiento de los

procesos logisticos de la empresa KUMA comercializadora de café.

Se desarrollo un trabajo descriptivo, basado en el modelo tedrico de planificacion
estratégica de Humberto Serna (2008), Sainz (2017); y el modelo teérico de Mora
(2008) y Castellanos (2015) con relacion a los procesos logisticos y los Indicadores
de Gestion Logistica, con tres (3) objetivos especificos para lograr el objetivo

general.

4.1 DIAGNOSTICO ESTRATEGICO

4.1.1 Estudio del entorno o medio ambiente. En este punto, se identifican las
oportunidades y amenazas que tiene la empresa con relacion al entorno en el que
se desenvuelve y por lo tanto presentan incidencia en su desempefo. Para el
desarrollo de este analisis, se describen variables que se encuentran asociadas a
los siguientes componentes: Econdmico, Politico, Legal, Socio- Cultural y

Tecnoldgico.
41.1.1 Entorno Econdmico. Conformado por el producto interno bruto (PIB),

indice de precios al consumidor (IPC), exportaciones, importaciones, balanza

comercial y tasa de interés.
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e Producto Interno Bruto. El PIB representa el resultado final de la actividad
productiva de las unidades de produccién residentes. “Se mide desde el punto de
vista del valor agregado, de la demanda final o las utilizaciones finales de los bienes
y servicios y de los ingresos primarios distribuidos por las unidades de produccion
residentes” (DANE, 2012, parr. 1).

De acuerdo con el Departamento Administrativo Nacional de Estadistica (DANE,
2019), el PIB para la caficultura colombiana en 2019 creci6 9,5%, tres veces mas
que la economia nacional y la economia de Colombia crecio 3,3%. Los sectores
operativos que mas contribuyeron a este paso son: finanzas y seguros (5,7%),
comercio (4,9%), administracion publica y defensa, educacién y salud (4,9%). El

sector agropecuario aumento un 2%.

Asimismo, la actividad de la industria cafetalera aumenté un 10,3%, lo que confirma
la importancia de la contribucion de la produccion de café de alto valor agregado a
la economia colombiana (DANE, Cuentas Nacionales, 2019). Como resultado, la
participacion de la actividad cafetera (agricola e industrial) con respecto al PIB
nacional crecié de 0,76% en 2018 a 0,96% en 2019y, la participacién de la actividad
cafetera agricola en el sector agropecuario fue de 12,5% y con respecto al sector
agricola (incluyendo café) de 17,6% (DANE, 2019, parr. 5).

e Indice del precio al consumidor. El Banco de la Republica de Colombia (2020),
afirma que “el indice de precios al consumidor (IPC) mide la evolucién del costo
promedio de una canasta de bienes y servicios representativa del consumo final de
los hogares, expresado en relaciéon con un periodo base” (pérr. 1), por lo que se
relaciona con la inflacion la cual se define como “el cambio porcentual en el indice
de precios al consumidor entre dos periodos.” (Banco de la Republica de Colombia,
2020, parr. 2). La inflacion anual se mide tomando el indice de precios al consumidor
mensual y calculando su cambio a partir de los datos del afio anterior para el mismo

mes.
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En Colombia, el indice de precios al consumidor o inflacion aumenté positivamente
en 3,8% en 2019, nivel superior al registrado en el mismo periodo de 2018, cuando
fue de 3,18%. En diciembre de 2019, el costo de vida de los colombianos registré
una fluctuacién de 0,26%, por debajo del nivel registrado en el mismo mes de 2018,
cuando alcanzé el 0,30% (DANE, 2020). El grupo que genera el mayor costo para
los hogares colombianos es el de vivienda, agua, luz y gas, con un aumento de
1,15%, impulsado por incrementos en los precios de los servicios publicos. El
segundo sector que incidié en la inflacion en 2018 fue alimentos y bebidas no
alcohdlicas con una volatilidad de 0,87%, seguido por transporte, restaurantes y

hoteles, educacion y otros servicios. (DANE, 2020).

Sin embargo, los sectores con menor impacto en la economia colombiana son
vestuario y calzado con una variacion de 0,03%, seguido de salud, bebidas
alcohdlicas y tabaco, ademas de muebles, vestuario y medios de comunicacion.
Herrera (2020), sostiene que la ciudad donde menos vario el costo de vida por
menores rentas y otros servicios fue Neiva, con un alza de 2,72. Los siguieron

Villavicencio, Ibagué, Bogota, Sincelejo, Valledupar, Popayan y Pereira.

e Exportaciones. “Es la salida de mercancias del territorio aduanero nacional con
destino a otro pais. También se considera exportacion la salida de mercancias a
una zona franca” (Decreto 1165 de 2019). En el régimen de exportacion de
Colombia se pueden presentar las siguientes modalidades: exportacion definitiva;
exportacion temporal para perfeccionamiento pasivo; exportacion temporal para
reimportaciéon en el mismo estado; reexportacion; reembarque; exportacién por
trafico postal y envios urgentes; exportacion de muestras sin valor comercial;

exportaciones temporales realizadas por viajeros (DANE, 2020).
La Federacion Nacional de Cafeteros (FNC, 2020) reportd que:

En 2019 las exportaciones aumentaron un 7% llegando a 13,7 millones de

sacos de 60 kilos de café verde en comparacion con 12,8 millones de sacos
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puestos en el exterior en 2018. Por otra parte, entre octubre y diciembre del
2019 las exportaciones registraron un incremento de 6% ubicandose en 3,8
millones de sacos frente a los 3,6 millones exportados en el mismo lapso de
2018. (parr. 1)

¢ Importaciones. Es la introduccién de mercancias de procedencia extranjera al
Territorio Aduanero Nacional. También se considera importacion, la introduccion de
mercancias procedentes de Zona Franca, o de un depésito franco al resto del
Territorio Aduanero Nacional. (Decreto 1165 de 2019).

Colombia importa un millén de sacos de café anualmente para el mercado interno,
equivalente al 50% del consumo interno. Los cereales importados a Colombia estan
en la segunda categoria, principalmente de los mercados ecuatoriano y peruano.
Todo el pais produce 14 millones de sacos, exporta 13 millones de sacos y consume
2 millones de sacos, por lo que tiene que importar 1 millébn de sacos para alcanzar

el consumo interno (Vélez, 2019).

e Balanza comercial. Gutiérrez (2001) define la balanza comercial como:
Parte de la balanza de pagos que registra solo las transacciones de bienes
de un pais con el resto del mundo, durante un periodo determinado. Cuando
el valor de las importaciones excede el valor de las exportaciones, se dice
gue la balanza comercial esta en déficit; cuando ocurre lo contrario, se dice

gue la balanza comercial tiene superavit. (p. 6)

En Colombia, el déficit de la balanza comercial aumenté un 53% en 2019 y cerr6
seis afos negativos. La importaciéon de maquinaria aumento, elevando el valor total
de las compras extranjeras a 52,7 mil millones de ddlares (La Republica, 2020).
Confirmando lo anterior, Sdnchez (2020), expresa que la balanza de importaciones
y exportaciones se sesgo a la izquierda respecto de 2014, con un déficit comercial

de $10.769 millones en 2019, lo que finalmente se tradujo en un aumento de mas
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de 53% respecto de 2018, segun el Departamento de Estadisticas Nacionales
(DANE). Si bien los impulsores negativos de la balanza en 2017 - 2018 aumentaron
en casi un 18%, el aumento de mas del doble en 2019 en comparacion con el afio
anterior llamé la atencion sobre la industria orientada a la exportacion, que cerré en
$US52.702 millones.

El grupo que mas impacto fue el de manufacturas y segun la entidad estadistica, las
compras externas de este rubro fueron de US$40.270 millones, y fue la adquisicion
de maquinaria y equipo de transporte la que mas jalono. (LA REPUBLICA, 2020).
La figura 11 muestra el comportamiento de la balanza de pagos en Colombia
durante el afilo 2019, las importaciones y/o servicios provenientes de distintos

sectores.

Figura 10. Comportamiento de la Balanza de pagos, 2019

COMPORTAMIENTO DE LA BALANZA COMERCIAL EN 2019 BALANZA COMERCIAL
Enero-diclembre (2018-2019) p Expoctacionss
IMPORTACIONES Gifras en millones Importaciones
Cifras en millones Balanza Comercial
2019 60000
3\\/:‘ ’3,( Z’,"B 000 . US$48.944,7 U5$50.270,8
2 /2 Us541.904,8
: 20.000 Us$39.501,7
2018 2,9% | 2600
20000
10000
Dic 2019 US$4.078
Variacibn ?
dic 2019 >
dic 2019/dic k‘()lﬂ 10.000 US$7.039,9 ey
Dic 2018 Us$4.182 -2,5% | 0000 o
Enero-diciembre 2018 Enero-diclembre 2019
PAISES DE DONDE PROVIENEN HISTORICO DE LA IMPORTACIONES
LAS IMPORTACIONES BALANZA COMERCIAL POR SECTORES
G e illones Gifras en millones
Estados Unidos Ene-dic 2018 Ene-dic 2019 Var%%
2014 2015 2016 2017 2018 2019
China v
US$6.231 -US$5.950 Manufacturas 1%
México 7,4%
Brasil 6,9% -US$7.040 Ratoecsion Usssess
alimentos y 1.4%
Alemania 3,6% -Us$11.081 bebidas US$7.006
-US$10.769
lapdn 24%
Combustibles y Us$4.405
= ? productos de 21,6%
L 21% industrias extractivas US$5.365
-US$15.581
fuerns Dare  Grafioos LAGH

Fuente: DANE, tomado de La Republica (2020)
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A continuacién, en la Figura 12, se muestra en millones de délares la balanza
comercial en Colombia en el afio 2019, reportando las diferencias entre las

exportaciones con las importaciones.

Figura 11. Balanza comercial mensual (2019)
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Colombia, balanza comercial mensual.
Total nacional

2007 - 2020F*
Millones de dalares FOB

Mes

Exportaciones Importaciones Balanza comercial
ene-19 3.066 4.030 -1.023,8
feb-19 3183 3.766 -582,4
rrar-19 3.345 4.100 -755,0
abr-19 3.863 4327 -ed.0
rnay-19 3.748 4,582 -833.8
jun-19 3.006 3804 -Fg0
jul-19 3.256 4,359 -1.103,7
ago-19 3264 4.633 -1.419.0
sep-19 3.067 3.996 -928.7
oct-19 3.326 4133 -G0G4
now-19 2,844 4.547 -1.603,5
dic-19 3.330 3.883 -553,3

Fuente: DANE (2020)

Por medio de la Figura 12 es posible visualizar que durante el afio 2019 se reflejo
una balanza comercial negativa, o que permite evidenciar que el pais importa
mayores bienes y servicios de los que realmente exporta. De acuerdo con los
valores en doélares de las actividades en cada mes, Colombia atn no cuenta con la
capacidad para producir en masa y vender mas al extranjero, por lo que para

abastecer la economia nacional optan por la compra de insumos en el exterior.

115



e Tasa de interés. “La tasa de interés es el precio del dinero en el mercado
financiero; y al igual que el precio de cualquier producto, cuando hay mas dinero la
tasa baja y cuando hay escasez sube” (Castillo, 2019, p. 28). Con base en Garcia
et al. (2011):
Cuando la tasa de interés sube, los demandantes desean comprar menos,
es decir, solicitan menos recursos en préstamo a los intermediarios
financieros, mientras que los oferentes buscan colocar mas recursos. Lo
contrario sucede cuando la tasa baja, los demandantes del mercado
financiero desean solicitar mas créditos, y los oferentes retirar sus depositos.
(p. 110)

Asimismo, Garcia et al. (2011) explican que existen dos tipos de tasas de interés, a
saber:
La tasa pasiva o de captacion, es la que pagan los intermediarios financieros
a los oferentes de recursos por el dinero captado; y la tasa activa o de
colocacion, es la que reciben los intermediarios financieros de los

demandantes por los préstamos otorgados. (p. 110)

Cabe mencionar que la tasa activa o de colocacion siempre es mas alto porque el
margen de las tasas de interés de los depdsitos permite a los intermediarios
financieros cubrir los costos administrativos y dejarles una ganancia. La diferencia
entre la tasa de interés activa y la tasa de interés pasiva también se conoce como

margen intermedio.

Segun Santa (2020), “la Superintendencia Financiera emitié la Resolucion 013 del
10 de enero de 2020, que define las tasas de interés de captacion y de colocacion
mas representativas del mercado y la tasa de deposito comercial promedio del
sistema financiero del 2019” (parr. 1). Para el mismo autor esta Resolucion:
Certifica las tasas de interés de captacion mas representativas del mercado

y el comercial promedio de captacion del sistema financiero entre el 1 de
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enero y el 31 de diciembre de 2019 en 4,98% efectivo anual. Ademas,
certifica la tasa de interés de colocacion mas representativa del mercado
entre el 1 de enero y el 31 de diciembre de 2019 en 17,36% efectivo anual
(parr. 2-3).

Amaya (2020), expone que segun el Banco de la Republica (2020), en la mayoria
de los paises, incluido Colombia, el interés de colocacién es mas alto que los
intereses de captacion, lo que significa que los bancos tienen que cobrar mas por
prestar recursos que lo que pagan por captarlos. Los datos del Banco Mundial
muestran los margenes de Colombia en 7,5% y el promedio de América Latina en
7,7%, por encima del informe anterior (en 2018) cuando el indice de Colombia era
de 6,8% y el indice regional de 7,7%. Colombia ocupa el segundo lugar con el 7,5%
de los cuatro paises de la Union del Pacifico, mientras que México esta con el 3,6%
y Chile con el 1,8%.

Segun expertos, entre mas bajo sea el margen interbancario entre las tasas de
captacion y colocacion del sistema, significa que el pais presenta mejores indices
de inclusion financiera, pues, en teoria, los consumidores tienen mejores ofertas
para la adquisicion de productos de crédito. Sin embargo, para Colombia el margen
interbancario es muy alto comparado con los paises de América Latina, dando a
entender que es dificil acceder a créditos por medio de la banca, debido a sus altas
tasas de intereses que le impiden el acceso a los colombianos para construir en su

vida algo mejor.

41.1.2 Entorno politico legal. Conformado por la politica nacional de
productividad y competitividad, politica nacional logistica, politica tributaria, régimen
especial de inversion extranjera e incentivos, plan nacional de desarrollo y leyes

ambientales.

e Politica nacional de productividad y competitividad. La Comision Nacional de
Competitividad, Ciencia, Tecnologia e Innovacién es un 6rgano consultivo del

gobierno nacional y un érgano de coordinacién de los gobiernos nacionales, las
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unidades territoriales y la sociedad civil en materia de productividad y competitividad

nacional y regional, promoviendo el desarrollo econémico (SNCI,2018).

Segun lo planteado por el Sistema Nacional de Competitividad, e Innovacion (SNCI,
2018), una de las actividades de la Comisién es desarrollar lineamientos comunes
para la politica nacional de competitividad y productividad, incluyendo una vision de
la competitividad nacional, como es:
En 2032 Colombia sera uno de los tres paises mas competitivos de América
Latina y tendr& un elevado nivel de ingreso por persona, equivalente al de un
pais de ingresos medios altos, a través de una economia exportadora de
bienes y servicios de alto valor agregado e innovacion, con un ambiente de
negocios que incentive la inversion local y extranjera, propicie la
convergencia regional, mejore las oportunidades de empleo formal, eleve la

calidad de vida y reduzca sustancialmente los niveles de pobreza.

En el CONPES 3527 (2008), se establece que para el cumplimiento de esta vision
se han definido los siguientes proyectos estratégicos a saber:
a) Desarrollo de sectores o cluster de clase mundial.

b) Promocidn de la productividad y el empleo.

c) Formalizacion laboral y empresarial.

d) Promocidn de la ciencia, la tecnologia y la innovacion.
e) Estrategias transversales.

De igual manera, se han formulado quince planes de accién, los cuales se
encuentran direccionados al cumplimiento de los proyectos estratégicos formulados
gue son: (i) sectores de clase mundial, (ii) salto en la productividad y el empleo, (iii)
competitividad en el sector agropecuario, (iv) formalizacion empresarial, (V)
formalizacién laboral, (vi) ciencia, tecnologia e innovacion, (vii) educacion y

competencias laborales, (viii) infraestructura de minas y energia, (ix) infraestructura
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de logistica y transporte, (x) profundizacion financiera, (xi) simplificacién tributaria,
(xii) TIC, (xiii) cumplimiento de contratos, (xiv) sostenibilidad ambiental como factor

de competitividad, y (xv) fortalecimiento institucional de la competitividad.

¢ Politica nacional de logistica. Segun Forbes Staff (2020), la Federacion Nacional
de Cafeteros (FNC) anunci6 una nueva apuesta digital que simplifica y automatiza
el registro de las exportaciones de café colombiano, reduciendo el tiempo de

procesamiento en un 90%, de 61 horas a 6 horas.

Lo anterior es parte de la transformacion digital por la que atraviesa la industria para
beneficiarse de la comercializacién internacional del grano de café. Ademas de
tiempo, esto optimiza costes y esfuerzo; y brinda el acceso en tiempo real a los
documentos exigidos por la Direccién de Impuestos y Aduanas Nacionales (DIAN)
y la Organizacion Internacional del Café (OIC) a los agentes de aduana y/o
exportadores que envian el café desde los pasos fronterizos maritimos, fluviales,
aéreos Yy terrestres. Uno de los ajustes mas importante es la Guia de Transito, que
estara en version electronica con un cédigo QR. Otros documentos que seran
digitalizados son la factura de entrada de café, certificado de peso y certificado de
origen de la ICO, los cuales seran generados automaticamente y enviados por

correo electrénico.

Cabe resaltar que esta iniciativa esta en linea con la politica publica enmarcada en
el CONPES de Logistica 3982 de 2020, donde se establece el mejorar los tiempos
y costos de las transacciones internacionales y la modernizacién de la DIAN. Esta
politica permite que los productos de las empresas nacionales alcancen un mayor
nivel de comercializacion de acuerdo con los estandares internacionales, ya que la
entrega del producto se realizara en menor tiempo, en mayor cantidad,
requerimientos y a diferentes costos, esto permitird el desarrollo de logistica en el

pais. Esto ayudara en la cadena de comercializacion simplificando el proceso de

119



exportacion de café y digitalizando el tiempo, comercializando café, aumentando la
productividad y competitividad (CONPES 3982, 2020).

e Politica tributaria. Segun Santa Maria (2020), presidente de ANIF, debido al
choque generado por el COVID-19 la politica fiscal del pais se agravara. Como
ejemplos a lo anterior se presenta la suspension de la regla fiscal para 2020-2021 y
un déficit de 8,2% del PIB, dadas las mayores necesidades de gasto y la caida
esperada en los ingresos tributarios. Esto implica un aumento significativo en el
endeudamiento del Gobierno Central a 66% del PIB en 2020, partiendo de 50% de
20109.

Lo anterior, implica una ampliacién del faltante fiscal de Colombia del anterior 2%
del PIB, a valores entre 8% y 10% del PIB en los proximos 10 afios. Indudablemente,
los mayores niveles de endeudamiento deben ser pagados por todos los
colombianos y eso requerird de varias reformas tributarias (Santa Maria, 2020). De
hecho, el Ministerio de Hacienda (como cité Santa Maria, 2020) menciond que para
alcanzar la meta de déficit bajo las reglas fiscales para 2022, se necesita de una
reforma fiscal primero, para aumentar los recursos adicionales al menos 2% del PIB

en el corto plazo.

e Régimen especial de inversion extranjera e incentivos. Monterrosa (2019),
expone que el Gobierno Nacional lanzé un programa de incentivos al Café 2019
(IGEC), que apoya directamente los precios internos pagados a los productores. El
programa, con $155.500 millones en recursos, apoya directamente a los
productores ya que la Federacion Nacional de Cafeteros (FNC) anuncié que el
precio interno del café esta por debajo de los $715.000 por barril, siendo el precio

mas alto por un lote de café seco de hasta 30 000 USD.

El valor del incentivo lo determina la Federacidén diariamente después de que la

bolsa ICE termine en Nueva York, correspondiente a la diferencia entre el activador
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IGEC y el precio de referencia para una carga util de 125 kg cps (10% -12% grado
hamedo) o equivalente en productos de café cereza, pergamino humedo, excelso,
tostado o colombiano. Los productores de café registrados y que operan en el
Sistema de Informacién Cafetalera (SICA) desde el 31 de diciembre de 2018 y que
venden café a compradores autorizados pueden beneficiarse del apoyo IGEC 2019.
(Monterrosa, 2019). Por otro lado, el Comité Nacional de Cafeteros ha lanzado un
programa de restauracion de cafetales por $12.512 millones, y cada area
rehabilitada equivale a $170 en fertilizante de suelo. Los beneficiarios pueden ser
cafetaleros activos, su finca debe estar registrada en el SICA y tener al menos 500

plantas renovadas por lote de café.

Gracias al compromiso del gobierno con los productores y al esfuerzo de la
Federacion Nacional de Cafeteros (FNC), los caficultores colombianos han recibido
nuevos incentivos, bonificaciones y apoyo crediticio, asi como cuatro Lineas
Especiales de Crédito (LEC) con condiciones ventajosas (FNC, 2020). Los
potenciales beneficiarios son pequefios, medianos y grandes productores

dependiendo del destino.

Segun la FNC (2020), las actividades del Decreto 486 del Ministerio de Agricultura
y Desarrollo Rural (MADR) tienen como objetivo garantizar el abastecimiento de
productos agricolas y la seguridad alimentaria en el pais a través de tres
mecanismos principales de apoyo, a saber:

1. Incentivo econdmico de subsistencia para trabajadores y productores del campo
mayores de 70 afios que estén en aislamiento obligatorio y no cubiertos por algun
otro beneficio del Gobierno.

2. Acuerdos de alivio sobre créditos agropecuarios.

3. Creacion de cuatro lineas LEC para los productores agropecuarios afectados por

la situacion de emergencia.
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e Plan Nacional de Desarrollo. Segun Medina (2019), como resultado de la
Conferencia Nacional sobre la Dignidad del Café, los agricultores elaboraron la
mesa La Dignidad del Café y la Dignidad de la Agricultura, presentaron seis o siete
articulos al Congreso de la Republica para que puedan ser incluidos en el Plan
Nacional de Desarrollo (PND) con el fin de apoyar al sector, a través de los cuales

se busca:

1. El gobierno nacional debe propender la creacién de una organizacion de paises
productores de café suave que exprese a las multinacionales y a los gobiernos de
los paises consumidores la necesidad de mejorar sustancialmente los precios de
compra de nuestro grano.

2. Un apoyo del Gobierno para los precios internos con un precio minimo de
$85.000 la arroba, para cubrir los costos de produccion y tener en cuenta los
margenes de utilidad de los productores.

3. Un fondo de estabilizacion que tenga como esencia la creacion de mecanismos
a través de los cuales se garanticen precios de sustentacion y tasas de ganancia
para el productor.

4. Solucion integral a las deudas vencidas del sector agropecuario.

5. Que el crédito, para el sector productivo del agro, no podra tener tasas de
interés superior al 5% anual.

6. Revision de la institucionalidad cafetera, a fin de que se cumpla con las
obligaciones adquiridas cuando se cred y que realice la eleccion democratica de sus
representantes y del comité nacional de cafeteros.

7. Poner freno a los escandalosos precios de los fertilizantes.

8. Un articulo que destine, por lo menos el 4% de los recursos del plan de

desarrollo al sector agropecuario y del presupuesto nacional en igual proporcion.
e Plan de ayuda del Gobierno Nacional. Con el objeto de atender la problemética
del sector cafetero, el Gobierno Nacional junto con la Federacion Nacional de

Cafeteros firmaron la Agenda Estratégica para el Sector Cafetero 2020-2030 “Por
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la Sostenibilidad Cafetera”, disefiando un plan integral que tiene como principales
componentes: i) La defensa del ingreso del caficultor; i) El aumento en la

competitividad y productividad; y iii) El fortalecimiento institucional cafetero.

El objetivo es atender las deficiencias estructurales en la competitividad de los
cultivos de café, equilibrar esta actividad en el tiempo, elevar los ingresos de los
productores, mejorar las condiciones de vida en las regiones productoras de café y
generar mayores ingresos para la economia nacional. Este importante documento
tiene como objetivo promover el crecimiento sostenible e incluyente del cultivo del
café y posicionar a Colombia como el principal proveedor mundial de café
diversificado como una forma de aumentar la rentabilidad y competitividad de los
cafetos y sus familias. La Federacion Nacional de Cafeteros (2019), enfatizan en
que:
Los 6 puntos que contiene la Agenda Estratégica para el Sector Cafetero
fueron presentados por el Presidente de la Republica, Ivan Dugue Marquez,
durante el Congreso Cafetero, donde anuncio también que éstos formarian
parte de un documento CONPES que contendra otras acciones encaminadas
a lograr sostenibilidad de la caficultura en sus dimensiones econdémica,

ambiental y social. (parr. 3)

Cabe sefialar que los seis puntos de la agenda estratégica para el sector cafetalero
formaran parte del documento CONPES, que incluira actividades adicionales
encaminadas a lograr el desarrollo sostenible del sector cafetalero en la economia,
la ecologia y la sociedad del pais. A continuacion, se presentan los seis puntos de

la Agenda 2030 para el sector cafetero:

1. Fortalecer y profundizar la estrategia "Mas agronomia, mas productividad, mas
calidad".
2. Consolidar la estrategia de diferenciacion por calidad del café colombiano.

3. Reducir los costos de produccion en el cultivo de café.
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4. Reducir la volatilidad de los ingresos del caficultor.

5. Implementar nuevas estrategias de comercializacion y agregacion de valor.

6. Posicionar el café como instrumento de legalidad y estabilizacion de los territorios.
7. Formacion en actividades turisticas en fincas cafeteras.

8. Féabricas de Productividad y Calidad Para Exportar.

Leyes ambientales. Dentro del marco normativo que regula la caficultura en
Colombia se pueden mencionar: Ley 2811 de 1974 y Ley 99 de 1993, las cuales
obligan a quienes operan el negocio de la caficultura lo hagan con criterios de

sostenibilidad ambiental en todo momento.

La Guia Ambiental para el Sector Cafetero (2017), menciona que “la Constitucion
Politica de Colombia 1991 establece un conjunto importante de derechos y deberes
del Estado, las instituciones y los particulares en materia ambiental, enmarcado en
los principios del desarrollo sostenible” (p. 25). En la misma Guia, se sefialan los
articulos 8, 79 y 80 de la Constitucidn Politica, los cuales refieren que:
Es deber del Estado proteger la diversidad e integridad del ambiente,
conservar las areas de especial importancia ecoldgica, fomentar la educacion
para el logro de estos fines, planificar el manejo y aprovechamiento de los
recursos naturales para garantizar su desarrollo sostenible, su conservacion,

restauracion o sustitucion. (p. 25)

Del mismo modo, el articulo 8 y el numeral 8 del articulo 95 de la Constitucion
Politica obligan a los particulares a proteger los recursos naturales del pais y
asegurar la proteccién de un ambiente sano. “La violacidon de las disposiciones
anteriores y demas leyes y reglamentos ambientales aplicables dara lugar a la
aplicacién de las medidas preventivas y sancionatorias previstas en el articulo 85
de la Ley 99 de 1993” (Guia Ambiental para el Sector Cafetero, 2017, p. 34).
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4.1.1.3 Entorno socio cultural. En relaciébn a los aspectos sociales, se
expondra algunos indicadores que caracterizan dicho componente como PIB per

capita, ocupacion y desempleo.

o PIB per capita. Este indicador asocia el producto con el objeto del esfuerzo
de produccién. Ademas, este indice per capita permite realizar comparaciones entre
diferentes periodos dentro de un mismo pais porque es mas facil obtener unidades
de medidas comunes que de otro modo seria impracticable, y gracias al indicador
del producto per capita se puede comparar la actividad econdémica en dos periodos

diferentes, aunque el numero de habitantes no sea el mismo.

Respecto a 2018, el PIB de Colombia crecio un 3,3% en 2019. Esto es 8 décimas
superior al 2,5% de 2018. Con un PIB de 289.239 M.€, Colombia ocupa el puesto
39 entre 196 paises que reportan PIB. El valor absoluto del PIB en Colombia crecié
8.990M.£€ respecto a 2018. (Datosmacro.com, 2019). El PIB per cépita de Colombia
en 2019 fue de 5.804 €, 180 € superior a los 5.624 € de 2018. En la lista de paises
gue publican sobre PIB per capita, Colombia ocupa el puesto 95 de 196 paises que

publican estos datos (Datosmacro.com, 2019).

o Ocupacién y desempleo. La tasa de empleo y la tasa de desempleo,
calculadas por el Departamento Administrativo Nacional de Estadistica (DANE), son
indicadores de la evolucion en el tiempo del porcentaje de poblacion en edad de
trabajar y del porcentaje de poblacion que tiene intencion de trabajar,

respectivamente (Banco de la Republica, 2020).

Las empresas necesitan diferentes factores para producir bienes o servicios. Un
factor es el trabajo. En cuanto a los hogares, ofrecen su trabajo a cambio de salarios
que les ayudan a obtener bienes o servicios. Algunos aspectos impiden que las
empresas pueden encontrar la cantidad de trabajo que requieren, y no todas las

personas que ofrecen su capacidad de trabajo se encuentren empleadas.
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“Segun el DANE (2019), el desempleo en Colombia crecio en el 2019 y se ubicé en
10,5%, un 0,8% mas que lo registrado en el 2018 (9,7%)” (Portafolio, 2020). En el
2019, la poblacion activa del pais fue de 22.287 millones de personas y el nimero
de desempleados es de 2.615 millones de personas. “Las ciudades con las tasas
de desempleo mas altas en 2018 fueron Quibdo, Ibagué y Armenia (19,8%, 16,3 y
16%), mientras que las ciudades con las tasas de desempleo méas bajas fueron
Cartagena, Barranquilla y Pereira (6,9%, 7,8% y 8,8%)” (El Pais, 2020, parr. 4).

Asi mismo, el Departamento Administrativo Nacional de Estadistica (DANE) afirma

que:
Para el afio 2020 en el mes de agosto, el desempleo de Colombia fue de
16,8%, cifra superior a la registrada en el mismo mes de 2019 que fue de
10,8%. En el mes de julio, el desempleo habia sido de 20,2%”. (Semana,
2020)

41.1.4 Entorno tecnoldgico. Dentro de este entorno se analizaran factores

como la maquinaria y el recurso humano.

e Magquinaria. Segun el gerente de la Federacién Nacional de Cafeteros Roberto
Vélez, Colombia esta tratando de implementar el uso de cosechadoras de café y
eventualmente abordar la persistente escasez de mano de obra que amenaza los
objetivos de produccion y exportacion cada afio (Portafolio, 2016). Recientemente,
la cosecha ha aumentado, pero nadie quiere recolectar todos los productos y cada
afo los productores de café tienen que depender de los programas de radio para
incorporar recolectores. Por eso se busca tecnologia para ayudar, donde el gobierno
pretende introducir mejor maquinaria para la recoleccion, en la busqueda de

hacerlas mas productivas y econémicas. (Portafolio, 2016).

Con este fin, el Comité Nacional de Cafeteros, el Gobierno Nacional y la Federacion

Nacional de Cafeteros firmaron la Agenda Estratégica para el Sector Cafetero 2020-
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2030 “Por la Sostenibilidad Cafetera”. Se pretende lograr el desarrollo sostenible e
incluyente y el posicionamiento de Colombia como proveedor lider mundial de café
diversificado, como forma de lograr rentabilidad y competitividad en la caficultura y
sus familias, asi como lograr la sostenibilidad econ6mica, ambiental y social en la

caficultura.

En esta Agenda Estratégica 2020-2030 se asignan 6 puntos para el desarrollo de la
industria del café, que incluye diversos elementos en el despliegue de nuevas
maquinas y tecnologias para fortalecer la estrategia cafetalera, entre los cuales se
pueden nombrar:

a) Fortalecer la extension cafetera y la transferencia de tecnologia por medio de un
servicio de extension mas eficiente que incremente el acceso a nuevas tecnologias
para los caficultores, contribuyendo a facilitar el intercambio de técnicas y
conocimientos del cultivo.

b) Promover mejores  practicas de recoleccion y de beneficio de granos
homogéneos, asi como la utilizacion adecuada de los equipos de despulpado,
fermentacion y secado.

c) Ampliar el uso de las lonas y las maquinas derribadoras, entre otras innovaciones
encaminadas a reducir los costos asociados con la recoleccion.

d) Las aplicaciones moviles, la inteligencia artificial y el blockchain aplicados al
sector cafetero son algunas de las soluciones tecnoldgicas modernas que deben
ponerse al servicio de los caficultores con miras hacer mas eficiente la produccion

y comercializacion del grano.

e Recurso humano. “En Colombia la actividad cafetera es intensiva en mano de
obra. Lo anterior se debe a que el cultivo predomina en zonas de ladera, en las
cuales resulta dificil la introduccion de maquinaria pesada” (Lozano y Yoshida,
2010). Por esta razon, la disponibilidad de los caficultores y campesinos en las
zonas rurales es muy importante ya que los granos deben ser cosechados a mano.

Sin embargo, la situacion del recurso humano en Colombia para este trabajo es
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preocupante ya que el mayor costo diario del cultivo del café proviene de la mano
de obra, que representa el 40% y el 60% del costo total de la produccion de café,
respectivamente. Por esta razon, se debe considerar cuanto tienen que trabajar los
caficultores, ya que esta es la base para el desarrollo de la caficultura, puesto que
es una actividad agricola intensiva que depende principalmente de la recoleccién

individual.

Montenegro (como se citd en Alfonso, 2017), menciona: dado que su area de
produccion tiene un costo total de produccién de $700.000, un caficultor invierte
alrededor de $420.000 en mano de obra para producir una hectarea de café. Su
costo total de produccion llega a $700.000 en el area de su zona productiva. Por
ello, uno de los principales temas en los que trabaja la Federacién Nacional de
Productores de Café es la innovacion tecnoldgica en el proceso productivo. Se
recuerda que 2,2 millones de personas en el pais se dedican al negocio del café, lo
que representa el 25% del empleo rural (Montenegro, 2017). Como los costos de
mano de obra son tan elevados, esta se ha hecho cada vez mas escasa, sin
embargo, se estd buscando que a través de la tecnologia los procesos de
recoleccién del grano de café sean mas productivos por ser la etapa en la que mas

se requiere participacion laboral.

4.1.2 Anédlisis PESTEL. A continuacion, en el Cuadro 12, se describen las
variables que tienen relevancia en cuanto al macro entorno de la comercializadora
de café KUMA, y por tanto se deben tener en cuenta al momento de realizar el
diagnostico estratégico. Para el analisis PESTEL que se presenta a continuacion se
toma como referencia a Colombia, seleccionado las variables que mayor impacto

tienen sobre la empresa objeto de estudio.
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Cuadro 12. Anéalisis PESTEL

Oportunidades

Factor Detalle

Politica Nacional
de Productividad
y Competitividad

Colombia, el tercer pais mas
competitivo para el afio 2032 en
América Latina, gracias a la
innovacioén a través de la tecnologia,
al desarrollo de ambientes de
negocios, a la inversion local y
extranjera y a mantener mejores
niveles en la calidad de vida.

Impacto
Alto | Medio Bajo Alto Medio Bajo

Politica Nacional

A través de los esfuerzos de la
Federacion Nacional de Cafeterosy a
la implementacién de la tecnologia se

de Logistica ha reducido los tramites en el proceso
de exportacion del café pasando de
8 61 horas a 6 horas.
S La politica fiscal se agravara debido al
o endeudamiento  por parte  del
Politica Gobierno Nacional en cuanto a la
Tributaria suspension o disminucion de los
tributos al comienzo del 2020 por el
coronavirus.
Régimen Puesta en marcha del programa
especial de Incentivo Gubernamental para la
inversion Equidad Cafetera (IGEC) 2019, el
extranjera e cual es un apoyo directo al precio
incentivos interno pagado al productor.
Defender al caficultor colombiano a
Plan Nacional de | través de una agenda estratégica que
Desarrollo le permita aumentar los niveles de
productividad y competitividad.
El PIB para la caficultura colombiana
PIB Nacional en 2019 creci6 9,5%, tres veces mas
que la economia nacional y la
economia de Colombia crecié 3,3%.
3 El IPC o la inflacion crecieron
€ | Indice del precio | favorablemente en un 3,8% durante el
2 al Consumidor | 2019, respecto a la registrada en el
USJ 2018, cuando se ubicé en el 3,18 %.

Exportaciones

La Federacion Nacional de Cafeteros
(FNC) reporté6 que en 2019 Ia
produccién de café creci6 un 9% y
cerrd el afio con 14,8 millones de
sacos.

Importaciones

Colombia importa anualmente un
millén de sacos de café para atender
el mercado interno, es decir el 50%
del consumo nacional, (Vélez, 2019).

Balanza
comercial

En Colombia el déficit de la balanza
comercial crecié en un 53% en 2019,
creciendo en mas del 53% frente al
2018; lo que afecta a los sectores que
impulsan las exportaciones, que
cerraron el afio en US$52.702
millones.
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Factor

Detalle

Alto

Oportunidades

Medio Bajo

Alto

Amenazas

Medio Bajo

Impacto

De acuerdo al Banco de la Republica
(2019) los intereses de captacion en
Tasa de interés Colombia cada vez son mas altos. El X
margen de Colombia es de 7,5% vy el
promedio de Latinoamérica es de
7,7%.
El PIB Per cépita de Colombia en
PIB per capita | 2019 fue de 5.804€, 180€ mayor que X
el de 2018, que fue de 5.624€.
Tasa de Durante 20,19 la poblacién ocupada
ocupacion en el pais fue de 22.287.000 X
personas.
La tasa de desempleo a nivel nacional
= Tasa de durante el 2019 fue de 10,5%, un
o % ma lo registrado en el 2018 X
3 desempleo 0,8% mas que 9
%) (9,7%), (DANE). La tasa desocupada
fue de 2.615.000.
Promover la seguridad social,
Proteccion social | procurar el desarrollo social de las X
familias y las comunidades cafeteras.
Participacion Propic_iéard el fon;lecimliento de las
comunitaria y capacidades e 0s  grupos X
asociatividad asociativos, grupos comunitarios y
cooperativas de caficultores.
Implantar el uso de maquinas para
recolectar la cosecha de café y
o Maquinaria 'y solucionar el problema de escasez de X
-% equipo mano de obra, lo que pone en riesgo
o las metas de produccion y
e exportaciones.
3 Poca mano de obra para el
= Recurso desempefio de todas las areas de X
Humano recoleccion y produccion del grano de
café.
Desarrollo Fomentar el cuidado de los recursos
empresarial naturales y la adaptacion climatica de X
sostenible las actividades cafeteras
Capacitacion en tecnologias para
s Gestion de los reducir e_I uso del__ agua 'y
5 reCUISOS descontaminar el agua utlllzada_gn los X
e} naturales procesos productivos y adopcpn de
€ practicas que hagan el Café de
< Colombia 100% sostenible.
Adaptabilidad a | Manejo del sombrio, reforestacion y
la variedad proteccion de fuentes hidricas y de X
climatica suelos.
Leyes Decreto Ley 281]_. de 1974 yla L_ey _99
ambientales de 1993. La caficultura con criterios X
de sostenibilidad ambiental.
= Resolucion 10176 de 2019 "Por
> medio de la cual se hace maodificacion
4 Normatividad a la resolucién 5382 de 2019". Control
sanitaria y de la sanidad animal y de prevenir, X
fitosanitaria controlar, erradicar o manejar plagas
y enfermedades vegetales y sus
productos.

Fuente: elaboracion propia (2021)
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4.1.3 Estudio del sector cafetero (Modelo cinco fuerzas de Porter). En el
modelo de las Cinco Fuerzas de Michael Porter (1982), se diferencian los aspectos
relacionados con el poder de negociacion de los proveedores, compradores,
amenaza de nuevos competidores en el sector, amenaza de productos sustitutos y

rivalidad existente entre competidores.

4.1.3.1 Rivalidad entre competidores. Respecto a los competidores, existen
cuatro factores que determinan su rivalidad, a saber: el crecimiento del sector, el
namero de competidores, la capacidad de diferenciacion del producto, e

incrementos de la capacidad.

e Crecimiento del sector: el Gobierno Nacional y la Federacion Nacional de
Cafeteros firmaron la Agenda Estratégica para el Sector Cafetero 2020-2030 “Por
la Sostenibilidad Cafetera”. Las estrategias plasmadas en la agenda buscan
fomentar el desarrollo sostenible e integral de la caficultura y posicionar a Colombia
como el principal proveedor de café diferenciado del mundo, como el medio para

alcanzar la rentabilidad y competitividad de la caficultura y sus familias.

e Numero de Competidores: el sector de café en Colombia se encuentra
conformado por una alta concentracion de empresas que se especializan en la
produccion y comercializacion del café tanto a nivel nacional como internacional,
razon por la que el este producto se considera una de las principales bebidas mas
consumidas a nivel mundial y se esta expuesto a diferentes marcas y empresas que
lo comercializan. En Colombia, existen empresas como el Grupo Nutresa con su
empresa Colcafé, Industrias Aliadas, Tropical Coffee Company, Racafé & Cia.,
Expocafé. Asimismo, se encuentran posicionadas Cafetera La Meseta, Carcafé,
Engelhart CTP Colombia, Olam Agro Colombia, Louis Dreyfus Colombia, Condor
Specialty Coffee, SKN Caribecafe, Juan Valdez, Cofco Colombia, Torrecafé, Aguila
Roja y su subordinada IPAC y OMA Café.
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e Capacidad de diferenciacién del producto: Hofer y Schendel (como se cité en
Perea y Rivas, 2008), el objetivo de una estrategia de diferenciacion general es
obtener una ventaja competitiva mediante la creacion de un bien o servicio que los
clientes consideren Unico de manera importante. Sin embargo, los clientes pagan
un precio mas alto porque consideran que las cualidades diferenciadas del producto

valen la pena y porque el producto recibe el precio fijado en el mercado.

Hecha la observacion anterior, el café hoy en dia es un producto diferenciador
debido a que se presenta en diferentes variedades, practicas agronomicas,
cualidades fisicas y organolépticas que lo hacen un producto Unico y especial;
ademas, porque siempre se busca satisfacer los gustos y las preferencias de los
clientes, en tanto que éstos estén dispuestos siempre a pagar un precio mayor

dejando las mejores rentabilidades.

e Incrementos de capacidad: a través del Ministerio de Comercio, Industria y
Turismo y la entidad Colombia productiva se han implementado iniciativas que
incitan al consumo del café para fortalecer su oferta comercial y exportable y las
capacidades comerciales de los productores de cafés especiales. Se busca dar un
estimulo al consumo interno del grano, como medida para contrarrestar la
dependencia del sector sobre los precios internacionales y asi, poder mantener los
ingresos de los caficultores, lo que contribuye a que las asociaciones de cafeteros

puedan diversificar su oferta y obtener mayores ingresos.

4.1.3.2 Amenaza de entrada de nuevos competidores. Indica la entrada
potencial de empresas que venden el mismo producto. Cuando una nueva empresa
intenta ingresar a la industria, puede enfrentar barreras de entrada como la falta de
experiencia, lealtad del cliente, altos requisitos de capital, ausencia de canales de
distribucion, saturacion del mercado, etc. Pero, si tiene un producto de mayor
calidad o de menor precio que el que ya tiene, podria entrar facilmente (Caro, 2020).
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Para el analisis de esta fuerza se consideran los siguientes factores que permitiran
establecer la posibilidad que tienen las empresas de ingresar a la industria en la que

KUMA se desenvuelve.

e Economias de escala: el sector cafetero es muy dindmico y diversificado, razon
por la cual es importante en la economia, la cultura y en el ambito social colombiano.
Bajo estas circunstancias se tienen los costos por unidad de produccién (pequefios
medianos, grandes y sector general) que establecen la eficiencia técnica y mejoran

la productividad en la actividad.

Ademas, al existir una gran variedad de café, Colombia se ha considerado por ser
uno de los productores con mas bajo costo en de este producto ya que no sélo
refleja el mayor ingreso que se ha podido obtener como resultado de las politicas
de calidad y promocion del ingreso, sino los esfuerzos para lograr resultados en
productividad y reduccion de costos, y porque hoy en dia se han establecido nuevas

alternativas que mejoren al caficultor del pais.

e Diferenciacion del producto: en Colombia el café ha sido uno de los mercados
con mayor diferenciacion, razon por la que se habla de distintos cafés con la mas
alta calidad y que tienen suficiente ventaja con respecto a los demas. Esto se debe
a la inmensa diversidad cultural, paisajes, sistemas de produccion, perfiles de sabor
de taza de café, historias, leyendas y tierras diversas con muchas oportunidades
para cultivar diferentes tipos de café, variedad o especialidad. Por ello, la
comercializadora de café KUMA se ha ido segmentando poco a poco en la region
con productos de altos valores culturales, con un precio justo y que llegan a ser
sustitutos, lo que se convierte en una de las principales estrategias que dan calidad

al producto.

e Necesidades de capital: para la caficultura se requiere un gran capital con el
cual se pueda llevar a cabo cada etapa productiva hasta su comercializacion. Esto
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es, porque se necesita de innovacién tecnolégica en la maquinaria, adquirir
conocimientos para el manejo empresarial de la actividad (particularmente en el
caso de los pequefios y medianos caficultores), para la preparacion de suelos donde
se cultivard, la adquisicién de fertilizantes, pago de némina, servicios publicos, entre

otros.

Este factor se convierte en una barrera de entrada bastante débil, debido a las
formas de adquirir el capital, las cuales son a través del sector financiero privado
y/o el gobierno. Sin embargo, son estos quienes por medio de créditos buscan la
manera de incentivar a los emprendedores en la caficultura a ingresar al mercado.

Pero, si ingresan mayores caficultores a esta industria, se hace necesario competir.

e Lealtad y costos de distribuir: en Colombia existe una gran preocupacion por
mantener al consumidor, debido a que el café es un sector muy amplio y su
presentacion es de diversas maneras. Por lo anterior, hay que dar a conocer las
caracteristicas del producto y la calidad a través de uniformidad en el tiempo en el
gue garantiza al cliente de un producto unico y diferenciador de los demas. A veces
se torna dificil llegar a conocer los gustos y preferencias de los demas con el fin de
satisfacer su necesidad; sin embargo, se ha logrado una mayor ampliacion de la
demanda donde se le da mayor importancia al comportamiento de esta y al

crecimiento del sector cafetero en el pais.

e Barreras emocionales: de acuerdo con Jiménez-Barbosa et al. (2019), en los
ultimos afios, las actividades agricolas en Colombia han sido cautelosas y volatiles
a medida que aumenta y disminuye su contribucién al PIB, lo que conduce
gradualmente a una disminucién de la participacién de la industria en todo el pais,
lo que afecta el cumplimiento de los impactos sociales que genera la agricultura
(mejorar las condiciones de vida, la calidad, la promocion de la seguridad
alimentaria, la proteccion de las comunidades rurales) y el crecimiento econémico

(aumento de las ganancias, el capital humano, las practicas agricolas sostenibles).
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e Costo de salida: “puntualmente tienen que ver con la competitividad detras de
los cafetales y la tecnologia que se esta usando” (Lépez, 2020, parr. 2). Aspectos
como el suelo, el clima, la variedad y la agronomia del cultivo son variables técnicas
que los caficultores deben tener en cuenta para aumentar el rendimiento. El
problema es que los pequeiios cafetaleros no siempre recuerdan esto.
Investigaciones realizadas muestran que el 41% de la productividad de los
caficultores depende de variables como el trabajo (jornales/cantidad de trabajo), la
densidad de siembra, la edad de cultivo del café, el consumo de fertilizantes, la
educacion del productor, la pendiente del terreno y la infraestructura vial (Lopez,
2020).

e Gobierno y regulacion: el Gobierno Nacional junto con la Federacién Nacional
de Cafeteros (FNC) protegen los intereses de los caficultores, procuran establecer
politicas macroecondémicas que sean beneficiosas para la industria, trabajan juntos
para lograr la competitividad del café mediante subsidios crediticios que contribuyan
al desarrollo rural, recursos para fertilizacibn que contribuyan a una buena
produccion y apoyar las asociaciones y contratos con caficultores para el

crecimiento de la economia nacional (Federacion Nacional de Cafeteros, 2019).

4.1.3.4 Amenazas de sustitutos. “Hace referencia a la entrada potencial de
empresas que vendan productos sustitutos o alternativos a los de la industria”
(Acosta, 2011, p. 5), pero para que esto no suceda la comercializadora de café
KUMA debe ser innovadora y debe incorporar tecnologia en sus procesos. Ademas,
al analizar la amenaza de entrada de productos sustitutos al mercado, se pueden
desarrollar estrategias para evitar que las empresas que venden estos productos
y/o servicios entren, 0 al menos estrategias que permitan competir con esos nuevos

productos y/o servicios.

e Disponibilidad de productos sustitutos: el café es considerado una de las

primeras bebidas a consumir durante el dia, gracias a su aroma y a su efecto
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estimulante en el cuerpo. Sin embargo, muchas personas optan por un sustituto de
este en donde les pueda aportar mayor energia y que evite los efectos negativos de
la cafeina ya que al consumir demasiado puede generar efectos en el cuerpo,
ademdas es una amenaza bastante grande ya que los consumidores hoy en dia
optan por consumir bebidas méas saludables.

De acuerdo con la actividad economica de la comercializadora de café KUMA, se
presentan productos sustitutos, los cuales son fabricados de manera tradicional o
por nuevos métodos tecnoldgicos. Lo anterior, puede llevar a que el producto de
KUMA sea reemplazado por otros. Otro factor que incide es que el sector cafetero
es tan amplio que hoy dia existen muchas empresas que fabrican productos a base
de café identificandose cada uno de sus componentes, los que facilmente podrian
llegar a ser un producto sustituto del café comercializado por KUMA.

e Precios relativos de los productos sustitutos: en el mercado colombiano y en
todo el mundo existe una gran diferencia entre los precios del café y los productos
sustitutos. Regularmente se muestran tendencias en la promocion de productos a
bajo precio y con variedad de sabores, por lo que motiva muchas veces a los clientes
a decidirse por otros productos.

¢ Nivel percibido de diferenciacién del producto: existe diferenciacion entre los
productos sustitutos y el café, debido a las distintas presentaciones que pueden
existir de cada uno de ellos, ya que muchos ofrecen otros beneficios y ademas, la
calidad puede ser mayor. Un ejemplo claro es que al producir cafés especiales
requiere de una mayor demanda para su consumo por ser unico y exclusivo de ese
sector, lo que hace que los precios se eleven por la alta concentracion de elementos

esenciales que hacen de esta bebida un sabor singular.
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4.1.3.5 Poder de negociacion de proveedores. Se refiere al poder de
negociacion con el que cuentan los proveedores, por ejemplo, cuantos menos
proveedores, mayor poder de negociacion, debido a que no hay una gran oferta de
materias primas, y es facil que aumenten los precios. Ademas del nimero de
proveedores existentes, el poder de negociacion de los proveedores también puede
depender del volumen de compras, la disponibilidad de materiales sustitutos, el
costo de reemplazar los materiales, etc. Analizar el poder de negociacion de los
proveedores permite disefiar estrategias para lograr mejores tratos con proveedores
0 al menos permitir adquirirlos o tener el derecho de tener un mejor control sobre

ellos.

Para la empresa en estudio, la comercializadora de café KUMA, el poder de
negociacion con los proveedores es bajo, ya que la gran mayoria de sus insumos o
la materia prima disponible para la fabricacién del café provienen de sus propios
cultivos porque son quienes cosechan la materia prima. Esto les permite niveles de

abastecimiento adecuados para la demanda y las necesidades de produccion.

4.1.3.6 Poder de negociacion de los compradores. “Describe la capacidad de
negociacion con que cuentan los compradores. Ademas de la cantidad de
compradores que existan, el poder de negociacion de los compradores también
podria depender del volumen de compra, la escasez del producto, la especializacion
del producto” (Acosta, 2011, p. 6). Es importante mencionar que, cuantos menos
compradores, mas poder de negociacion tienen, ya que, si la demanda del producto

es baja, pueden pedir un precio mas bajo.

Analizar el poder de negociacion del comprador permite disefiar estrategias para
atraer mas clientes o fidelizar o fidelizar mas a los mismos. Esto sugiere que es
esencial tener esto en cuenta en las investigaciones. Para la empresa KUMA, el

poder de negociacion de los compradores es alto gracias a que existen diferentes
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asociaciones que estadn comprometida con la compra de este producto para

distribuirlos a otras regiones del pais.

4.1.4 Matriz de evaluacion de las Fuerzas Competitivas de Porter.

En la matriz de evaluacién de las cinco fuerzas competitivas de Porter, se evalGan
los factores que afectan a la empresa, para determinar la competitividad de un
sector econdémico especifico, asi como pronosticar el futuro de la empresa en el
futuro. Segun lo expuesto por Echeverri y Ochoa (2018):
El nivel de influencia de cada uno de los factores en la respectiva fuerza se
asigna teniendo en cuenta que una calificacion de 1 representa una influencia
deficiente, el 2 una influencia media, el 3 una influencia fuerte y el 4 una

influencia muy fuerte. (p. 35)

4.1.4.1 Rivalidad entre competidores

Cuadro 13. Rivalidad entre competidores

RIVALIDAD ENTRE COMPETIDORES

Factor Descripcion Peso Calificacién Total
ponderado
Crecimiento del El Gobierno Nacional y la FNC
fomentan el desarrollo sostenible de  0.18 2 0.36
sector . :
la caficultura colombiana.
. Existen muchas empresas
Numero_ de especializadas en la produccién y  0.33 4 1.32
competidores N .
comercializacion del café
Capacidad de Se incentiva las buenas practicas,
diferenciacion como la calidad del producto y su  0.24 3 0.84
del producto precio.
Incrementos de Se busca fortalecer la oferta
: comercial y exportable del café para  0.14 2 0.42
capacidad
Su consumo.
Total 1.00 2.94

Fuente: elaboracion propia (2021)
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Analisis: El promedio obtenido permite inferir que la empresa KUMA mantiene una
situacion media en la industria con relacion a sus competidores. Existe un mayor
riesgo de ingreso de nuevos competidores al mercado que puedan afectar
directamente la rentabilidad de la empresa puesto que es un sector amplio que
presenta facilidad hoy en dia para ingresar. Esto se debe a la existencia de politicas

y regulaciones que incentivan el sector caficultor para seguir innovando y

construyendo mejores alternativas de crecimiento en el producto del café.

4.1.4.2 Amenaza de entrada de nuevos competidores

Cuadro 14. Amenaza de entrada de nuevos competidores

AMENAZA DE ENTRADA DE NUEVOS COMPETIDORES

Factor Descripcion Peso  Calificacion Total
ponderado
El sector es muy dinamico vy
Economias de diversificado y los costos disminuyen
S , 0.15 2 0.30
escala con relacion a las unidades
producidas.
. L Variedad de cafés especiales para
Diferenciacion . i
los diferentes gustos y preferencias  0.18 3 0.54
del producto .
del cliente.
. Incentivos que proveen el gobierno y
Nec.e5|dades de el sector privado para apoyar la  0.23 4 0.92
capital ) .
caficultura colombiana.
Lealtad v costo Preocupacion por satisfacer al cliente
rad ¥ en cuanto a la caldad y las 0.08 2 0.16
de distribuir P -
caracteristicas de café.
El Gobierno Nacional y la FNC son
Gobierno y los principales entes de regular la
- ) y 0.10 3 0.30
regulacion caficultura y establecer politicas
macroeconémicas en beneficio.
Brechas que no favorecen el sector
Barreras rural que roban las oportunidades al
) . 0.19 1 0.19
Emocionales desarrollo de la agricultura en estos
territorios.
Costo de salida !mplemgptacmn de tecnq[ogla N 0.07 2 0.14
innovacion para la produccion.
Total 1.00 2.55

Fuente: elaboracion propia (2021)
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Analisis: A partir del resultado obtenido, es posible concluir que las barreras de
entrada al sector cafetero son bajas. Esto representa una amenaza para las
empresas actuales, ya que existe un mayor riesgo de que ingresen nuevos
competidores al mercado, lo que puede afectar la rentabilidad y la participacion de
mercado de los competidores que ya existen. Por esta razén, es importante que los
competidores existentes comprendan las tendencias de innovacion que se utilizan
en el negocio y comiencen a adoptar este enfoque tecnolégico diferenciado, de ahi

la necesidad de asumir riesgos.

Otro de los factores que afectan son las iniciativas del Gobierno Nacional junto con
la Federacion Nacional de Cafeteros quienes han buscado impulsar las ideas de
negocios de los jovenes (emprendimientos) con el fin de mejorar la productividad y
las cadenas de valor por medio de la implementacion, fortalecimiento y
sostenibilidad de la caficultura colombiana, lo cual va de la mano para la

construccion de una nueva hoja de ruta de emprendimientos.

4.1.4.3 Amenazas de sustitutos

Cuadro 15. Amenazas de sustitutos

AMENAZAS DE SUSTITUTOS

Total

Factor Descripcion Peso Calificacion ponderado

Disponibilidad de productos
que reemplazan el café por 0.37 4 1.48
bebidas méas saludables.

Existen en el mercado
diferentes productos por los

Disponibilidad de
productos sustitutos

Precios relativos de

los productos 0.33 4 1.32
sustitutos que se ,pued.e optar por

precios mas bajos.
Nivel percibido de Buscan la mejor calidad y
diferenciacion del originalidad de los productos  0.30 0.9
producto a ofrecer. 3

Total 1.00 3.70

Fuente: elaboracion propia (2021)
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Con el valor obtenido se puede concluir que la amenaza de productos sustitutos es
alta, lo que se debe a la existencia en el mercado de nuevos productos a base de
café y otros suplementos, por lo que cada empresa busca diversificar sus productos
y hacerlos més atractivos en el mercado. Ademas, se puede observar que en
Colombia existen numerosas empresas cafeteras que optan por tener una mejor
relacion entre precio y calidad, por lo que los bajos costos pueden llevar a los
consumidores pasar de un producto de KUMA a uno sustituto. Este escenario a

futuro puede afectar a la compafia en cuanto a las ventas y posicionamiento.

Tomando en cuenta las consideraciones anteriores, la empresa de KUMA puede
combatir estas amenazas ofreciendo a los consumidores una amplia gama de los
productos mas demandados, que se pueden obtener con proveedores menos
costosos. Ademas, puede empezar a crear una cultura medioambiental y crear
productos con elementos diferenciadores. Sin embargo, estas actividades deben ir
acompafadas de nuevas tecnologias en sus procesos, que impacten el servicio al

cliente; de lo contrario, ante la falta de innovacion surgiran negocios alternativos.

4.1.4.4 Poder de negociacion de los proveedores

Cuadro 16. Poder de negociacion de los proveedores

PODER DE NEGOCIACION DE LOS PROVEEDORES

- - Total

Factor Peso Calificacion ponderado
Numero de proveedores 0.13 3 0.39
Diferenciaciéon de insumos 0.20 4 0.80
Costos fluctuantes 0.10 2 0.20
Disponibilidad de Insumos sustitutos 0.08 2 0.16
Importancia del sector para el proveedor 0.16 3 0.48
Costos de cambio de proveedor 0.18 4 0.72
Riesgo de integracion vertical 0.15 3 0.45
Total 1.00 3.20

Fuente: elaboracion propia (2021)
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Analisis: A partir del resultado obtenido, es posible concluir que los proveedores
tienen un poder de negociacion alto. La empresa KUMA posee varios proveedores,
pero en el mercado existen muchos mas que pueden quitarle el poder de negociar
a la propia empresa con sus clientes. Ademas, ellos son quienes mueven el
mercado y tienen la capacidad de aumentar los precios de los insumos, disminuir la
calidad de los insumos o disminuir la cantidad de suministros a entregar. De la
misma manera se puede presentar que exista una amenaza de integracion hacia
adelante que afectaria directamente en la rentabilidad de la empresa y la
perdurabilidad en el futuro proximo.

4.1.4.5 Poder de negociacion de los clientes

Cuadro 17. Poder de negociacién de los clientes

PODER DE NEGOCIACION DE LOS CLIENTES

FACTOR Peso Calificacion Total
Ponderado
Ndmero de clientes 0.05 1 0.05
Nivel de diferenciacién del producto 0.16 3 0.48
Calidad del producto 0.10 2 0.20
Informacién que posea el comprador 0.15 3 0.45
G_rad_o d_g dependencia de los canales de 0.07 1 0.07
distribucion
Costos cambiantes del comprador 0.12 3 0.36
P95|b|I|dad de integracion hacia atras de los 0.18 4 0.72
clientes
Sensibilidad del comprador al precio 0.17 4 0.68
Total 1.00 3.01

Fuente: elaboracion propia (2021)

Andlisis: Partiendo del resultado obtenido, se concluye que el cliente tiene un poder
negociador medio. En el mercado existen varias empresas con las mismas
caracteristicas de la compafia, por lo tanto, los clientes tienen varias opciones para
escoger al momento de querer algun tipo de producto a base de café, ya que hay
diferencias entre las empresas en cuanto a precios y calidad del producto. También,

se puede llegar al caso de tener una alta posibilidad de integracion hacia atras de
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los clientes por lo que perjudicaria el entorno en donde la empresa KUMA ofrece

sus productos y llegar a perder clientela por su competencia.

Adicionalmente, se puede mencionar un factor que afecta directamente, y es la falta
de programas de fidelizacion (como puntos y/o tarjetas de fidelizacién) que conecten
a los usuarios con los productos ofertados por la empresa, lo que permite a los
clientes cambiar sus preferencias, logrando que su poder aumente

considerablemente.

4.1.4.6 Andlisis general de las 5 fuerzas de Porter

Cuadro 18. Analisis general de las cinco fuerzas Porter para KUMA

FUERZAS TOTAL PONDERADO
Rivalidad entre competidores 2.94
Amenaza de entrada de nuevos competidores 2.55
Amenazas de sustitutos 3.70
Poder de negociacion de los proveedores 3.20
Poder de negociacion de los clientes 3.01
TOTAL 15.40
PROMEDIO 3.08

Fuente: elaboracion propia (2021)

Anadlisis: La calificacion de 3.08 permite inferir que la situacién de la empresa
KUMA dentro de la industria se encuentra en un nivel medio y poco atractivo al
mercado, ya que todas las fuerzas influyen de manera similar en el sector que
compite la empresa. Ademas, los posibles nuevos entrantes y los productos
sustitutos siempre pondran en riesgo la estabilidad de cualquier organizacion.

Los actuales competidores del sector son empresas a las que hay que tenerle

cuidado, por lo que uno de los objetivos es mejorar el poder de negociacion frente
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a los proveedores y compradores mediante una buena estrategia. Ser mas
competitivo en el servicio al cliente y en la oferta de productos de calidad y
diversificados, que identifiquen a la empresa KUMA como una excelente empresa
con arraigos de culturas diferentes a la de los demas, con experiencias significativas

y elementos diferenciadores que le permitan alcanzar una ventaja competitiva.
Por lo anterior, se deben tener en cuenta los siguientes aspectos:

. Aspectos que favorecen

1. Calidad y experiencias del producto a ofrecer.

2. Diferentes clientes.

3. Diferenciacion del producto a los demas gracias a sus origenes.

4. Cultivo del grano de café en sus propias areas lo que le permite tener en muchas
ocasiones sus insumos propios.

5. Apoyo gubernamental.

o Aspectos de afectan

1. Varios proveedores.

2. Creciente competencia.

3. Muchos productos sustitutos a bajo costo y calidad.

4. Posibilidad de integracion hacia delante de los proveedores e integracién hacia
atras de los clientes.

4.1.5 Matriz de evaluacion de factores externos (EFE). En la Matriz de
Evaluacion de Factores Externos, se evalla como responde la empresa a las
oportunidades y amenazas del entorno, considerando que una calificacion de 4
indica que la empresa esta respondiendo bien a su entorno, 3 indica que las
respuestas estan encima del promedio, 2 indica respuestas promedio, y 1 indica
que la empresa responde poco a las oportunidades y amenazas del entorno.
(Echeverriy Ochoa, 2018).
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Cuadro 19. Matriz Evaluacion de Factores Externos (EFE)

FACTORES EXTERNOS PONDERACION | CALIFICACION | RESULTADO
PONDERADO

OPORTUNIDADES

01 | Objetivos estratégicos para el 0.07 4 0.28
Politica Nacional de
Productividad y Competitividad

02 | Implementacion de tecnologia en 0.06 4 0.24
los planes de Comercio
Internacional

O3 | Puesta en marcha de programas 0.05 4 0.2
de incentivos

04 | Agenda estratégica en el Plan 0.03 4 0.12
Nacional de Desarrollo

O5 | Mayor demanda del café 0.06 4 0.24

O6 | Precios asequibles para los 0.05 4 0.2
consumidores

O7 | Incremento en las exportaciones 0.07 4 0.28

08 | Incremento en el PIB per capita 0.06 4 0.24

09 | Promover la seguridad social de 0.05 4 0.2
la comunidad cafetera

010 | Conformacion de grupos 0.02 3 0.06

asociativos grupos comunitarios
y cooperativa de caficultores

011 | Implementacion de maquina para 0.03 4 0.12
recolectar la cosecha de café

012 | Fomentar el cuidado de los 0.02 3 0.06
recursos naturales

013 | Capacitacion para la adopcién de 0.02 4 0.08

buenas practicas y el cuidado de
los recursos naturales

014 | Adaptabilidad a la variedad 0.02 3 0.06
climética
015 | Leyes ambientales 0.03 4 0.12
016 | Normatividad sanitaria y 0.04 3 0.12
fitosanitaria
AMENAZAS
Al | Politica tributaria para el café 0.03 1 0.03
A2 Incremento importaciones 0.07 1 0.07
A3 | Balanza comercial negativa 0.06 1 0.06
A4 | Altas tasas de interés 0.04 2 0.08
A5 Empleo 0.04 1 0.04
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FACTORES EXTERNOS PONDERACION CALIFICACION RESULTADO
PONDERADO

Incremento en la tasa de 0.04
desempleo
A7 Poca mano de obra 0.04 1 0.04
1.00 2.98
EQUIVALENCIA

Amenaza mayor
Amenaza menor
Oportunidad menor
Oportunidad mayor

Fuente: elaboracion propia (2021)

AIWIN|F

Andlisis: EIl resultado ponderado total de la evaluacion de factores externos
corresponde a 2.98, indicando que la organizacion esta por encima de la media en
cuanto al esfuerzo por implementar estrategias que permitan aprovechar las
oportunidades externas y evitando las amenazas externas. Lo anterior, permite

inferir que el ambiente externo es favorable para la organizacion.

4.1.6 Estudio de factores interno. En el desarrollo del primer objetivo especifico,
se hizo un analisis interno a la comercializadora de café KUMA, aplicandose la
estadistica descriptiva con el fin de diagnosticar los procesos logisticos evaluados
a través de la informacién recolectada por los 4 directores de cada &rea de la

empresa, por medio de la aplicacion de un cuestionario.
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Figura 12. Indicador “Compras y aprovisionamiento”

m Siempre

m Casi siempre
Algunas veces
Casi nunca

m Nunca

Fuente: elaboracién propia (2020)

Con base en los resultados obtenidos, se puede concluir que el proceso logistico

“Compras y Aprovisionamiento” no se desarrolla en un 58%, debido a:

e No se cuenta con un sistema de informacion que le permita conocer las
necesidades del cliente y su satisfaccion.

¢ No cuenta con operaciones pertinentes para obtener informacion real del flujo de
la cadena de abastecimiento o de suministros.

¢ Realiza muy poco los registros de las ventas y por ende no tiene un método para
determinar el prondstico de la empresa y apoyarse en la buena planeacién y la toma
de decisiones.

¢ Mantiene pocas relaciones duraderas con los proveedores y no tiene en cuenta
los criterios de seleccion como calidad, precio, plazo, documentacion y servicio
ofrecido que le ayuden a conocer y seleccionar los factores mas idoneos para
suministrar los recursos que necesita y cumplir con el contrato pactado.

e No cuenta con un personal especifico para esta area, lo que le permitiria
identificar factores claves en la empresa, mejorar continuamente y evaluar las

competencias. Esto hace que las operaciones se ejecuten lentamente, se genera
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desmotivacién y disfuncionalidad en los equipos, ansiedad de los empleados por

cumplir varios cargos, pérdida de confianza y credibilidad en los equipos de trabajo.

Lo anterior, permite concluir que este proceso logistico no cumple con la rapidez, la
optimizacién de recursos y la organizaciéon de los equipos, lo que le impide a la

empresa lograr resultados del proceso de manera eficiente y eficaz.

Figura 13. Indicador “Almacenamiento e inventario”

m Siempre

Casi siempre
m Algunas veces
m Casi nunca

® Nunca

Fuente: elaboracion propia (2020)

A partir de los resultados de la anterior gréfica, se puede concluir que el proceso
logistico en estudio se desarrolla en tan solo el 46% porque las actividades de este

indicador no se ejecutan en su totalidad, entre las cuales se pueden mencionar:

e Tener un control y manejo sobre el equipo de trabajo que inspecciona el almacén
para mantenerlo en condiciones oOptimas, y asi garantizar el buen estado de los
mismos.

e Realizar inspeccién de todos los pedidos solicitados a los proveedores para

garantizar el cumplimiento de las érdenes.
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e Pocas veces se verifica que todo el pedido que se solicitd haya llegado a las
instalaciones del almacén o al depdsito de la empresa, lo que permitiria identificar
gué mercancia esta disponible, ayudando a que el flujo de materiales esté libre de
congestién o demoras.

e Pocas veces evalla el sistema de almacenamiento para la mejor organizacion y
distribucion de las mercancias, tampoco el espacio 6ptimo para cada producto y las
zonas que requieren sefalizacidén para el paso y manejo de las maquinas y de las
personas. Asimismo, no posee dispositivos electronicos para la facilitacion del
acercamiento de pedidos a través de la tecnologia, ni analiza el tiempo que tarda la
mercancia en llegar y en salir, lo que seria Util para mantener un nivel de inventario
optimo.

¢ No posee un inventario de seguridad que le permita evitar todas las fluctuaciones
inesperadas en la demanda, o evitar que existan excesos, falta de productos o
desordenes en los mismos, ocupando un espacio innecesario que puede ser llenado
por otro material; lo que conlleva a costos adicionales por almacenamiento. En este
sentido, si el material no tiene una salida rapida en el proceso de produccion este
“sobrestock” puede terminar en pérdidas, porque el material se puede vencer.

e No siempre mantiene control de los costos ocasionados por mantener el

inventario, lo que le podria causar grandes pérdidas por los productos almacenados.

Analizando lo anterior, se puede concluir que la empresa KUMA no mantiene los
niveles de stock adecuados, ni implementa mecanismos para la busqueda de los
productos de maneras mas facil, que le permita conocer la disponibilidad de estos
en el momento adecuado, minimizando el tiempo en el almacén e identificando el

tipo de producto agotado que existe o0 el que se encuentre en exceso.
Lo anterior, impide que el personal encargado pueda ubicar o identificar de manera

mas rapida los productos almacenados y realizar las revisiones periddicas del

inventario, lo que puede ocasionar incomodidades en los clientes por el
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incumplimiento, llevando a la empresa a aumentar las perdidas por el retraso en la

entrega de determinado producto, afectando su credibilidad e imagen

Figura 14. Indicador “Produccién”

m Siempre

Casi siempre
m Algunas veces
m Casi nunca

® Nunca

Fuente: elaboracion propia (2020)

Tomando como referente la figura anterior, se deduce que las actividades de este

proceso logistico son desarrolladas en un 40%, debido a que:

e Determina la cantidad de produccién limitada que va atender a un determinado
volumen de ventas previsto para cierto periodo de tiempo, es decir, sabe en qué
momento debe iniciar cada lote de produccién y los recursos necesarios que
requiere.

e Cuenta con poca maquinaria y equipos necesarios para desempefiar las labores
de produccion, lo que dificulta el ahorro de tiempo y la reduccion de la mano de
obra.

e Pocas veces identifica las fallas en el sector productivo y controla la etapa de la
cadena productiva, por los que el suministro de las materias primas no llega
eficazmente para la rapida elaboraciéon de los productos. Lo anterior, puede

ocasionar errores en la calidad o imperfecciones.

150



e No posee los operarios necesarios para todas las etapas del proceso de
produccion. Esto es, porque no cuenta con el recurso humano necesario para que
desempefie funciones de manera especifica en cada una de las areas de la

empresa.

De lo anterior se puede concluir, que aunque la empresa cuente con maquinaria
para el desarrollo de su produccién y planifique la cantidad de productos a producir,
aun le falta mayor trabajo en este proceso logistico, puesto que refleja demoras en
las etapas productivas y en el suministro rapido de las materias primas para la
elaboracion de los productos; ademas, no se cuenta con los empleados requeridos
para cada proceso, lo que ocasiona demoras en la evolucion 6ptima de todas las

actividades de la empresa.

Figura 15. Indicador “Distribucién y Servicio al cliente”

m Siempre

m Casi siempre
Algunas veces

m Casi nunca

® Nunca

Fuente: elaboracion propia (2020)

Con la anterior figura, se puede inferir que el proceso logistico se desarrolla en un
61%, debido a que:
o Se tiene determinado el canal de distribucion de los productos, desde el

momento en que se elaboran hasta que lleguen a la mano de los consumidores,
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haciéndole un seguimiento a los pedidos para que lleguen de la manera en que el
cliente los solicito.

o Se preparan los pedidos de acuerdo a las cantidades solicitadas por cada uno
de sus clientes y los embarca en el vehiculo requerido para su eficaz distribucion,
con el fin de que lleguen de manera Gptima hasta el consumidor final.

e Cuenta con elementos que catalogan sus productos como diferenciador en el
mercado, lo cual lo hace ser mas competitivo. Esto es, porque la empresa KUMA
representa en cierta forma a la comunidad indigena Kankuama vy, a través del café
muestran la historia, las tradiciones y las practicas ancestrales que llevaron a esa

poblacion producir un Unico y exquisito cafeé.

Sin embargo, hay algunas actividades que se deben fortalecer para el desempefo
eficiente y eficaz de este proceso logistico como son: corregir los errores de pedidos
gue se encuentran defectuosos o presentan algun tipo de problema, hacer
seguimiento de las rutas de los pedidos por si llega a tener retrasos en la entrega
final, realizar los despachos de las mercancias desde la bodegas para completar el
total de pedidos solicitados por los clientes y buscar la manera de lograr la
fidelizacion de sus clientes a través de estrategias de marketing que inciten a la
compra del producto, al conocimiento de la empresa y a las tradiciones de la

comunidad indigena Kankuama.

Asimismo, adquirir y utilizar un software para el procesamiento de los pedidos
solicitados, que le permita ver con exactitud cuanto venden diariamente. Con el uso
de la tecnologia se puede lograr la optimizacion de los recursos porque facilitan el
trabajo en la recepcion de los pedidos y se podr4 atender mas rapido las

inconformidades de los clientes y/o peticiones que llegara a tener este.
Aunado a esto, la implementacion de este software permitira contar con informacién
real sobre este proceso logistico, la cual sirve para iniciar la evaluacién de su gestion

a través de la implementacion de indicadores y para la correcta toma de decisiones.
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Figura 16. Indicador “Transporte”

m Siempre

Casi siempre
m Algunas veces
m Casi nunca

m Nunca

Fuente: elaboracién propia (2020)

Con la anterior figura se puede deducir, que las actividades que se desarrollan en
este proceso logistico se cumplen en un 80%, entre las cuales se pueden
mencionar:

e Cuenta con el medio y el modo de transporte adaptado a las necesidades de la
mercancia para ser transportada hasta el consumidor final.

e Cumple con todos los pedidos en los tiempos de entrega pactados con el cliente.
e Lleva registro de todas las operaciones de arribo o salida de los vehiculos para
determinar el tiempo estipulado que se gastan en la operacion.

e Garantiza las buenas condiciones mecanicas de los vehiculos utilizados y
establece las medidas de mantenimiento para hacer un uso 6ptimo de los mismos.
e Lleva registro de todos los costos en que se incurren en la utilizacién del medio
de transporte y del tiempo utilizado del mismo, para identificar los recursos que

deben estimarse y optimizarse en la ejecucion de esta operacion.

De lo anterior se puede concluir, que el proceso logistico “Transporte” es uno de los

mas fuertes en la empresa KUMA, ya que se realizan la mayor parte de las
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actividades que permiten la distribucion eficiente y eficaz del producto y el registro

de los costos a utilizar para el mismo.

Sin embargo, para alcanzar la efectividad en un 100% en este proceso logistico, es
necesario que la empresa haga seguimiento de las rutas pactadas, lo que le
permitira identificar si el desplazamiento es el adecuado para la llegada de cada
producto hasta su lugar de destino, y conocer las vias que el conductor puede tomar
como alternativas en el traslado de la mercancia. Ademas, manejar las mismas
tarifas para el transporte durante la cosecha o durante la reparticién de cualquier
producto al cliente, para que el presupuesto no varie frente a los costos en que se

incurren en las operaciones de transporte.

Figura 17. Indicador “Financiero”

m Siempre

Casi siempre
m Algunas veces
m Casi nunca

® Nunca

Fuente: elaboracion propia (2020)

A partir de la figura anterior, se infiere que las actividades que se desarrollan en el
proceso logistico “Financiero” se desarrollan en un 60%, lo cual es resultado de que
la empresa:

e Cuenta con un buen sistema para el célculo del valor del producto con el costo
producido, lo que le ayuda a determinar las ganancias que obtiene por vender

cualquier producto.
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e Conoce y emplea los indicadores financieros utilizando la informacién financiera
de la empresa, para medir la estabilidad, la capacidad de endeudamiento, la
capacidad de generar liquidez, los rendimientos y las utilidades de la entidad, a
través de la interpretacion de las cifras y de los resultados.

¢ Mantiene fuentes de financiacion activa para poder llevar a cabo todas sus

operaciones y poder cumplir con todas las obligaciones contraidas.

Dentro de las dificultades que obstaculizan el desempefio de este proceso logistico
en un 100% es que la empresa no cuenta con sostenibilidad econémica para poder
llevar a cabo todas las operaciones y no cuenta con un capital de trabajo en reserva
para que las actividades se realicen con normalidad, lo que puede llevar a la

empresa a un endeudamiento por falta de dinero.

Se puede concluir, que el indicador financiero de la empresa presenta KUMA
presenta mayores niveles de aplicabilidad porque los conoce, maneja un buen
sistema para el célculo de sus costos, conoce la estabilidad de la empresa y si esta
puede mantenerse en el mercado; sin embargo, no posee un capital de reserva, lo

gue puede originar que la empresa cada dia se endeude mas.

o Andlisis de resultados de ANOVA. Para un analisis mas detallado de los
datos obtenidos, se utilizé la técnica de andlisis de la varianza ANOVA con la cual
se buscaba identificar la diferencia existente entre las varianzas de los indicadores
evaluados, esto permite identificar qué tan homogéneas son las respuestas del

cuestionario (Hurtado de Barrera, 2015).

La misma autora establece que entre mayor sea el valor del estadistico F y menor
sea el valor de significancia, la diferencia entre los resultados es significativa. En
este caso, el nivel de significacion a es equivalente a 0,05 y la tabla ANOVA
obtenida por medio del programa estadistico SPSS version 24 para cada uno de los

subdimensiones es la siguiente:
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Tabla 2. ANOVA de los procesos logisticos

ANOVA de un factor

Puntajes
Suma de gl Media cuadratica
cuadrados
Inter-grupos 7,333 5 1,467
Intra-grupos 2,500 18 , 139
Total 9,833 23

F Sig.

10,560 ,000

Fuente: elaboracion propia (2021)

De acuerdo con los resultados obtenidos en ANOVA, dado que el valor de

significancia equivalente a 0,000 es menor al nivel de significacién a equivalente a

0,05 se puede establecer que existen diferencias significativas entre los resultados.

Pero, es necesario conocer la diferencia entre dichos indicadores, para esto se

utiliza el Post Hoc de Tukey (Hurtado de Barrera, 2015).

Tabla 3. Post Hoc de Tukey de los procesos logisticos

Puntajes
HSD de Tukey
Indicadores N Subconjunto para alfa = 0.05

1 2 3

Compras y aprovisionamiento 4 2,50
Produccién 4 3,00 3,00
Almacer?amlento y gestion de 4 3,25 3,25 3.25
inventario
Transporte 4 3,75 3,75
Distribucion y servicio al cliente 4 4,00
Financiero 4 4,00
Sig. ,095 ,095 ,095

Se muestran las medias para los grupos en los subconjuntos homogéneos.

a. Usa el tamafio muestral de la media arménica = 4,000.

Fuente: elaboracion propia (2020)
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Figura 18. Grafico de las medias
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Fuente: elaboracion propia (2021)

Para la interpretacion de los resultados de la prueba Post Hoc de Tukey, se utilizd
el baremo establecido en el capitulo tres (3). La Tabla y Figura anterior muestra los
resultados al comparar las medias de los indicadores analizados de la dimension

“Procesos logisticos”.

De acuerdo a los resultados obtenidos, aplicando el baremo para el analisis de
resultados, se concluye que: el primer indicador Compras y/o aprovisionamiento se
ubica en el rango “Poco presente”; el segundo y tercer indicador Produccion y
Almacenamiento y gestion de inventario respectivamente, se encuentra
“Moderadamente presente”; y los indicadores Distribucion y servicio al cliente y
Financiero se encuentran “Presente”. Lo anterior, permite evidenciar una gran
debilidad en los procesos logisticos como Compras y aprovisionamiento y
Produccion; y fortalezas en los procesos logisticos Distribucion y servicio al cliente

y Financiero.
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Asimismo, se puede observar que en este caso los resultados de la estadistica
descriptiva coinciden con los de la estadistica inferencial, ya que en ambos el
indicador Compras y/o abastecimiento se muestra como el proceso logistico con
mayor debilidad, y los indicadores Servicio al cliente y Transporte y distribucién

como los indicadores con mejores resultados y mas fortalecidos.

4.1.7 Matriz de evaluacion de factores internos (EFI)
Serna (2008), recomienda que igualmente, deben evaluarse los factores o
capacidades de la empresa KUMA comercializadora de café, a fin de generar la

matriz que resume y evalla las fortalezas y debilidades.

Cuadro 20. Matriz Evaluacion de Factores Internos (EFI)

FACTORES INTERNOS PONDERACION CALIFICACION | RESULTADO
PONDERADO

DEBILIDADES
Desconocimiento de las
D1 necesidades del cliente 0.05 1 0.05
D2 Registro de las ventas 0.04 2 0.08
Evaluacion del sistema de
D3 almacenamiento 0.04 1 0.04
Tecnologia y estado de los 0.07 1 0.07
D4 equipos
D5 Bajos niveles de stocks 0.05 1 0.05
D6 Volumen de produccién 0.06 1 0.06
Demora en el suministro de
D7 las materias primas y en las 0.06 1 0.06
etapas productivas
D8 Recursos humanos 0.07 1 0.07
D9 Estructura organizacional 0.02 2 0.04
D10 | Rentabilidad 0.05 1 0.05
FORTALEZAS
Cuenta con maquinaria
F1 para labores de produccion 0.05 4 0.2
Canal de distribucién de los 0.04 3 0.12
F2 productos
F3 Conocimiento de mercado 0.04 4 0.16
F4 Capacidad de 0.04 3 0.12
endeudamiento
Estrategias de mercadeo y 0.05 4 0.2
F5 publicidad
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FACTORES INTERNOS PONDERACION CALIFICACION | RESULTADO

PONDERADO
Producto diferenciador en el 0.08 4 0.32
F6 mercado
Modo de transporte 0.04 3 0.12
F7 adaptado a las necesidades
de las mercancias
F8 Fuente de financiacion 0.05 3 0.15
Utilizacién de indicadores 0.05 4 0.2
F9 financieros
Sistema de calculo para la
F10 determinaciéon del valor del 0.05 4 0.2
producto y del costo a
producir
1.00 2.36
EQUIVALENCIA
Debilidad mayor 1
Debilidad menor 2
Fortaleza menor 3
Fortaleza mayor 4

Fuente: elaboracidn propia (2021)

El resultado ponderado total de la evaluacion de factores internos corresponde a
2.36 indicando que la organizacion esta por debajo de la media lo que indica que la
empresa KUMA presenta falencias internas que no le permiten crecer y posicionarse
en el mercado. Esto se debe a que los procesos logisticos de la empresa KUMA se
encuentran con debilidades, y las fortalezas con las que cuenta no son

aprovechadas en su totalidad.

4.1.7.1 Andlisis de la ponderacion de factores externos e internos. En la siguiente
tabla se resumen los resultados obtenidos de la evaluacion de los factores internos
y externos:

Cuadro 21. Resultado de las matrices factores internos - externos

MATRICES FACTORES INTERNOS- EXTERNOS VALORES
Resultados ponderados totales de evaluacién de factor externo 2.98
Resultados ponderados totales de evaluacién de factor interno 2.36

Fuente: elaboracion propia (2021)
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El resultado ponderado total de la evaluacion del factor externo corresponde a
(2.98), esta por encima del valor promedio, el cual es (2,5); esto quiere decir que la
empresa KUMA responde bien a las ventajas que le ofrece el entorno externo tanto
en amenazas como en oportunidades. El resultado ponderado total de la evaluacion
del factor interno corresponde a (2.36), esta por debajo de la media, la cual es (2.5),
por lo tanto, la empresa KUMA posee altamente debilidades internas en todos sus
procesos logisticos y no esta aprovechando de manera eficaz las fortalezas con las

que cuenta.

4.1.7.2 Valoracion del impacto de los factores externos e internos. En la etapa
inicial, ademas de identificar y evaluar los factores externos e internos, también se
debe evaluar suimpacto, a partir de la cual se genera una matriz de peso de impacto
en los procesos logisticos, segun Serna (2016). Siguiendo con lo recomendado por
el autor mencionado, en las siguientes tablas se muestran la valoracion de las
fortalezas, amenazas, debilidades y oportunidades de los procesos logisticos de la
empresa KUMA con el fin de conocer su impacto en la competitividad, a partir de la

calificacion en las matrices de evaluacion de los factores interno y externo.

Cuadro 22. Matriz ponderacion fortalezas

IMPACTO
FORTALEZAS
ALTO MEDIO BAJO

F1  Cuenta con maquinaria para labores de X

produccién
F2  Canal de distribucién de los productos X
F3  Conocimiento de mercado X
F4  Capacidad de endeudamiento X
F5 Estrategias de mercadeo y publicidad X
F6 Producto diferenciador en el mercado X
F7 Modo de transporte adaptado a las X

necesidades de las mercancias
F8 Fuente de financiacion X
F9  Utilizacién de indicadores financieros X
F10 Sistema de célculo para la determinacion del X

valor del producto y del costo a producir
Fuente: elaboracion propia (2021)
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Cuadro 23. Matriz ponderacion debilidades

IMPACTO
DEBILIDADES
ALTO MEDIO BAJO
D1 Desconocimiento de las necesidades del X
cliente
D2 Registro de las ventas X
D3 Evaluacion del sistema de almacenamiento X
D4 Tecnologia y estado de los equipos X
D5 Bajos niveles de stocks X
D6 Volumen de produccién X
D7 Demora en el suministro de las materias X
primas y en las etapas productivas
D8 Recursos humanos X
D9 Estructura organizacional X
D10 Rentabilidad X
Fuente: elaboracion propia (2021)
Cuadro 24. Matriz ponderacién amenazas
IMPACTO
AMENAZAS
ALTO MEDIO BAJO
Al Politica tributaria para el café. X
A2 Incremento de las importaciones. X
A3 Balanza comercial negativa. X
A4 Altas tasas de interés. X
A5 Empleo. X
A6 Incremento en la tasa de desempleo. X
A7 Poca mano de obra. X
Fuente: elaboracion propia (2021)
Cuadro 25. Matriz ponderacion oportunidades
IMPACTO
OPORTUNIDADES
ALTO MEDIO BAJO
01 Objetivos estratégicos para el Politica X
Nacional de Productividad y Competitividad
02 Implementacion de tecnologia en planes de X
Comercio Internacional.
03 Puesta en marcha de programas de incentivos X
04 Agenda estratégica en el Plan Nacional de X
Desarrollo
05 Mayor demanda del café X
06 Precios asequibles para los consumidores. X
o7 Incremento en las exportaciones. X
08 Incremento en el PIB per cipita. X
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09 Promover la seguridad social de la comunidad

cafetera. X
010 Conformacion de grupos asociativos, grupos X
comunitarios y cooperativa de caficultores
011 Implementacién de maquina para recolectar la X
cosecha de café.
012 Fomentar el cuidado de los recursos X
naturales.
013 Capacitacion para la adopcion de buenas
practicas y el cuidado de los recursos X
naturales.
014 Adaptabilidad a variedad climatica. X
015 Leyes ambientales. X
016 Normatividad sanitaria y fitosanitaria. X

Fuente: elaboracién propia (2021)

4.1.8 MIME. La matriz MIME estd conformada por nueve cuadrantes que
determinaran de manera gréafica la posicion actual en la que se encuentra la
organizacion. A continuacién, se mencionaran cada uno de ellas, especificando su
estado, representado en el numero del cuadrante: Crecimiento y desarrollo
(cuadrantes I, 1l y IV); Mantenerse (Diversificando o creciendo selectivamente) (lll,
V y VII); Reducir (VI'y VIII); Eliminar (1X).

Una vez establecido el cuadrante, es decir, el producto ponderado del MEFI (factor
interno) en el eje X y el MEFE (factor externo) en el eje Y, es necesario comparar
los dos resultados, ya que esto no solo permite conocer la ubicacion actual de la
empresa, sino que sera una referencia para la tomar acciones de ataque, resistencia

y desposeer, dependiendo de la ubicacion resultante (Upegui y Estupifidan, 2013).
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Figura 19. Matriz MIME
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Fuente: elaboracion propia (2021)

A partir del gréfico de la matriz MIME (ver Figura 20), se puede concluir que la
empresa KUMA se encuentra en una posicion en donde debe conservarse y
mantenerse. Esto quiere decir que la empresa debe continuar manteniendo el
mismo nivel de produccion y apuntar a los mismos segmentos para mantener la

industria estable y capaz de crecer a mediano plazo.

Sin embargo, debe forzar su vision con relacion al crecimiento fuerte dentro de la
industria cafetera, ya que se prevé un entorno favorable y sélido el cual debe
explotar. Ademas, debe formular estrategias enfocadas en la penetracion de su
empresa en nuevos mercados, al desarrollo innovador de su produccién con la
creacion de nuevos productos y/o productos diferenciados y la implementacién de

nuevas tecnologias en cada uno de sus procesos.
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4.1.9 FODA. Segun Martinez y Milla (2005), puede elaborarse una matriz que
combine las fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas, (FODA), tal como
sugiere el enfoque estratégico de planificacion, a tal efecto se prepara un analisis

FODA, para su realizacion se siguen los siguientes pasos:

¢ Identificarlos cambios claves en el entorno de la organizacion, siguiendo el tipo
de analisis descrito en el andlisis del entorno general y competitivo del analisis
externo.

e Analizar el perfil de los recursos y capacidades de la organizacién siguiendo el
tipo de analisis descrito en el analisis interno.

e Representar graficamente los resultados anteriores en una matriz de cuatro

cuadrantes.

Cuadro 26. Matriz FODA

F FORTALEZAS D DEBILIDADES
Cuenta con maquinaria para labores Desconocimiento de las
F1 | de produccion. D1 | necesidades del cliente.

F2 | Canal de distribucion de los | D2 | Registro de las ventas.

productos.
Evaluacibn del sistema de
F3 | Conocimiento de mercado. D3 | almacenamiento.
F4 | Capacidad de endeudamiento. D4 | Tecnologia y estado de los equipos.

F5 | Estrategias de mercadeo y | D5 | Bajos niveles de stocks.
publicidad.

F6 | Producto diferenciador en el| D6 | Volumen de produccion.
mercado.

Demora en el suministro de las
F7 | Modo de transporte adaptado a las | D7 | materias primas y en las etapas
necesidades de las mercancias. productivas.

F8 | Fuente de financiacion. D8 | Recursos humanos.

F9 | Utilizacion de indicadores financieros. | D9 | Estructura organizacional.

164



Sistema de célculo para la

F10 | determinacion del valor del producto | D10 | Rentabilidad.
y del costo a producir.
@) OPORTUNIDADES A AMENAZAS
Objetivos estratégicos para el Politica
O1 | Nacional de Productividad y | Al | Politica tributaria para el café.
Competitividad.
Implementacion de tecnologia en
02 | planes de Comercio Internacional. A2 | Incremento de las importaciones.
Puesta en marcha de programas de
O3 | incentivos. A3 | Balanza comercial negativa.
Agenda estratégica en el Plan
04 | Nacional de Desarrollo. A4 | Altas tasas de interés.
O5 | Mayor demanda del café. A5 | Empleo.
Precios  asequibles para los
06 | consumidores. A6 | Incremento en la tasa desempleo.
O7 | Incremento en las exportaciones. A7 | Poca mano de obra.
08 | Incremento en el PIB per cpita.
Promover la seguridad social de la
09 | comunidad cafetera.
Conformacion de grupos asociativos,
010 | grupos comunitarios y cooperativa de
caficultores.
Implementacion de maquina para
011 | recolectar la cosecha de café.
Fomentar el cuidado de los recursos
012 | naturales.
Capacitacion para la adopcion de
013 | buenas practicas y el cuidado de los
recursos naturales.
014 | Adaptabilidad a variedad climatica.
015 | Leyes ambientales y normatividad

sanitaria y fitosanitaria.

Fuente: elaboracion propia (2021)
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4.2 APLICACION DE INDICADORES DE GESTION LOGISTICA (KPI)

La aplicacion de los Indicadores de Gestion Logistica (KPI) permitiran la medicion y
el monitoreo de factores que son indispensable para el logro de los objetivos de una
organizacion, donde los registros y la informacion recolectada permitirdn
especificamente al gerente de la empresa KUMA y a los usuarios de la misma, tomar
las mejores decisiones en el cumplimiento del bien o servicio prestado, con el fin de
mejorar continuamente su desempefo estratégico. A partir de los resultados del
cuestionario aplicado a los 4 directivos de la empresa KUMA comercializadora de
café con el cual se indago acerca del desempefio de los procesos logisticos, y a
través del uso de una matriz de revisién documental con la cual se pudo obtener la
informacion del desempefio de cada proceso logistico, se pudo aplicar los
indicadores para la evaluacién de cada proceso, y asi determinar qué acciones debe

realizar la empresa en pro al mejoramiento de la misma.

4.2.1 Indicadores de compras y aprovisionamiento

4.2.1.1 Indicador: certificacion de proveedores

Figura 20. Certificacion de proveedores

Fuente: elaboracion propia (2021)
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De acuerdo con la Figura 21, se puede determinar que la empresa KUMA no cuenta
con proveedores certificados, razon por lo que la meta establecida no se cumple.
Este resultado no define bien a la empresa y puede influir en la prestacion de
servicios inadecuados, mayores costos de retorno, costes de volver a realizar
pedidos, retrasos en la produccién, costes de inspecciones adicionales de calidad,
perdida de ventas. Por ello, es determinante cumplir con los certificados de calidad
para proveedores, ya que son un distintivo de garantia y seguridad ante los clientes

y reflejan mayor prestigio ante el mercado.

4.2.1.2 Indicador: calidad de los pedidos generados

Figura 21. Calidad de los pedidos generados

Fuente: elaboracion propia (2021)

De acuerdo a la anterior Figura 22, se puede determinar que la empresa KUMA
controla la calidad de los pedidos generados en el area de compras, cumpliendo de
esta manera la meta establecida en un 100%. Esto es resultado de que no se
presentan problemas en cuanto a los pedidos o a las compras realizadas, y ademas,
se lleva un registro y seguimiento de los mismos, lo que permite a la empresa tener

una buena gestion en los productos que ofrece.
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Ademas, se puede concluir que la empresa no posee problemas en cuanto a la
generacion erréatica de pedidos que conlleven a incurrir en costos del lanzamiento
de pedidos rectificadores, pérdidas de ventas, incremento en costo de
mantenimiento de inventario, o simplemente aumentar el esfuerzo del personal de

compras para identificar y resolver problemas (Mora, 2008).

4.2.1.3 Indicador: volumen de compra

Figura 22. Volumen de compra

Fuente: elaboracion propia (2021)

De la Figura 23 se puede deducir que, el volumen de compras varia entre un rango
del 25% al 104%, lo que indica que se debe planificar, controlar y optimizar el
crecimiento de las compras en la empresa, debido a que en una ocasion fueron mas

las compras que se hicieron que el volumen de venta que se obtuvo en un mes.
Lo anterior, permite concluir que es necesario tener mayor poder de negociacién

con los proveedores para balancear el volumen de las compras de materias primas

u otros materiales con las ventas del producto final, lograr un equilibrio entre estas;
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ya que de no ser asi, la empresa puede tener pérdidas porque no se estarian
generando las ganancias que contrarresten la inversion, y no se cumplirian las

metas que lleven la empresa al éxito comercial.

4.2.1.4 Indicador: entregas perfectamente recibidas

Figura 23. Entregas perfectamente recibidas

Fuente: elaboracion propia (2021)

En correspondencia con la Figura 24, se puede inferir que todos los insumos,
materias primas o productos provenientes de proveedores cumplen con las
especificaciones de calidad y servicio definidas por la empresa. Lo anterior, impide
incurrir en costos de retorno, coste de volver a realizar pedidos, retrasos en la
produccion, coste de inspecciones adicionales de calidad, entre otros costes.

Asimismo, la recepcion de la mercancia se hace de manera puntual, lo que permite
un mayor control en la calidad y cantidad de los productos o materiales recibidos, y
desde el area de produccion se hace una mejor optimizacion en cuanto a empaque,

manipuleo y transporte que eviten dafos posibles en las mercancias.
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4.2.2 Indicadores de planificaciéon y gestion de inventario

4.2.2.1 Indicador: rotacion de mercancia

Figura 24. Rotacion de mercancias
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Fuente: elaboracion propia (2021)

La Figura 25 indica que el capital invertido se recupera de 2 a 3 veces a través de
las ventas que realiza la comercializadora de café KUMA. Lo anterior, permite
concluir que el indice de rotacién es adecuado, lo cual se debe a las entregas
frecuentes de acuerdo a las necesidades de los clientes, en pequefios tamanos.

También, se puede evidenciar que existe una excelente comunicacion entre cliente

y el proveedor.
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4.2.2.2 Indicador: duracién de mercancias

Figura 25. Duracion de mercancias
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Fuente: elaboracion propia (2021)

Segun la Figura 26, en la empresa KUMA el inventario dura entre 80 y 100 dias en
el centro de distribucion. Esto se debe a que la empresa solo produce cinco (5)
meses al afo y el resto de meses mantiene en inventario el producto, el cual rota
de acuerdo a las necesidades de los clientes. Sin embargo, esta situacion esta
ocasionando un volumen de inventario desmesurado, lo que le impide llevar un
control de los productos que se encuentran en la bodega y, puede llegar a que los
productos se conviertan en obsoletos, generandole pérdidas a la empresa.

Lo anterior, se relaciona con los resultados obtenidos en el trabajo de Diaz y
Sanchez (2013) quienes mencionan que el inventario supera tres veces las
unidades del maximo pedido por el cliente, por lo que no se debe realizar pedido al
proveedor en la semana siguiente para no generar sobre-inventario y de esta

manera, no se generen sobre costos en el mismo.
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4.2.2.3 Indicador: vejez del inventario. La empresa no cuenta con informacién
relacionada con los productos que no han sido aptos para despacho (unidades
dafadas, obsoletas y vencidas). Lo anterior, evita realizar acciones correctivas y
evacuar de mercancia para no afectar los costos de inventario y los niveles de

servicio al cliente.

4.2.2.4 Indicador: valor econdmico del inventario

Figura 26. Valor econdmico del inventario
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Fuente: elaboracion propia (2021)

Conforme a la Figura 27, se puede inferir que en la empresa KUMA el valor del
inventario del producto terminado con relacion al costo de venta varia entre el 19%
y el 30%, porcentajes que indican el valor que tuvo el producto dentro del inventario

fisico respecto al valor obtenido por su venta.

4.2.2.5 Indicador: exactitud del inventario (por diferencias en peso y cantidad).
Se pudo evidenciar que no existen registros de mercancias en estado obsoletas,
dafiadas o vencidas, es decir las diferencias en los productos almacenados
(diferencias en valor y cantidad) que generan descuadre con respecto al inventario

qgue la empresa posee. Por lo tanto, no se pudo aplicar el presente indicador.
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4.2.3 Indicadores de planificacion y control de la produccién

4.2.3.1 Indicador: capacidad de produccion utilizada

Figura 27. Capacidad de produccion utilizada (Maquina tostadora)
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Fuente: elaboracion propia (2021)

Con relacion a los resultados expuestos en la Figura 28, la tostadora utilizada en el
proceso de produccion de café en la empresa KUMA tiene como capacidad
disponible entre el 90% y el 97% respecto a la capacidad utilizada que actualmente
tiene la empresa, calculado en kilos y tomando como referencia la maxima

produccion conseguible en operaciones de 24 horas y 7 dias a la semana.
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Figura 28. Capacidad de produccion utilizada (Maquina trilladora)

META B

Fuente: elaboracion propia (2021)

Tomando en cuenta la Figura 29, se puede decir que la capacidad disponible de la
trilladora utilizada por KUMA en el proceso de produccion de café oscila entre el
83% y el 92% frente a la capacidad actual utilizada por la empresa, medida en

kilogramos y relacionada con la capacidad maxima disponible en 24 horas, 7 dias

semanales.

Figura 29. Capacidad de produccion utilizada (Maquina selladora)
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Fuente: elaboracion propia (2021)
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Consecuente con la Figura 30, se puede afirmar que la capacidad de la selladora
disponible utilizada por KUMA en el proceso de produccion de café es de 89% a
99% en comparacion con la capacidad actual utilizada por la compafia medida por
kilogramos y relacionada con la capacidad maxima disponible dentro de las 24 horas

y los 7 dias de la semana.

4.2.3.2 Indicador: rendimiento de maquina

Figura 30. Rendimiento por maquina (Maquina tostadora)
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Fuente: elaboracion propia (2021)

De acuerdo con la Figura 31, se puede concluir que la maquina tostadora solo es
utilizada hasta un 22% para la produccion real en relacién con la capacidad total
que tiene en el mes, lo que indica que la empresa se encuentra en un proceso de
recesion debido a que no aprovecha suficientemente el recurso para producir mas
unidades de café. Lo anterior, es el resultado de la falta de planeacion, un deficiente

de estudio de mercado y falencias en las proyecciones de ventas.
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Figura 31. Rendimiento por maquina (Maquina trilladora)
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Fuente: elaboracion propia (2021)

De acuerdo con la Figura 32, se puede decir que la empresa KUMA solo esta
utilizando un 21% de la capacidad méaxima de la maquina trilladora, lo cual revela
que la empresa no esta aprovechando suficientemente el recurso en la produccién
de unidades de café. La baja utilizaciéon del recurso se encuentra estrechamente
relacionada con la evaluacion de los segmentos de mercado a donde quiere llegar
la empresa para suplir una necesidad, puesto que la empresa no puede producir
mas cantidades si desconoce mercados objetivos a los que puede llegar.

Figura 32. Rendimiento por maquina (Maquina selladora)
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Fuente: elaboracion propia (2021)
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Segun la Figura 33, la maquina selladora de la empresa KUMA solo esta siendo
utilizada en un 23% de su capacidad maxima. La empresa se encuentra en un
proceso de recesion de su actividad econOmica por lo que no aprovecha

suficientemente el recurso para sellar mas unidades de café.

Como conclusién general, se puede decir que las maquinas productoras de la
empresa no estan siendo aprovechadas en su maxima capacidad, debido a que son
pocas las ventas y hay desconocimiento de mercados que podrian estar requiriendo
el producto por sus caracteristicas, a los que podrian llegar con estudios de

mercados previos.

Por otro lado, todos los recursos de la empresa (en este caso las maquinarias)
requieren de una inversion, las cuales se suplen de acuerdo a la demanda que se
debe cubrir. Pero, como la empresa actualmente tiene poca demanda, esta
incurriendo en costos adicionales por la no utilizacion de la capacidad maxima de

las maquinas, afectando de manera directa la rentabilidad.

4.2.4 Indicadores de almacenamiento y bodegaje

42.4.1 Indicador: costo de unidad almacenada. El objetivo de este indicador
es “controlar el valor unitario del costo por almacenamiento propio o contratado”
(Mora, 2008, p. 50). Para el caso de la empresa KUMA, esta cuenta actualmente
con un almacenamiento y bodegaje propio. Por tanto, el presente indicador no se
puede aplicar, puesto que no se cuenta con informacion que permita comparar el
costo de unidad almacenada, para poder decidir si es mas rentable subcontratar el

servicio de almacenamiento o tenerlo propio.
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4.2.4.2 Indicador: costo por unidad despachada

Figura 33. Costo por unidad despachada

Fuente: elaboracion propia (2021)

De acuerdo a la Figura 34, se puede inferir que los costos por unidades
despachadas oscilan entre los $300 y $600 mes a mes. Acorde con Mora (2018),
este indicador es importante porque permite costear y controlar los gastos

operativos de la bodega respecto a las unidades despachadas.

4.2.4.3 Indicador: unidades separadas o despachadas por empleado

Figura 34. Unidades separadas o despachadas por empleado
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Fuente: elaboracion propia (2021)
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En la empresa KUMA existe una Unica persona encargada del despacho de las
mercancias diariamente, por lo que ese empleado despacha entre las 1900
unidades y 2100 unidades al mes. Sin embargo, muchas veces esa persona no
puede controlar las distintas labores del despacho de las mercancias, por lo que
puede ocasionar fallas en el proceso y presentar demoras y errores en las entregas

de pedidos a tiempo y con la documentacién requerida en optimas condiciones.

42.4.4 Indicador: costo metro cuadrado. No existen datos sobre estos costos
con los cuales se pueda aplicar el presente indicador. La razdon es porque el

almacén es propio y no contratado.

4.2.4.5 Costos de despacho por empleado. No se cuentan con informacion
sobre el costo de metro cuadrado porque la bodega utilizada para el
almacenamiento no es contratada. Por tanto, no se pueden determinar los gastos
que se incurren por empleado.

4.2.4.6 Indicador: nivel de cumplimiento de despachos

Figura 35. Nivel de cumplimiento de despachos
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Fuente: elaboracion propia (2021)
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De acuerdo con la Figura 36, se puede evidenciar que la empresa KUMA no refleja
incumplimientos en los pedidos solicitados por los clientes, lo que indica la
optimizacién de este proceso logistico. Lo anterior, trae consigo una excelente
calificacion para la empresa por parte de la experiencia de compras de sus clientes,
permitiéndole aumentar el nimero de ventas, fidelizacion, ahorro de dinero y

utilizacién al maximo de sus recursos.

4.2.5 Indicadores de gestion de transporte y distribucién

4.2.5.1 Indicador: costo de transporte vs ventas

Figura 36. Costo de transporte vs ventas

0,00 010
VALOR DEL INDICADOR

Fuente: elaboracién propia (2021)

De la Figura 37 se puede deducir que los gastos que genera el medio de transporte
utilizado para distribuir la mercancia, no supera el 1%, por lo que KUMA esta
respondiendo de manera indicada a este indicador ya que los costos no son
elevados en comparacion con las ventas que se generan mensual. Ademas, que

solo se paga a una transportadora encargada para dicha funcion, y solo se
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responsabilizan en el costo mensual de transportar sus productos; lo que indica que

este recurso sea un factor fundamental para la satisfaccion al cliente.

4.2.5.2 Indicador: costo operativo por conductor. Este indicador no se aplica,
ya que la empresa no cuenta con transporte propio para determinar los costos
operativos por conductor. La empresa KUMA contrata una transportadora quien es

la encargada de realizar el proceso de distribucion de la mercancia.

4.25.3 Indicador: Comparativo costo de transporte (rentabilidad vs. gastos).
Este indicador no se aplica, porque la empresa KUMA no maneja un medio de
transporte propio. La transportadora cobra dependiendo de las unidades a

transportar y son costos variables.

4.2.6 Indicadores de costos y servicio al cliente

4.2.6.1 Indicador: entrega perfecta

Figura 37. Entrega perfecta

Fuente: elaboracion propia (2021)
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De acuerdo con la Figura 38, se puede determinar que la empresa KUMA responde
adecuadamente al proceso de entregas en un 100%, es decir, maneja una buena
gestién en cuanto a producto a entregar, cantidad a entregar, tiempo estipulado para
la entrega, documentacion completa y que el producto estd en las mejores
condiciones. Por lo anterior, se refleja de la empresa un buen servicio prestado al

cliente y una continua mejora en la fidelizacion de los mismos.

4.2.6.2 Indicador: pedidos entregados a tiempo

Figura 38. Pedidos entregados a tiempo

Fuente: elaboracion propia (2021)

De la Figura 39, se puede concluir que la empresa KUMA, ha mostrado una buena
gestion en la entrega a tiempo de su mercancia a los clientes en un 100%, indicando
que ha buscado garantizar un servicio de calidad al consumidor, gestionando que
las mercancias puedan llegar a su destino en las condiciones establecidas

inicialmente.
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4.2.6.3 Indicador: pedidos entregados completos

Figura 39. Pedidos entregados completos

Fuente: elaboracion propia (2021)

A partir de la Figura 40, se puede determinar que el 100% de los productos que
entrega KUMA son entregados completos, resultado de que los productos antes de
ser entregados son revisados por el personal encargado para que llegue con todas
las especificaciones dadas, mostrando la buena gestién dentro de la organizacion

para garantizarle satisfaccion al cliente en todo momento.

4.2.6.4 Indicador: documentos sin problema

Figura 40. Documentos sin problemas

Fuente: elaboracion propia (2021)
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De acuerdo con la evaluacién de los indicadores de costos y servicio al cliente, se
puede deducir que la empresa KUMA entrega sus productos en las mejores
condiciones, lo que imposibilita presentar resultados deficientes en este indicador,
es por lo que no se refleja en las figuras dificultad en la documentacién entregada a
los clientes de su compra. Lo anterior, es una razén que influye en que los
consumidores se sientan atraidos por la empresa para hacer una compra de los
productos que ofrece y maneja una mejor recomendacion para los potenciales

clientes.

4.2.7 Indicadores financieros

4.2.7.1 Indicador: costo logistico como porcentaje de las ventas

Figura 41. Costos logisticos como porcentajes de las ventas

Fuente: elaboracién propia (2021)

De acuerdo a la Figura 42, se puede concluir que los costos logisticos de la empresa
KUMA se encuentra en el rango del 3% al 4% con respecto a la ventas generadas

en los meses de enero, febrero, marzo, noviembre y diciembre.
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4.2.7.2 Indicador: Costo logistico como porcentaje de la utilidad bruta

Figura 42. Costo logistico como porcentaje de la utilidad bruta

Fuente: elaboracion propia (2021)

Con relacién a la Figura 43, se puede determinar que los costos logisticos
representan entre el 9% y 10% con respecto a la utilidad bruta que genera KUMA
en los meses evaluados, estableciendo que los costos no son elevados segun las

ganancias obtenidas mes a mes.

4.2.7.3 Indicador: costo de transporte como porcentaje de las ventas

Figura 43. Costo de transporte como porcentaje de las ventas

Fuente: elaboracién propia (2021)
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De acuerdo con la Figura 44, se puede concluir que el porcentaje de los costos
generados en la empresa por el medio de transporte a utilizar para la distribucion
de sus productos se encuentran en un 2% y 3% en comparacion a las ventas

generadas segun los meses evaluados.

4.2.7.4 Indicador: costos de la operacion del centro de distribucién como porcentaje
de las ventas

Figura 44. Costos de la operacion del centro de distribucion como porcentaje
de las ventas

Fuente: elaboracion propia (2021)

Conforme a la Figura 45, los costos generados en las operaciones del centro de
distribucion con respecto a las ventas generadas en los meses evaluados
representan entre el 3% y 4%, reflejando el impacto de estos en la utilidad de la

empresa.
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4.3 DISENO DEL PLAN ESTRATEGICO PARA LA COMERCIALIZADORA DE
CAFE KUMA

4.3.1 Diagndstico estratégico

4.3.2.1 Disefio de la matriz CAME. La matriz CAME es una herramienta
indispensable para el desarrollo de un plan estratégico que funciona como aliado
del andlisis de la matriz DOFA, persiguiendo en corregir las debilidades, afrontar las
amenazas, mantener las fortalezas y explotar las oportunidades, en el que tiene
como objetivo ayudar a tomar las mejores decisiones en cuanto a las actividades
que realiza una empresa buscando potenciar las acciones que establece como

negocio para garantizar su continuidad y crecimiento en el mercado.

Una vez ya identificadas en el andlisis de resultados las debilidades, amenazas,
fortalezas y oportunidades, se conecta los resultados de la matriz DOFA con las
acciones que se van a tomar para el desarrollo del plan estratégico y la creacion de
CAME, que dara lugar a la respuesta. Las siglas CAME tienen los siguientes
significados:

- C: Correqir las debilidades

- A: Afrontar las amenazas

- M: Mantener las fortalezas

- E: Explotar las oportunidades

Por ello, en la siguiente matriz se localiza las diferentes acciones que corresponden
a los resultados obtenidos de la DOFA, aquellas lineas estratégicas de accion que
dan respuesta a los resultados obtenidos anteriormente en la matriz DAFO. Asi, la
linea de accion que aparece junto con Al significa que es la estrategia a seguir para
afrontar la amenaza 1, mientras que la linea de accién que aparece junto con D3

significa que es la linea de accion que se seguira para afrontar la debilidad tres.
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Cuadro 27. Anéalisis Matriz CAME

MATRIZ CAME CRUZADA CON
MATRIZ DOFA

OPORTUNIDADES

AMENAZAS

0O1. Objetivos estratégicos para el Politica
Nacional de Productividad y Competitividad

02. Implementaciéon de tecnologia en planes de
Comercio Internacional.

03. Puesta en marcha de programas de
incentivos

O4. Agenda estratégica en el Plan Nacional de
Desarrollo

05. Mayor demanda del café

06. Precios asequibles para los consumidores.
O7. Incremento en las exportaciones.

08. Incremento en el PIB per capita.

09. Promover la seguridad social de la
comunidad cafetera.

010. Conformacion de grupos asociativos,
grupos comunitarios y cooperativa de caficultores
0O11. Implementacién de maquina para recolectar
la cosecha de café.
012. Fomentar el
naturales.

013. Capacitacion para la adopcién de buenas
practicas y el cuidado de los recursos naturales.
014. Adaptabilidad a variedad climatica.

015. Leyes ambientales.

016. Normatividad sanitaria y fitosanitaria.

cuidado de los recursos

Al. Politica tributaria para el
café.

A2. Incremento de las
importaciones.

A3. Balanza comercial
negativa.

A4. Altas tasas de interés.

A5. Empleo.

A6. Incremento en la tasa
desempleo.

A7. Poca mano de obra.

FORTALEZAS

ESTRATEGIAS FO

ESTRATEGIAS FA

F1. Cuenta con magquinaria para
labores de produccion

F2. Canal de distribucién de los
productos

F3. Conocimiento de mercado

F4. Capacidad de endeudamiento
F5. Estrategias de mercadeo y
publicidad

F6. Producto diferenciador en el
mercado

F7. Modo de transporte adaptado a
las necesidades de las mercancias
F8. Fuente de financiacion

F9. Utilizacion de indicadores
financieros

F10. Sistema de célculo para la
determinacion  del valor del
producto y del costo a producir.

F1 — 011 Generar mayor crecimiento econémico
a través de la utilizacion maxima de los recursos
en las labores de produccién para el incremento
de la recoleccién en la cosecha de café.

F2 — O5 - 02 Crear portales de consulta para que
los usuarios tengan la posibilidad de comprar el
producto de manera mas facil y en cualquier
lugar.

F3 — 07 Utilizar la capacidad del conocimiento del
mercado para segmentar en otros donde el
producto sea reconocido por la atraccion y la
experiencia del mismo.

F5 — O5 — O7 Crear contacto directo con
influenciadores y famosos de los medios de
comunicacion para viralizar los eventos que la
empresa realice posibilitando la expansion del
segmento.

F8 — O1 Busqueda de financiacién a través de
establecimientos financieros que faciliten la
inversion en nuevas herramientas en
tecnificacion utilizadas en los medios de
produccién y distribucién para obtener resultados
mas eficientes.

F10 - O6 Calcular los gastos directos e indirectos
para determinar el margen de beneficios y ofrecer
a un buen precio los productos a los
consumidores obteniendo asi fidelidad en los
clientes.

F5 - O8 Disefar e implementar estrategias de
mercadeo y publicidad para incrementar la

Al — F6 Adaptar el producto a
las condiciones del mercado,
como limitantes en costos,
politica tributaria y politicas
sanitarias que obstaculiza el
proceso de llevar los productos
a otras partes del mundo.

A2 - F5- F8 Acogerse a
acuerdos comerciales vigentes
gue tenga el pais para iniciar el
proceso de exportacion del
café.

Al - F6 Evaluar si el precio del
producto estd acorde con la
inversion realizada y con las
politicas tributarias
preestablecidas.

A3 — F6 ofertar un producto
diferenciador que logre la
fidelizacion de clientes, por
ende, el aumento de las ventas
y la capacidad exportadora.
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demanda del producto y obtener alianzas
estratégicas nacionales e internacionales.

F8:01 Hacer buen uso de los recursos obtenidos
por diferentes fuentes de financiaciéon para
mejorar la productividad y la competitividad.

DEBILIDADES

ESTRATEGIAS DO

ESTRATEGIAS DA

D1. Desconocimiento de las
necesidades del cliente.

D2. Registro de las ventas

D3. Evaluaciéon del sistema de
almacenamiento

D4. Tecnologia y estado de los
equipos

D5. Bajos niveles de stocks

D6. Volumen de produccion

D7. Demora en el suministro de las
materias primas y en las etapas
productivas.

D8. Recursos humanos

D9. Estructura organizacional

D10. Rentabilidad

O5 — D1 Aprovechar el crecimiento de la
demanda de café a nivel mundial, para
incursionar en nuevos mercados basados en un
andlisis de necesidades del consumidor.

06 — D2 Realizar los célculos de los costos de
produccién para establecer un precio que sea
competitivo en el mercado, y a la vez se genere
un registro de venta.

02 — D3 - D5 Adquirir software de control de
inventario que permita obtener la informacién del
stock disponible completamente actualizada,
indicando cantidad, localizaciéon y valor de la
mercancia en tiempo real.

02 — D3 - D5 Realizar un conteo fisico del
inventario periédicamente para verificar las
existencias reales que coincidan con las
registradas por el software.

02 — D3 - D5 Apoyarse en un software de
facturacion electronica para que el inventario se
actualice automaticamente una vez descontado
los registros del stock de la mercancia vendida.

O7 — D6 Elaborar un plan exportador que permita
introducir el producto en mercados
internacionales aprovechando de esta manera el
aumento de las exportaciones de café

02 — D5 — D7 Definir un sistema de organizacién
de la mercancia que permita una mayor
visibilidad y fomente la rotacién inmediata de la
misma, uno de los métodos mas utilizados es el
FIFO lo primero en entrar debe ser lo primero en
salir.

010 - D8 — D9 Capacitar al recurso humano de
la empresa y dotarlo de experiencias que
contribuyan con el desarrollo integral de cada
persona, otorgando la responsabilidad en cada
area y se reestructure su organizacion para un
mejor desarrollo interno.

010 - D7 Conformar un equipo de planeacion en
las distintas areas, para tomar decisiones
basadas en la informacién exacta para poder
responder en tiempo real y no generar
insatisfaccion al cliente.

010 — D1 Promover la conformaciéon de grupos
asociativos cuyo objetivo sea la realizacion del
estudio de mercado a través del cual se logre
identificar las necesidades y expectativas del
cliente.

A2 — D6 Gestionar financiacion
para la compra de materia
prima que permita incrementar
el volumen de produccién.

A2 — D6 Realizar pautas para
las redes sociales que permitan
promocionar los diferentes
productos a ofrecer.

A7 — D8 Contratar al personal
especializado en el area de la
empresa a trabajar para
aumentar el margen de
empleados y faciliten todo el
proceso de produccion,
distribucioén y servicio al cliente
de manera 6ptima y segura.

A6 — D8 Incrementar el recurso
humano necesario para cada
area especifica de la empresa
que contribuya a contrarrestar
el bajo nivel de empleo en este
sector.

Al - D4 Participar de gremios y
acoger acuerdos comerciales
con otros paises para obtener
magquinaria especializada que
agilice los procesos de
produccién con el fin de ofrecer
un producto de calidad al menor
tiempo posible.

Fuente: elaboracion propia (2022)
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4.3.2 Direccionamiento estratégico

4.3.2.1 Definicion de la filosofia estratégica de la empresa. De acuerdo con
los resultados obtenidos dentro de la matriz CAME se elabora el direccionamiento
estratégico de le empresa que le permitira tener el enfoque en la creacion de los
propositos de la organizacién con el fin de fijar unas metas establecidas a largo
plazo, que sirvan como ruta para que todas las actividades a desarrollarse vayan en

una misma direccién, por lo que esta va mas alla de una simple planeacion.

El direccionamiento estratégico les da a los gerentes los elementos necesarios de
apoyo para enfrentar los cambios y situaciones complejas que se presenten en una
organizacién con el fin de se administre de la forma correcta, ya que se busca que
la empresa sobreviva y crezca a lo largo de los afios y tener la facilidad de acceder

a nuevas estrategias de negocio para tener mayores ventajas competitivas.

Para poder llevar a cabo este punto se realiz6 un estudio sobre cada uno de los
puntos del direccionamiento estratégico, en la que se lleva a un consenso sobre las
modificaciones que se deben realizan, a donde se analizaron los vacios y poder
crear algo acorde con las nuevas tendencias y que comprometan a la empresa tener

un futuro esperanzador.

Por ello, se procedi6 a dar inicio a la construccién de una visién que sefiale el rumbo,
la direccion, que una el futuro con el presente de la organizacion, y defina
interrogantes como, ¢.cual es la imagen deseada? ¢,como quiere ser KUMA en el
futuro?, ¢ qué actividades quiere desarrollar en el futuro?, que sirven para consignar
las metas o los lineamientos necesarios para los posibles escenarios futuros con el

fin de adaptarlo a los compromisos que adquiere cada parte integral de la empresa.
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VISION

Para el aflo 2027, la comercializadora KUMA café sera una organizacion referente
en Colombia dedicada a la produccion, fabricacion y comercializacion del café
Kankuamo gue ofrece productos de alta calidad, que permite identificar las practicas
y las tradiciones ancestrales del pueblo Kankuamo, con el fin de generar un
crecimiento econémico basada en la proteccion y conservacion de la naturaleza de
la sierra nevada de Santa Marta a través de sensaciones Unicas que lo conectaran

con el origen.

Asi mismo, para el procedimiento de la mision se construyd a partir de los
fundamentos tedricos basados en la vision, con el fin de definir el presente de la
organizacion y plantear las actividades que realiza tales como, ¢ Quiénes somos?
¢, Qué buscamos como organizacion? ¢Qué vamos a hacer como organizacion?

¢Por qué lo hacemos? ¢ Para quién va a trabajar la empresa KUMA?

De lo anterior se establecio la mision de la siguiente manera:

MISION

Somos una empresa dedicada a la produccion de café especial que salvaguarda las
practicas tradicionales de los indigenas Kankuamos como fuente de riqueza y
abundancia mediante la implementacion de tecnologias adecuadas, asi como busca
inspirar a las personas a conservar y proteger el entorno ambiental que se

complementa con la forma en la que trabajamos y vivimos.

VALORES CORPORATIVOS

Luego definimos que los valores corporativos son aquellos que demuestran el buen

trato que se refleja dentro de la organizacion, es la esencia de la filosofia de la
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empresa que guia de manera integral el trabajo en equipo colaborando en asumir
las responsabilidades de cada actividad dentro de la organizacion. Ademas, ayuda
a aumentar la retencion del personal generando mayor productividad ya que se
busca la satisfaccién de los empleados, la orientacion y se empoderan en la buena

toma de decisiones que beneficien de manera conjunta a la organizacion.

Para lo cual se establecen los valores corporativos de la empresa KUMA.

o Trabajo en equipo: colaborar para conseguir los fines comunes de la
organizacion, creando un ambiente laboral amigable, haciéndolo con respeto,
honestidad, transparencia y humildad.

o Conexion con la naturaleza: brindar de manera Unica y especial la esencia
del pueblo kankuamo a través de la degustacién de un buen café.

o Compromiso ético: actuar con buenos principios que conduzcan el buen
comportamiento del personal, en el cumplimiento de sus responsabilidades, con el
fin de generar confianza, transparencia y tranquilidad.

o Capacidad de liderazgo: contribuimos a la resolucion de conflictos dentro de
la organizacion y servimos como modelo para corregir las malas conductas, con la
capacidad de orientar al personal en la busqueda del cumplimento de los objetivos
organizacionales.

o Ambiente laboral: generamos un espacio a gusto para que cada persona
motive a los demas grupos a potencializar sus habilidades y desarrollarlas dentro
de la empresa.

o Compromiso ambiental: contribuimos a la proteccion del medio ambiente con
practicas tradicionales que no afecten el habitat de las personas y de los animales.
o Eficiencia administrativa: fomentar la promocién de métodos que conduzcan
a utilizar los medios, materiales e instrumentos de trabajo a menor costo, en el
momento oportuno, destinandolos para el desarrollo de la actividad econ6mica de

la empresa.
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o Orientacion al cliente: priorizamos las necesidades de los clientes en todo
momento, ofreciendo la informacién de manera oportuna y correcta acerca de la

empresa y los productos que oferta.

OBJETIVOS ORGANIZACIONALES

Son el resultado de lo que una organizacion espera alcanzar una vez desarrollado
y direccionado el cumplimento de su mision y su vision, estos deben estar
enmarcados en todas las areas de la empresa, son los que guian el proceso futuro
de toda organizacién. De lo anterior se disefian los objetivos organizacionales de la

empresa KUMA comercializadora de café.

o Redisefiar una estructura administrativa en cada area especifica de la
empresa.

o Contratar personal capacitado para el desempefio de las diferentes areas de
la empresa.

o Modernizar los sistemas de logistica para facilitar el flujo de movimiento a
cada zona.

o Capacitar al personal en cada una de las areas en las que se desempeiian

dentro de la empresa.
o Reestructurar la infraestructura fisica de la empresa para mejorar el flujo

productivo sobre la informacion del producto.

o Incrementar la visibilidad de la empresa a través de estrategias de marketing
digital.
o Potenciar la imagen de la empresa, creando vinculos de cercania con

nuestros clientes y productos.

o Mejorar la produccién del negocio en un minimo del 5% cada afio.
o Segmentar en otros mercados para ampliar la fidelizacion de los clientes.
o Crear lineas de productos con valor agregado que satisfagan los gustos y

necesidades de los clientes.
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o Crear una red de networking con el fin de establecer mayores relaciones para

generar oportunidades laborales y fortalecer su crecimiento.

o Aumentar las ventas a través del comercio electronico.

o Abrir nuevas tiendas en el mercado regional, nacional e internacional.
o Crear un modelo de venta sostenible en el tiempo.

o Utilizar las redes sociales como herramienta de atencion al cliente.

o Fortalecer la atencién de los clientes.

4.3.3 Formulacion estratégica. De lo anterior, la organizacién empieza una etapa
de formulacién estratégica, por ello, este proyecto presenta la definicion de unos
planes estratégicos a desarrollar y que son escogidos para cada proceso de la
empresa en el que se define el direccionamiento estratégico encaminados a
solucionar los procesos internos y externos de la organizacion a través del
diagnéstico situacional. Se formularon los objetivos claves de cada proyecto y las

estrategias que debe definir la empresa para la creacion de los planes de accion.
La relacion entre los objetivos estratégicos de la empresa y los proyectos

establecidos se describen en el Cuadro 28 y los responsables de cada proyecto

estratégico se mencionan en el Cuadro 29, a saber:
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Cuadro 28. Objetivos estratégicos

OBJETIVOS
ESTRATEGICOS

Proyecto N° 1.
Necesidades vy
expectativas de
los clientes.

Proyecto N° 2.
Formacién y
crecimiento del
recurso
humano.

Proyecto N° 3.

Rentabilidad.

Proyecto N° 4.
Gestion
logistica de la
cadena de
suministro.

Proyecto N° 5.
Modernizacion
tecnolégica.

Incrementar la
satisfaccién del cliente
aun 50% através de la
prestacion de un
servicio de calidad en
un afo.

Aumentar la cuota de
mercado a un 20% a
partir de la oferta de un
producto diferenciador
en un afio.

Fidelizar clientes en un
15% a partir del
conocimiento de sus
necesidades y
expectativas en un
afio.

Capacitar el personal
para  mejorar  su
rendimiento y
motivaciéon en cada
area de la empresa.

Atraer al mejor talento
humano para
fortalecer los procesos
internos de la
empresa.

Promover un ambiente
laboral favorable para
lograr la satisfaccion
de los trabajadores vy,
por lo tanto, su
productividad.

Reducir los gastos a
un 15% a través del
manejo eficaz de los
recursos con los que
cuenta la empresa en
un afio.

Aumentar la
rentabilidad en un 20%
a través del
incremento de la
productividad para la
perdurabilidad de Ila
empresa, en un
periodo de 3 afios.

Responder con las
obligaciones
financieras en un 15%
con la liquidez que
cuenta la empresa en
un afio.

Optimizar los procesos
de la cadena de
suministro en un 10%
para la entrega de los
productos en menor
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tiempo, mejor calidad,
cantidad deseada Yy
lugar determinado en

un afo.
Modernizar los
sistemas de X

informacion en el area
logistica y en el de
distribucion en un

30%.
Adquirir nuevos
equipos tecnolégicos X

que faciliten los
procesos internos de la
empresa en un 12%.

Fuente: elaboracion propia (2022)

Cuadro 29. Responsables de los proyectos estratégicos

Unidades
funcionales | o @ a [ § 0 8 0 o 9 © ) ; 8 — ©S [ 8
8 @ .S =) S§5 | s€g T3 cgg|eg S5 s 32
© (SR} © 0 © @ Sgg S2 © G e o2 © S s N9
Proyectos “,_’g < g g \993\9_’8 kﬁgg o) \9—8 Emg
cto < 8 S < g < 3 < = 2 < < o oo < 9 <c g
estratégicos o © S o =0
Proyecto N°1
necesidades y X X X
expectativas
de los clientes:
Proyecto N°2
formacion vy
crecimiento X X X
del recurso
humano
Proyecto N°3 X X X
rentabilidad
Proyecto N°4
gestién
logistica de la X X X X X X X X X X
cadena de
suministro
Proyecto N°5
Modernizacién X X X X X
tecnoldgica

Fuente: elaboracion propia (2022)

Una vez definidos los proyectos estratégicos, se describen las estrategias basicas
para cada uno:
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4.3.3.1 Proyecto 1. Necesidades y expectativas de los clientes

Cuadro 30. Proyecto 1. Estrategias basicas

Nombre del proyecto: necesidades y expectativas de los

clientes Responsable

Estrategia 1: realizar encuestas de satisfaccion que sirva

para evitar cualquier brecha que este obstaculizando la

experiencia directa con el cliente. Equipo de marketing
Estrategia 2: disefiar un plan de marketing. y area comercial

Estrategia 3: personalizar la experiencia con el cliente.

Fuente: elaboracion propia (2022)

4.3.3.2 Proyecto 2. Formacion y crecimiento del recurso humano

Cuadro 31. Proyecto 2. Estrategias béasicas

Nombre del proyecto: formacion y crecimiento del

recurso humano Responsable

Estrategia 1: disefiar un plan de capacitaciones.

Estrategia 2: desarrollar una estrategia de employer Area de recursos
Estrategia 3: diseflar un plan para fortalecer el clima
laboral de la empresa.

Fuente: elaboracion propia (2022)

4.3.3.3 Proyecto 3. Rentabilidad

Cuadro 32. Proyecto 3. Estrategias basicas

Nombre del proyecto: rentabilidad Responsable

Estrategia 1: disefiar un plan de control presupuestario. Area de finanzas y

Estrategia 1. comercializar productos diferenciadores. contabilidad

Fuente: elaboracion propia (2022)
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4.3.3.4 Proyecto 4. Gestion logistica de la cadena de suministro

Cuadro 33. Proyecto 4. Estrategias béasicas

Nombre del proyecto: gestidon logistica de la cadena de
suministro.

Responsable

Estrategia 1: mejorar la gestion de aprovisionamiento.

Estrategia 2: sincronizar el stock para evitar pérdidas
econémicas.

Estrategia 3: realizar seguimiento de todos los procesos
internos a través de un control de calidad.

Estrategia 4: optimizar el proceso logistico de transporte
y distribucion.

Estrategia 5: incrementar la productividad para mejorar la
rentabilidad de la empresa.

Equipo del éarea

logistica

Fuente: elaboracion propia (2022)

4.3.3.5 Proyecto 5. Modernizacién tecnolégica

Cuadro 34. Proyecto 5. Estrategias basicas

Nombre del proyecto: Modernizacion tecnolégica.

Responsable

Estrategia 1: establecer convenios beneficiosos que
permitan colaborar en la renovacidbn de maquinaria e
intercambio de conocimientos.

Estrategia 2: gestionar recursos en las entidades
financieras para la adquisicion de nuevas herramientas
tecnoldgicas.

Estrategia 3: Adquirir software que brinde soporte técnico
para para el manejo de la informacion.

Area de talento
humano
Area financiera vy
contable

Area de compras y
area financiera vy
contable

Fuente: elaboracion propia (2022)

4.3.4 Operacionalizacion estratégica.

Una vez definidos

los proyectos

estratégicos, se describieron las estrategias basicas para cada uno de ellos; a

continuacion, se describieran el objetivo general para cada estrategia y las

actividades para el cumplimiento de la misma.
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4.3.4.1 Proyecto 1. Necesidades y expectativas de los clientes.

Cuadro 35. Plan Operativo. Proyecto Estratégico 1. Estrategia Basica 1.

Estrategia basica 1: realizar encuestas de satisfaccion que sirva para evitar cualquier brecha que este obstaculizando la
experiencia directa con el cliente.

Objetivo: medir la satisfaccién de los clientes a través de la aplicacion de indicadores que evallen el servicio ofrecido.

Tareas / acciones Tiempo
ara lograr la . Recursos .
N® ZstrategiefJ basica Meta Indicador Inicié | Finalizé | pecesarios Limitaciones
1
Utilizar una | Disminuir a | % de clientes Computadora, | Recursos no
encuesta que | un maximo la | que responden a celular, disponibles.
permita contar de | insatisfaccion | la encuesta. software
| | manera facil 'y dg algunos 2023 N/A especializado,
rapida la | clientes. personal
experiencia de los capacitado,
clientes mediante internet.
sus respuestas.
Crear plantillas | Disminuir a | % de clientes Computadora, | Recursos no
para los medios | un maximo la | que responden a celular, disponibles.
digitales que | insatisfaccion | las plantillas software
faciliten la | del cliente | utilizadas en los especializado,
2 | interaccién de los | conociendo medios digitales. | 2023 N/A personal
consumidores a | sus capacitado,
través de ella y | sugerencias. medios
reflejen su opinion. digitales,
internet.

Fuente: elaboracion propia (2022)

Cuadro 36. Plan Operativo. Proyecto Estratégico 1. Estrategia Basica 2.

Estrategia basica 2: disefiar un plan de marketing.

Objetivo: incrementar la base de clientes de la marca.

) Tiempo
. Tareas / acciones RecUrsos S
Hacer un andlisis | Abarcar otros | Estudio de Computadora, | Recursos no
sobre las | mercados para | mercado. celular, disponibles.
caracteristicas introducir el internet, visitas
1 demogréaficas  del | producto a 2023 N/A a los lugares
mercado objetivo. mediano plazo. objetivos,
personal
capacitado,
internet.
Describir las | Generar Cantidad de Computadora, Recursos no
caracteristicas del | transparencia caracteristicas celular, medios | disponibles.
producto a ofrecer. en la | que digitales,
informacién del | diferencien el personal
2 producto producto. 2023 N/A capacitado,
acorde a las internet.
necesidades
del
consumidor.
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Elegir la estrategia | Tasa de | % de Computadora, | Recursos no
de promocion | adquisicion de | estrategias de celular, medios | disponibles.
3 (medios masivos, | nuevos clientes | promocion. 2023 N/A digitales,
correo directo o | ysuretencidon. | % de nuevos personal
redes sociales) clientes. capacitado,
internet.
Desarrollar una | Margen neto | % de costos Un sistema de | Recursos no
estrategia de | de utilidades. de produccion control de los | disponibles.
precios teniendo en I % de las recursos
4 | cuenta los costos utilidades materiales,
de produccion. netas. 2023 N/A financieros,
personal
capacitado,
internet.
Ejecutar un | Disminuir % de gastos / Internet, Recursos no
presupuesto  para | costosytiempo | % de planificacion disponibles.
determinar el | necesario para | ingresos. de actividades,
5 tiempo y el dinero | realizar cada computadora,
que se desea | actividad. 2023 N/A celular,
asignar a las personal
estrategias de | Flujo de capacitado.
marketing. fondos.

Fuente: elaboracion propia (2022)

Cuadro 37. Plan Operativo. Proyecto Estratégico 1. Estrategia Basica 3.

Estrategia basica 3: personalizar la experiencia con el cliente.

Objetivo: fidelizar clientes para la construccion de relaciones a largo plazo.

. Tiempo
\ Tareas I/ accmnels . Recursos T
para  lograr 'a Metas Indicador — — necesarios imitaciones
estrategia basica 3 Inicié | Finalizé
Recolectar los | Incrementar Ndmero de Computadora, Recursos no
correos  de  los | una correos. celular, disponibles.
clientes para | comunicacién software
1 | enviarles contenidos | mas directa con 2023 N/A especializado,
segln sus | el cliente. medios
preferencias. digitales,
internet.
Disefiar un programa | Mayor numero | Documento Computadora, Recursos no
de fidelizaciébn de | de clientes | programa celular, disponibles.
clientes. leales. de software
2 fidelizacion | 2023 N/A especializado,
de clientes. personal
capacitado,
internet.

Fuente: elaboracion propia (2022)
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4.3.4.2 Proyecto 2. Formacion y crecimiento del recurso humano.

Cuadro 38. Plan Operativo. Proyecto Estratégico 2. Estrategia Basica 1.

Estrategia basica 1: disefiar un plan de capacitaciones.

Objetivo: fortalecer el crecimiento profesional y personal de los empleados dentro de la organizacién.

Tareas / acciones Tiempo
o ara lograr la Recursos Lo
N gstrategie? basica Metas Indicador Inicié Finalizo necesarios Limitaciones
1
Estructurar un | Organizacion Cronograma de Computadora, Recursos no
cronograma de | de las | capacitaciones. celular, disponibles.
capacitaciones capacitaciones personal
1 | sobre las | arealizar. 2023 N/A capacitado,
actividades que se blusqueda de
deben desarrollar. informacién en
internet.
Capacitar a los | Personal Numero de Computadora, Recursos no
empleados en la | altamente empleados celular, disponibles.
actividad capacitado. capacitados / capacitadores
5 especifica que Numero total | 2023 N/A especializados,
desarrollan en la de empleados. busqueda de
empresa, informacién en
internet, video
beam, videos,
Capacitar a los | Promover la | % del Computadora, Recursos no
empleados en el | adquisicion de | cumplimiento celular, disponibles.
manejo adecuado | habilidades de horas de capacitadores
3 de las tecnologias | tecnolégicas capacitacion. 2023 N/A especializados,
implementadas en | en los nuevas
la empresa. empleados. tecnologias
adquirida,
presupuesto.
Desarrollar Conocimiento % del Computadora, Recursos no
programas de | sobre los | cumplimento celular, disponibles.
sensibilizacién elementos de horas de capacitadores
4 sobre el | distintivos de la | sensibilizacién. 2023 N/A especializados,
direccionamiento empresa y presupuesto,
estratégico y | servicio al documento de
servicio al cliente. cliente. planeacion
estratégica.

Fuente: elaboracion propia (2022)

Cuadro 39. Plan Operativo. Proyecto Estratégico 2. Estrategia Basica 2.

Estrategia basica 2: desarrollar una estrategia de employer branding.

Objetivo: buscar el mejor talento humano que ofrezca una propuesta de valor atractiva para la empresa.

Tareas / acciones

Ne | Para lograr la
estrategia bésica
2

Metas

Indicador

Tiempo

Inicio

Finalizé

Recursos
necesarios

Limitaciones
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Conocer el | Aspectos
empleado biograficos,
emp gre Computadora,
Identificacion  del ideal. objetivos celular
_— personales, el | 2023 N/A ’
mercado objetivo ! personal Recursos no
1 comportamiento ) . .
de la marca . capacitado, disponibles.
empleadora en la bisqueda revision de
’ de empleo, la . L
o informacion.
motivacién, las
habilidades.
Conocer los | La
L Computadora,
aspectos compensacion,
- - celular,
Definir la | fuertes de la | beneficios, personal ReCUrsos no
2 ropuesta de valor | empresa ambiente 2023 N/A . - >
prop P capacitado, disponibles.
al empleado. laboral y la L
revision de
cultura h L
. informacion.
corporativa.
Transmitir  la | Namero de Redes
informacién canales sociales,
ue se desea a | utilizados para ortales de
Establecer I?Js nuevos | la romociéﬁ gm leo
canales para P ' pi€o, Recursos no
3 empleadores. 2023 N/A talleres o] ; .
promover la marca . disponibles.
conferencias,
empleadora. .
anuncios,
computadora,
celular,

Fuente: elaboracion propia (2022)

Cuadro 40. Plan Operativo. Proyecto Estratégico 2. Estrategia Basica 3.

Estrategia basica 3: disefiar un plan para fortalecer el clima laboral de la empresa.

Objetivo: mejorar el clima laboral que eleve el nivel de satisfaccion de los empleados.

Tareas / Tiempo
acciones para Recursos
N° | lograr _ la Metas Indicador inicio | Finalizo necesarios Limitaciones
estrategia
basica 3
Promover Participacion de | % del nimero Personal Recursos no
actividades los empleados en | de empleados capacitado, las | disponibles.
recreativas las actividades | que participan instalaciones,
dentro de la | programadas por | en reuniones. 2023 N/A computadora,
1 | empresa para | laempresa. celular.
un generar
confianza entre
empleado y
gerencia.
Propiciar Conocer la | % de Personal Recursos no
espacios para | opinion de los | empleados que capacitado, las | disponibles.
escuchar las | empleados frente | participan de instalaciones,
2 | opiniones delos | a las decisiones | los espacios | 2023 N/A computadora,
empleados internas de la | para dar la celular.
empresa. opinion.
Realizar cursos | Fortalecimiento % de Papeleria, Recursos no
y  actividades | en las | participacion personal disponibles.
3 formativas para | habilidades de empleados capacitado.
el blandas en cada | en curos y | 2023 N/A
fortalecimiento uno de los | actividades
de las | empleados. formativas.
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habilidades

/ salario

maximo.

blandas.
Manejar un | Motivacién de los | Nimero de Personal Recursos no
sistema de | empleados en la | premios por los capacitado, las | disponibles.
incentivos  por | organizacion. logros instalaciones,

4 los logros alcanzados. 2023 N/A computadora,
obtenidos en los celular.
empleados. Salario minimo

Fuente: elaboracion propia (2022)

4.3.4.3 Proyecto 3. Rentabilidad

Cuadro 41. Plan Operativo. Proyecto Estratégico 3. Estrategia Basica 1.

Estrategia basica 1: disefiar un plan de control presupuestario.

Objetivo: hacer uso de un mecanismo de control que permita ver la evolucion de las actividades realizadas en la empresa
y las posibles desviaciones.

Tareas / Tiempo
acciones para Recursos
N° | lograr _ la Metas Indicador Inicio | Finalizo necesarios Limitaciones
estrategia
basica 1
Disefar un | Controlar la | Presupuesto. Personal Recursos no
presupuesto inversion para la capacitado. disponibles.
1 ajustado a la | realizacion de 2023 N/A
realidad de la | las actividades
empresa. en cada area de
la empresa.
Maximizar la | Obtener un | Margen neto de Personal Recursos no
5 rentabilidad de | mayor margen | utilidades. 2023 N/A capacitado disponibles.
la empresa. neto de
utilidades.
Dar respuesta a | Mantener un | % de Personal Recursos no
las deudas | equilibrio endeudamiento | 2023 N/A capacitado disponibles.
3 | exigibles con la | financiero. / % de liquidez.
liqguidez de los
activos.

Fuente: elaboracion propia (2022)

Cuadro 42. Plan Operativo. Proyecto Estratégico 3. Estrategia Basica 2.

Estrategia basica 2: comercializar productos diferenciadores.

Objetivo: crear una ventaja competitiva en el producto a ofrecer y en el segmento de mercado.

N°

Tareas /
acciones para
lograr la
estrategia
basica 2

Metas

Indicador

Tiempo

Inicié

Finalizé

Recursos
necesarios

Limitaciones

203




Disefiar un | Satisfacer las | % de clientes Estudio de | Recursos no
producto con las | expectativas de | satisfechos. mercado, disponibles.
1 caracteristicas los clientes. 2023 N/A personal
que requiere el capacitado,
cliente. redes sociales,
portales web.
Conocer las | Diferenciar el | % de clientes Estudio de | Recursos no
ventajas ylo | producto a | que mercado, disponibles.
beneficios que | ofrecer con | adquieren el disponibilidad
2 aporta el | respecto a la | producto. 2023 N/A de tiempo,
producto a | competencia. personal
comercializar. capacitado,
redes sociales,
portales web.
Atender las | Conocer la | Cuota de Estudio de | Recursos no
necesidades de | competencia. mercado. mercado, disponibles.
los clientes que disponibilidad
la competencia Ventas de tiempo,
no cubre. provenientes personal
3 de nuevos | 2023 N/A capacitado,
productos. redes sociales,
portales web.
Crecimiento /
decrecimiento
del  namero
de clientes.
Definir un precio | Incrementar la | % de ventas Estudio de | Recursos no
garantizado venta del mercado, disponibles.
para producto. % de disponibilidad
4 potencializar la aceptacion 2023 N/A de tiempo,
confianza en el que tiene el personal
comercio. cliente frente capacitado,
al precio. redes sociales,
portales web.

Fuente: elaboracion propia (2022)

4.3.4.4 Proyecto 4. Gestion logistica de la cadena de suministro.

Cuadro 43. Plan Operativo. Proyecto Estratégico 4. Estrategia Basica 1.

Estrategia basica 1: mejorar la gestion de aprovisionamiento.

Objetivo: mejorar de manera significativa la calidad del producto a ofrecer.

Tareas / Tiempo

acciones para Recursos
N° | lograr _ la Metas Indicador Inicio Finalizo necesarios Limitaciones

estrategia

basica 1

Mantener una | Establecer Tiempo de Estudio de | Recursos no
1 buena relacién | relaciones vinculacion mercado, disponibles.

con los | duraderas con | contractual 2023 N/A disponibilidad

proveedores. los proveedores. de tiempo,

204




con los personal
proveedores. capacitado,
redes sociales,
portales web.
Garantizar la | Contar con los | Costos de Recursos no
entrega insumos a | compras disponibles.
oportuna de | tiempo para el | establecidos
insumos en la | inicio de la | enlapolitica.
ubicacion, produccién.
tiempo y costos Recibos 2023 N/A
2 especificados perfectos por

en el contrato proveedor.
de manera
competitiva. % de

pedidos

generados

sin retraso.
Establecer Ofrecer un | Nimero de Recursos no
vinculos producto bajo los | proveedores disponibles.

3 contractuales estandares  de | certificados. 2023 N/A

con calidad.
proveedores
certificados

Fuente: elaboracion propia (2022)

Cuadro 44. Plan Operativo. Proyecto Estratégico 4. Estrategia Basica 2.

Estrategia basica 2: sincronizar el stock para evitar pérdidas econémicas.

Objetivo: monitorear los productos que se encuentran en inventario en comparacion a la informacion actualizada de ellos.

Tareas / Tiempo
acciones para Recursos
N° | lograr _ la Metas Indicador Inicio | Finalizo necesarios Limitaciones
estrategia
basica 2
Analizar la | Evitar Ndmero de Estudio interno | Recursos  no
cantidad de | inconvenientes productos inventariado, disponibles.
productos que se | (errores, inventariados y disponibilidad
1 tienen faltantes) con las | numero de | 2023 N/A de tiempo,
inventariados con | solicitudes que | productos en personal
respeto a los que | haga el cliente. fisico. capacitado,
se tienen en software
fisico. exclusivo.
Definir un | Generar buena | Nimero de Estudio interno | Recursos  no
espacio exclusivo | marcha y | unidades inventariado, disponibles.
y adecuado para | operatividad en | almacenadas disponibilidad
el la organizacion de tiempo,
almacenamiento con controles de | Costos de personal
de los productos. | inventario, almacenamiento. capacitado,
2 operaciones de software
ingreso, salida, | Nimero de | 2023 N/A exclusivo,
reubicacion, metros espacio
registros, cuadrados. disponible.
custodia y
conservacion,
etc.
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Garantizar la | Agilizar los | Nimero de dias Estudio interno | Recursos  no
confiabilidad de | procesos en que el inventariado, disponibles.
los inventarios | logisticos y el | inventario disponibilidad
para una correcta | facil accesoalos | permanece en el | 2023 N/A de tiempo,
toma de | recursos almacén. personal
decisiones en el | almacenados. capacitado,
3 area de Costo por software
produccién defecto o por exclusivo,
exceso. espacio
disponible.
Inventario
dafiado, obsoleto
y/o vencido.

Fuente: elaboracion propia (2022)

Cuadro 45. Plan Operativo. Proyecto Estratégico 4. Estrategia Basica 3.

Estrategia basica 3: realizar seguimiento de todos los procesos internos a través de un control de calidad.

Objetivo: mejorar los procesos internos de la empresa y estandarizarlos.

Tareas / Tiempo
acciones para Recursos
N° | lograr la Metas Indicador necesarios Limitaciones
estrategia Inicié | Finalizé
béasica 3
Realizar Politicas Numero de Disponibilidad de | Recursos no
inspecciones eficientes de | inspecciones tiempo, personal | disponibles.
oportunas que | seguridad que | que se capacitado,
1 permitan logren minimizar | realizan en | 2023 N/A software
explorar los | los riesgos. un  periodo exclusivo,
resultados  de de tiempo. espacio
todos los disponible.
procesos.
Establecer un | Llevar un control | Periodo de Disponibilidad de | Recursos no
periodo para | puntual sobre los | tiempo. tiempo, personal | disponibles.
recolectar la | procesos en un capacitado,
2 | informacién de | periodo de 2023 N/A software
los procesos. tiempo exclusivo,
determinado. espacio
disponible.

Fuente: elaboracion propia (2022)

Cuadro 46. Plan Operativo. Proyecto Estratégico 4. Estrategia Basica 4.

Estrategia basica 4: optimizar el proceso logistico de transporte y distribucion.

Objetivo: garantizar la entrega del producto al cliente final en el tiempo condiciones acordadas.

N°

Tareas /
acciones para
lograr la
estrategia
bésica 4

Metas

Tiempo

Recursos

Indicador

Inicié

Finalizé

necesarios

Limitaciones
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Entregar los
pedidos a los
clientes de

manera eficiente
y eficaz

El producto
llegue al cliente

en
condiciones

establecidas.

las

Costo unitario
de transportar el
producto por
medios propios
respecto al
transporte
externo.

% de productos
averiados /
productos
despachados.

Costos
operativos
conductor.

por

% de la
capacidad
utilizada del
medio de
transporte /
capacidad
permitida.

2023

N/A

Estudio interno
inventariado,
disponibilidad
de tiempo,
personal
capacitado,
software
exclusivo.

Recursos no
disponibles.

Fuente: elaboracion propia (2022)

Cuadro 47. Plan Operativo. Proyecto Estratégico 4. Estrategia Basica 5.

Estrategia basica 5: incrementar la productividad para mejorar la rentabilidad de la empresa.

Objetivo: Garantizar que las unidades producidas estén acordes a las exigencias pactadas con el cliente.

Tareas / Tiempo
acciones  para Recursos
N° | lograr o _Ia Metas Indicador inicio | Finalizé necesarios Limitaciones
estrategia basica
5
Producir la | Cumplir con la | Costo total de Estudio interno | Recursos no
cantidad de | demanda del | area de inventariado, disponibles.
unidades mercado. produccién / disponibilidad
demandas por los costo de areas de tiempo,
clientes acordes a funcionales. personal
sus capacitado,
requerimientos. % de software
cumplimiento / | 2023 N/A exclusivo.
% real
producido.
1

Total de horas
de produccion /

total de horas
disponibles de
produccién.

% de unidades
defectuosas / %
de unidades
producidas.

Fuente: elaboracion propia (2022)
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4.3.4.5 Proyecto 5. Modernizacién tecnoldgica.

Cuadro 48. Plan Operativo. Proyecto Estratégico 5. Estrategia Basica 1.

Estrategia basica 1: establecer convenios beneficiosos que permitan colaborar en la renovacion de maquinaria e
intercambio de conocimientos.

Objetivo: fortalecer los procesos de innovacion y desarrollo tecnolégico.

N° | Tareas / acciones Tiempo
para lograr la Recursos
istrategia basica Metas Indicadores Inici6 | Finalizo necesarios Limitaciones

1 | Iniciar un trabajo | Mantener una | Ndmero de Disponibilidad de | Recursos no
colaborativo con | buena gestion | solicitudes tiempo, personal | disponibles.
otras empresas con | comercial con | para firmas capacitado,
quien se pueda | quienes se | de capacidad
realizar un | realice algun | convenios. 2023 N/A arrolladora para
intercambio de | tipo de la interaccién y
personal, convenio. comunicacion.
maquinaria,
perspectivas,
conocimientos y
experiencias.

2 | Asentar bases | Expandir la | Nimero de Disponibilidad de | Recursos no
s6lidas con otras | empresa a | convenios. tiempo, personal | disponibles.
empresas, que | otros capacitado,
permitan contribuir | mercados. capacidad
en la promocion, 2023 N/A arrolladora  para
difusion y gestion la interaccion y
del  conocimiento comunicacion,
del producto en gestion logistica
otros mercados. internacional.

Fuente: elaboracion propia (2022)

Cuadro 49. Plan Operativo. Proyecto Estratégico 5. Estrategia Basica 2.

Estrategia basica 2: gestionar recursos en las entidades financieras para la adquisicion de nuevas herramientas
tecnoldgicas.

Objetivo: convertir los recursos disponibles en recursos productivos, rentables y generadores de valor para comprar
excelentes herramientas tecnoldgicas.

N° | Tareas / Tiempo
acciones para Recursos
lograr . la Metas Indicadores inici6 | Finalizo necesarios Limitaciones
estrategia
basica 2

1 Solicitar Aumentar el | Nimero de Disponibilidad de | Recursos no
préstamos a | capital de | financiaciones tiempo, personal | disponibles.
entidades trabajo adquiridas. capacitado,
financieras para | expandiendo el 2023 N/A buena relacién
realizar negocio en otros con la banca.
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inversiones en | nichos de

la empresa. mercado.
2 Modernizar sus | Visibilizar la | Nimero de Disponibilidad de

procesos. empresa. procesos que tiempo, personal
involucran capacitado,
tecnologias buena relacién
en la con la banca.
ejecucion de | 2023 N/A
sus
actividades.

Numero  de
equipos  de
computo /
namero de
empleados.

Fuente: elaboracion propia (2022)

Cuadro 50. Plan Operativo. Proyecto Estratégico 5. Estrategia Basica 3.

Estrategia basica 3: Adquirir software que brinde soporte técnico para para el manejo de la informacion.

Objetivo: facilitar el manejo de la informacién en cada area de la empresa.

N° | Tareas / Tiempo
acciones para Recursos
lograr la Metas Indicadores necesarios Limitaciones
estrategia Inicié Finalizé
basica 3
Invertir en la | Garantizar una | Numero de Recursos Recursos no
adquisicion  de | solucion rapida | software econdmicos, disponibles.
un software para | y adecuada a | adquirido. personal
1 registrar la | las necesidades 2023 N/A capacitado,
informacién de | de la empresay | Nimero de buena relacion
cada proceso y | los clientes. software en con la banca,
anticiparse a los uso. software
problemas que especializado.
puedan surgir.

Fuente: elaboracion propia (2022)

4.3.5 Implementacion estratégica. Para la implementacion estratégica se optd
por el Ciclo PHVA planteado por Eljadue y Jiménez (2017) dado que es facil de usar,
ayuda a realizar las operaciones de manera organizada y eficiente, y brinda pautas
basicas para administrar las actividades inherentes a la ejecucion, ¢Qué?

¢, Cuando? ¢ Como? ¢ Quién? y ¢Dbénde?
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La guia de implementacion (Cuadro 51) permite desglosar la propuesta de plan
estratégico para la comercializadora de café KUMA en cinco (5) fases:

1) Planear (P): esto corresponde al disefio del plan estratégico para la
comercializadora de café de KUMA (2023), empresa objeto de estudio de los

autores de este estudio.

2) Hacer (H): ejecucion de las estrategias por parte de los directivos de cada area
gue conforma la empresa KUMA responsable de los procesos internos, en un

periodo maximo de un (1) afio.

3) Verificar (V): se sugiere crear el Comité de Gestion Estratégica, quien sera el
encargado de realizar seguimiento y evaluacién al Plan Estratégico de la
comercializadora de café KUMA (2023). Deberé sesionar una vez cada semestre

para valorar la marcha de la implantacion.

4) Actuar (A): en esta fase se retroalimenta el plan estratégico a través de la
auditoria, proceso que dura hasta seis (6) meses. Debe ser liderado por el Comité
de Gestion Estratégica, bajo el liderazgo de cada integrante en las principales areas

0 procesos internos de la comercializadora de café KUMA.

Cuadro 51. Implementacién estratégica

cQué? Fase del ¢;Cuéando? ¢Coémo? $Quién? ¢;Doénde?
proyecto

Inicio Fin Diagnostico
estratégico

Direccionamiento
estratégico

Disefio del plan
estratégico de la Formulacién de Autora del
comercializadora P 10/01/2022 | 30/06/2022 | estrategias estudio
de café KUMA
Operacionalizacion

estratégica Instalaciones de
la

Implementacién comercializadora

estratégica de café KUMA en
. — : . la ciudad de

La inversion D|rect|v0§ de Valledupar,

presupuestaria cada area

estimada para | que
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Ejecucion de las 02/01/2023 | 31/12/2023 | desarrollar cada | conforma la | Departamento

estrategias estrategia. empresa del Cesar.
KUMA

Seguimiento y Creando el Comité | Comité  de

evaluacion del de Gestion | Gestion

plan estratégico Estratégica, el cual | Estratégica

de la 02/01/2023 | 31/12/2023 | sesionara cada

comercializadora semestre para

de café KUMA, evaluar el progreso

2023. de la

implementacion.

Retroalimentacion Comité  de

al plan estratégico Gestion

de la Estratégica

comercializadora Informe de

de café KUMA, 02/01/2024 | 30/06/2024 | resultados de las Directivos de

2023. auditorias cada area
que
conforma la
empresa
KUMA

Fuente: elaboracion propia, basada en Eljadue y Jiménez (2017)

Es importante aclarar que, anterior a la implementacion estratégica, se explica a
detalle la Fase 2 del Ciclo PHVA (Hacer), lo que corresponde a la ejecucion de las
estrategias y la implementacion de estas, encaminadas a facilitar la implementacion

y evitar a toda costa los esfuerzos de improvisacion de los responsables.

Para las estrategias propuestas, no se establecio un plazo especifico respecto a su
ejecucion, se deja a consideracion de los responsables definir el tiempo indicado en
que se debe ejecutar cada una de ellas, de acuerdo a lo que consideren pertinente
dentro de los limites y a la disponibilidad presupuestal con la que cuenten en cada

mes del afo.

Finalmente, cabe sefialar que independientemente de la estrategia elegida, la
comercializadora de café KUMA, a través de la practica y el dinamismo, es
plenamente capaz de crear y desarrollar otras estrategias que se conviertan en
ventajas competitivas. Igualmente, puede comenzar la implementacion del Plan
Estratégico segun los términos y condiciones y la informacion contenida en este

documento.
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4.3.6 Mapa estratégico

Figura 45. Mapa estratégico KUMA Café
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experiencia diracta con 2l
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DISEI'IEI'UI'I.IJ'IEH de experiencia con el
marketing, cliznte,
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expectativas de
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2¢
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del recurso humano

I \

Modernizacién
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beneficiosos que permitan
calabarar en la renovacion de
maquinaria & intercambio de
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Fuente: elaboracion propia (2022)

4.3.7 Presupuesto. Para la ejecucion del presupuesto, se identifica cada

estrategia central disefiada para cada proyecto propuesto en el plan estratégico y

se asignan diferentes recursos de referencia a los semestres a lo largo del afio para

identificar los diversos costos de desarrollar el plan. El valor total del presupuesto

del plan estratégico asciende a $356.000.000 (ver Cuadro 52).

Cuadro 52. Presupuesto referencial para el Plan Estratégico

Inversion referencial (millones de
N° Normbretdel Estrategia basica pesos) Beneficio
proyecto Semestre | Semestre |l
Proyecto N° 1: | a) Estrategia 1: realizar 1. El equipo de marketing y
Necesidades y | encuestas de comercial  comprometido
expectativas de | satisfaccion que sirva con el disefio de un plan de
los clientes. para evitar cualquier marketing para
brecha que este $ 800.000 $ 800.000 personalizar y satisfacer las
obstaculizando la necesidades de los clientes
experiencia directa con a través de la buena
el cliente. atencion y manejo de las
experiencias del cliente.
1 b) Estrategia 2: disefiar
un plan de marketing. $ 7.500.000 $ 7.500.000 2. Utilizacion de medios
digitales que permitiran la
c) Estrategia 3 observacion directa de las
personalizar la opiniones con los
experiencia con el empleados y asumird una
cliente. $ 2.500.000 $ 2.500.000 mejor  evaluaciéon  del
indicador de servicio al
cliente.
Total proyecto 1 $10.800.000 $ 10.800.000
Proyecto N° 2 | a) Estrategia 1: disefiar 1. Definicion de un
Forma_cic’)n y|un _plan de $ 3.000.000 $2.700.000 cronograma don_de se
crecimiento del | capacitaciones. organicen las diferentes
recurso humano. actividades a tratar durante
b) Estrategia 2: un afio y aquellas que se
desarrollar una vayan anexando de
2 estrategia de employer $4.000.000 $4.000.000 acuerdo a las
branding. actualizaciones diarias,
c) Estrategia 3: disefar para llevar un orden dentro
un plan para fortalecer el de la empresa y se
clima laboral de la $ 3.000.000 $ 3.000.000 especifigue las areas a
empresa. capacitar con mayor
relevancia.
Total proyecto 2 $ 10.000.000 $9.700.000
Proyecto N° 3: | a) Estrategia 1: disefiar 1. Determinara el aporte
3 Rentabilidad. un plan (_Je control $12.000.000 $12.000.000 que genera eI_ producto
presupuestario. ofrecido y el rendimiento de
este en el crecimiento de la
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b) Estrategia 2:
comercializar productos

compafia ayudando a
predecir los posibles

: : $ 40.000.000 $ 45.000.000 ;
diferenciadores. riesgos en el futuro.
Total proyecto 3 $52.000.000 $ 57.000.000
Proyecto N° 4: | a) Estrategia 1: mejorar 1. Se definiran planes
dGestic’m logistica | la . .gestig'm de $ 6.000.000 $ 6.000.000 estratégicos para los
e la cadena de | aprovisionamiento. procesos logisticos a
suministro. evaluar en KUMA como
b) Estrategia 2: gestion de compras,
sincronizar el stock para gestion de  inventario,
evitar pérdidas | $ 18.500.000 $ 18.500.000 gestion de  produccion,
econdémicas. gestion del servicio al
cliente, gestion financiera y
c) Estrategia 3: realizar gestion de transporte.
seguimiento de todos los
procesos internos a | $9.000.000 $9.000.000 2. Se definiran  los
4 través de un control de indicadores de gestion
calidad. logisticas y se postularan
d) Estrategia 4 las metas a trazar a futuro
optimizar el proceso de la organizacion.
logistico de transporte y $ 3.500.000 $ 3.500.000
distribucién.
e) Estrategia 5:
incrementar la
productividad para $ 45.000.000 $ 60.000.000
mejorar la rentabilidad e
de la empresa.
Total proyecto 4 $ 82.000.000 $ 97.000.000
Proyecto N° 5: | a) Estrategia 1:
Modernizacion establecer convenios 1. La gestion de recursos y
tecnoldgica. beneficiosos que el numero de acuerdos
permitan colaborar en la establecidos con las demas
renov_acic’>_n de $2.700.000 $ 3.000.000 empresas pe_rmite
magquinaria e mantener relaciones
intercambio de directas con ellos para
conocimientos. apoyarse en la
combinacién de
b) Estrategia 2: habilidades, experiencias y
5 gestionar recursos en las recursos gue contribuiran a
entidades financieras la compra de equipos
para la adquisicion de $ 1.000.000 $ 1.000.000 tecnolodgicos que faciliten y
nuevas herramientas reorganicen los procesos
tecnologicas. de compras y
aprovisionamiento.
c) Estrategia 3: Adquirir
software que brinde
soporte - tecnico . para | ¢ 1 990,000 $ 10.000.000
para el manejo de la
informacién.
Total proyecto 5 $ 13.700.000 $ 13.000.000
Semestre | Semestre |l

$ 168.500.000

$ 187.500.000

Total

$ 356.000.000

Fuente: elaboracion propia (2022)
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CONCLUSIONES

De acuerdo con los analisis realizados se concluye lo siguiente:

e Con relacion a la matriz PESTEL, la empresa KUMA tiene mas oportunidades
gue amenazas en el entorno, lo que significa que puede tener mayores posibilidades
de estar en otros mercados y ser mas competitivo. Asimismo, le permite crear
nuevas estrategias para afrontar las amenazas, mejorar la gestion empresarial y

obtener mayor posicionamiento en el mercado.

e Respecto a las 5 fuerzas de Porter, la empresa KUMA requiere de estrategias
gue potencialicen la comercializacion del café Kankuamo como alternativa Unica en
la regidn gracias ya que gracias a su tradicion y a la experiencia con la que el café
Kankuamo se deferencia de los demas le permite competir a tan gran nimero de

empresas que laboran en este sector.

e De acuerdo con el diagnostico basado en la aplicacién del instrumento de
investigacién, se concluye que la empresa KUMA debe implementar acciones que
lleven a una optimizacion de su cadena de suministro, ya que se evidenciaron
debilidades en indicadores como Compras y aprovisionamiento, Almacenamiento e
inventario, Produccion, y por ultimo, un deficiente flujo de informacion entre las
areas encargadas lo cual se convierte en uno de sus principales problemas para

desarrollar de manera éptima la comercializacion de sus productos.

e Con la aplicacion de los Indicadores de Gestion logistica (KPI1) en los 5 procesos
logisticos evaluados se evidencié que la empresa KUMA presenta falencias
directamente con el suministro de informacion, ya que la empresa no tiene registro
de algunas de las operaciones importantes que faciliten el desempefio éptimo de
los indicadores de gestion logistica, lo que ocasiona lentitud y mal manejo de los

recursos, colocando en riesgo la buena atencion al cliente.
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o El proceso logistico de transporte y distribucién la empresa maneja bajos
costos que le permiten optimizar los recursos, pues posee una transportadora que
le facilita el reparto de los productos y la economizacion de los mismos, ya que se
consigue llegar a otros mercados, eliminar barreras y distancias mejorando la
atencion al cliente en todo momento porque los envios son realizados en las

mejores condiciones y con el ahorro de tiempo.

o En la evaluacion del servicio al cliente, KUMA reflejo en los indicadores un
excelente servicio prestado, puesto que las entregas de cada uno de los productos
que los clientes han adquirido han sido perfectas, en las mejores condiciones, en el
tiempo estipulado y con la documentacién requerida, lo que garantiza en la empresa

impulsar la optimizacion de la cadena, trabajando por mejorar su rendimiento.

o El proceso logistico financiero, refleja los costos de la empresa en
comparacion a las ventas obtenidas en los meses evaluados — enero, febrero,
marzo, noviembre y diciembre, concluyendo que: los costos logisticos representan
entre el 3% y el 4% de las ventas, la utilidad bruta de la empresa se encuentra entre
el 9% y el 10% con respecto a las ventas, los costos por transporte no superan el
3% del valor de las ventas totales y los costos del centro de distribucidon no superan
el 4% de las ventas anuales. Los costos de la empresa en cada una de las areas
reflejan la trazabilidad y el equilibrio de KUMA en cuanto a los gastos generados

mensualmente.

o Se disefi6 la matriz CAME como herramienta indispensable que ayudo6 a
determinar las estrategias que necesita la comercializadora KUMA para corregir las
debilidades, afrontar las amenazas, mantener las fortalezas y explotar las
oportunidades; entre las cuales se pueden mencionar: disefiar e implementar
estrategias de mercadeo y publicidad; generar mayor crecimiento econémico a
través de la utilizacidn maxima de los recursos de produccién; adaptar el producto

a las condiciones del mercado; ofertar un producto diferenciador que logre la
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fidelizacion de clientes, y por ende, el aumento de las ventas y la capacidad
exportadora; adquirir software de control de inventario que indiquen la cantidad,
localizacion y valor de la mercancia en tiempo real; capacitar al recurso humano de
la empresa; gestionar financiacion para la compra de materia prima y tecnologia; e,

incrementar el recurso humano necesario para cada area especifica.

o Se definio el direccionamiento estratégico a través del disefio de la mision,
vision, valores corporativos, objetivos organizacionales con el fin de darle la
identidad a la empresa y alcance los objetivos estratégicos de la empresa, asi
determinar los servicios y/o productos que ofrece, el rumbo de la empresa, lo que
quiere llegar a ser y los que quiere demostrar tanto la seguridad de sus empleados

como la satisfaccion de sus clientes.

o Se realizé la formulacion estratégica a partir del diagnéstico del entorno
externo e interno de la empresa, con la cual se busca dar solucién a las falencias
de cada uno de sus procesos. Se proponen 5 proyectos estratégicos basicos para
ser desarrollados anualmente, con los cuales se pretende aumentar entre un 10%
y 20% la satisfaccidn de los clientes, aumentar las ventas, la fidelizacion de clientes,
atraer el mejor talento humano, establecer convenios con otras empresas para la
facilitacion de procesos y el apoyo tanto financiero como técnico, optimizar los

procesos logisticos y modernizar los procesos internos.

o La empresa posee herramientas necesarias para ofrecer un producto
diferenciador en el mercado y atraer a los clientes, puesto que la naturalidad de la
empresa es vender un producto con caracteristicas Unicas de los indigenas
Kankuamos y que se relacionen directamente con la naturaleza, y asi mismo maneja
una serie de costos que facilitan la adquisicion de herramientas y recursos
econdmicos para segmentar en otros mercados y aumentar la capacidad de

produccion.
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RECOMENDACIONES

Considerando la importancia de la investigacion, en funcion de los resultados
obtenidos y el aporte bibliogréfico de este trabajo monografico, se formulan algunas
recomendaciones para la empresa KUMA con miras al fortalecimiento de sus

procesos logisticos, las cuales se mencionan a continuacion:

o Adoptar el plan estratégico propuesto, el cual se consolida como una valiosa
herramienta, en donde se pueden encontrar las directrices, estrategias, alternativas,
objetivos estratégicos propuestos para su implementacion, teniendo en cuenta la
disponibilidad de recursos econdémicos, recursos humanos, materiales y
tecnolégicos que garanticen altos estandares de calidad, productividad y
competitividad que le permita a la empresa posicionarse en otros segmentos de

mercado.

o Para el diagnostico situacional que se realizo, se evidencio la debilidad de los
procesos logisticos de la empresa como la gran preocupante para el crecimiento
econdmico de la misma, por ende, se recomienda llevar un registro de todas las
operaciones internas que permitan la identificacion de las falencias y la

responsabilidad de garantizar el futuro, la expansion y el éxito de la empresa.

o Medir los procesos logisticos a través de la aplicabilidad de los Indicadores
de Gestion Logistica, con el fin de afrontar las dificultades en toda la cadena
logistica, que perjudican la competitividad de la empresa en los mercados donde
actiay a los que quiere llegar, asi mantendra estrategias confiables para la agilidad

en el desarrollo de sus procesos.

o Adoptar la nueva misién, visibn, valores corporativos, objetivos
organizacionales que fueron definidos mediante el criterio establecido por el

investigador para la visualizacién de su direccionamiento estratégico con base a las
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nuevas realidades y especificamente, a lo que es hoy en dia la comercializadora

KUMA y lo que espera alcanzar en el futuro.

o Implementar las estrategias propuestas dentro del marco de la formulacion
estratégica que conduce al logro de los objetivos de la organizacién y permite la
generacion de resultados positivos que le permitirdn a la empresa ser mas

competitiva en el mercado.

o Se recomienda mantener una evaluacion constante de todas las actividades
y los procesos que se realizan en la empresa, ya que a través de una evaluacion

periédica se reconoce el desempenfio y el potencial futuro de la organizacion.

o Uno de los principales propdsitos que debe tener la comercializadora KUMA
es disponer de una serie de planes que contribuyan con el desarrollo de cada
proyecto estratégico planteado en el direccionamiento estratégico de la
investigacion que mantendran la sostenibilidad y el crecimiento de la misma,
mediante la adquisicién de software para el registro de la informacién, modernizar
los procesos, construccion de un clima laboral favorable, elaboracion de un plan de
marketing para definir las estrategias de promocion de la empresa, elaborar un
presupuesto para el correcto uso de los recursos, satisfacer las necesidades de los
clientes mediante la creacion de productos diferenciadores y la evaluacion directa
de los procesos logisticos de aprovisionamiento, inventario, distribucion y servicio

al cliente, produccion, almacenamiento y financieros.
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ANEXOS

Anexo A. Fichas técnicas de Indicadores de Gestion Logisticos (KPI) (Mora,
2008)

PROYECTO DE CONSULTORIA
SISTEMA DE INDICADORES DE GESTION
COMPRAS Y APROVISIONAMIENTO
DICADOR OBJETIVO DEFINICION PERIODICIDAD FORMULA G
CERTEXACON D€ | s povescons 1 # 4 * Proveedores certificadbs
PROVEEDORES :;«oemgmbneoa sl Total proveedores Porcentae
CALDAD 0 (08| s pacos generatos | pedde geverscon. s . Pedidos generadossin problemas
PEDIDOS GENERADOS e, o """"“ do Toral delos pedidos generados :
. rin] Fcreng A B g Valor de las compras
ool voiumen da compra | ventas 08 k5 pescs "
VOLUMEN DE COMPRA Nensu3i Porcentae
en relacin con &l | Gasianos én conpras:
e Toral de las ventas
Controlar |a cafisad de | Numero y goecentae de
los producios recibidos, | producios ¥ pedidos que {Gon
m jumo con s puntusidad | mo  cumglan  les | oemeedl Pedidos rechazados
AMENTE y comphatud de s | especifcacicnes de Agagechont Porcentse
RECIBIDAS entraga caldad y sentcin detnidas, | oS M"‘“"Y Toral depedidos
con  desgise por
fraveesor
PROYECTO DE CONSULTORIA
SISTEMA DE INDICADORES DE GESTION
PLANIFICACION Y GESTION DE INVENTARIOS
UNIDAD
INDICADOR OBJETIVO DEFINICION PERIODICIDAD FORMULA DE
MEDIDA
Controlar i3 cantdad 05 | FrOpofcen nYe las ventas y f@s
ks pr ! " o rdica o Venras promedio
g‘(\:ﬁ:’c‘m DE | fatesisles gespactanos | nimero de veces que o capntar | Mensual Lot it ""3:“
deste o slmackn | inverido se recupéra 8 uvis de las Inventario promedio
producto terminado.__| ventas.
Ceontrolee s Glas de | Propercion ente ef nventano finad y
Imveniano depositie de | BS ventas promecio ol (mmo " ¢ .
mﬂ e , el i e Inventario Eromfdxo ol
amacenada  en 105 | @ ivenano que 58 8ens Ventas Promedio
AMSCEnES
Controler & naved de s | Nl de mecancias no deponities
s a4 m mmhqswweohswv: Unidadesdanadas- obsoletas- vencidas
disporibles Qetariors, averias, devuehas ¢n = - —
INVENTARIO despaco F;: S5iado, vanchenios: sic Mansual Unidadesdisponibig enel inventario | Porenap
cbsiescencas  mal
8stad0. y otros
Medr y controlar ol vaior | Moe &l porcentale oel cosio Oel
VALOR ECONOMICO | del valer ded inventar | investano fisico derso del costo de W Valor inventario ﬁsu'o
DEL WVENTARIO promedio resgecio 3 iBe | venta 0z la mercancla. Valor costo venta del mes Porcantaje
contrelar y medr s | Se dserming midendo el numen
EXACTITUD  DEL | exscttud  en  ios | de refersncas que en promede N®Re ferenciascondiferencia
INVENTARIO imventarics en pas de | presenisn desCuscres Con respect Menzual — - Porertay
{REFERENCIAS) | megraria confabiidas | @ imwentario Kgko cuando se Numerodereferencia mventariada
eaiza el inventanio fisico
Controlwr  y  medida | Ge determina midiendo of vakr de
EXACTITUD  DEL | exacttud 0= os | referercias que &n  promedio : :
SVERTARYD e A Valorde!aa‘rfererfaaen pe.sax
(VALOR) 1a confabiicad & vake U8 MEnGEN0 iEN0o 58 Valor toral del invenrario
roaiza el inventaro fisco
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PROYECTO DE CONSULTORIA
SISTEMA DE INDICADORES DE GESTION
CENTROS DE DISTRIBUCION Y BODEGAS
UNIDAD
INDICADOR OBJETIVO DEFIRICION PERIDDICIDAD FORMULA DE
MEDIDA
Comroia el wake | Consists an relacknar & cos® o2l
COSTO UNIDAD | untaro delcosts | simscensmiento y of nimes de . Cazto operacion almacenanmiento Pesos per
ALMACENADA nida0es  Aimacemadas en  un Numero wmidades almacenadas unidad
Conolar s cosios | Poroentae de Manso por unitad
COSTO POR UNIDAD | untancs por manepo | sotwe ks gasms cpersthvos ol Senenc Cozstooperacion bodega Pasas poe
DESPACHADA g2 |as uridsdes de | simacén Total unidades despachadas unigad
Canga 08 18 bodegs.
Conyia 18 | Censiste en coroter &l numeed de
UNIDADES  SEPARADAS | conmbucin o2 136 | wnkisoes despachanas 0 paquelss Total unidades separades’ despachade
O DESPACAMDAS POR | uncads por cada empleato o ot Mersua ol treder : Unidades
EMPLEADO despachssss  por | despackado Total rabafadores en separacion
Paricna bodega
Cuartifcar & costo | Consiste en conocer el yalor de
del  Area O | manisser un mero cusdrado de )
costo METRO | amacenamant 2odegs » Costorotal operativobodega "::DW
CUADRADO msgecy @ s Toral area de almacenamento Cu3arado
cosks de operatidn
nema
Congoar 13 | Consiste en conocar & cosio o
COSTO DE DESPACHOS | contribuciin o= cads | costo con e que parscips cads . Costotoraloperativoindeg a Pesos por
POR EMPLEADO emplaado empkado  dentro  cel ot Numerodeenpleadosdehbodeg o empieads
Convotar 13 eficacia | Consiste én conocer & mivel de
de ks despacros | efectividad de ks despactos de Nimmero de despachos idos
:Ewgm.gmo elecluaios por &l | mercancias 3 los cientes en cuanto Mergal o - Campt Forcamae
amacen 02 | 3 ks pecicos eewados en un Total pedidos despachos
produch penodo delenmnado
PROYECTO DE CONSULTORIA
SISTEMA DE INDICADORES DE GESTION
DISTRIBUCION Y SERVICIO AL CLIENTE
UNIDAD
INDICADOR OBJETIVO DEFNICION PERIODICIDAD FORMULA DE
MEDIDA
Conrciar el tempo gue | Ndmero medio de diss cdendao
consistentements ranscume | desde que el ciente resiza o
desde gue s diientes | pecido. hasts que Se envega € Podios
CICLO DE LA | reaizan unpedido, hasts gue | mismo r— Y Fecha derecepcion— fechadesolicitud _—
ORDEN tenen  Sscaments los
producios en sus
P3r3 SU US0.
Conrolar B canboad oe | Carddad de drdenes gue se
ordenes  enregadas  sn | afendss perfeclamenie y  se
emoresiperiectas) considera que una cofden es
3endida 92 forma perfecta cuando
ENTREGA cumgpie cont 13 fecha de entrega es Mensual Entregaspe;fectas Possrtie
PERFECTA I esipdada por o chenls; 8
diciboariia. e Y Totalentregas
exacts; s aficuios  esin
compietos y en periecias
condicones.
Conolar o nwef oo | Esis indicador mide & nivel de
PEDIDOS cumpmiento de ias eniregas | cumpimiento de ia compadia pars Numero de pedidos entregad fiempo
ENTREGADOS | d=los pedidos. reaiizar ia enega de kos pedides en Mensual - = Poroeriage
ATIEWPO = %chs o pede de fBempo mnero total de pedidos entregados
pactado con el cientz
PEDIDOS Conoia e nwel de | Wide el mive! de cumpimienio deia Ni de pedidos entregad e
ENTREGADOS | cumplimienio ce los peddos | compaia en I3 enirega de pesidos Menzual mv:ero = iz ForoeriaEe
COMPLETOS envegados compleios. compietos al cleme. Niumerototal de pedidos entregados
DOCUMENTOS | Comirciar I3 exacstud o2 ias | Nidmero y poroerise de Sachras Numero de_facturas emitidas sn errores
SN facluras emiadas 3 los | emilidas sn problemas Mensual = Porceniae
PROBLEMAS dientes. Total facturas emiitidas

231



PROYECTO DE CONSULTORIA
SISTEMA DE INDICADORES DE GESTION
INDICADORES FINANCIEROS
INDICADOR DEJETIVO DEFINICION PERIODICIDAD FORMULA IEDB:!
———
Conbolar & costo e 13 | Mise el impacio 02 I0s 00SH0s
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PROYECTO DE CONSULTORIA
SISTEMA DE INDICADORES DE GESTION
PLANIFICACION Y CONTROL DE LA PRODUCCION
UNIDAD
INDICADOR 0BJETIVO DEFINICION PERIODICIDAD FORMULA DE
MEDIDA
Commtee: 1o .., | Porcemze o= la@  capacidsd
oo 0n s | Cororcle Acuaienie WMIASA | o, o
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cion utiizads sctuy real (uniclades kios, ek ) mansusl 100 Porcentae
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Nvel 06 producctn feal en | Diana ) X 2 Z
Rendin —- ::ouxurm: in con la capscas os | sgregacionss | JVumerodeunidades producldn:,l 00
maguing s ' undades de ls maquina én un | mensual Capacidadmax imadelrecisso
D000 Setormunac Inmestral y anual
PROYECTO DE CONSULTORIA
SISTEMA DE INDICADORES DE GESTION
DISTRIBUCION FISICA INTERNACIONAL
INDICADOR OBJETIVO DEFINICION PERIODICIDAD FORMULA U::ED[?E)ADE
Controlar los costos de la
. importacién o exportacion | Consiste en calcular el costo Costo mercanciaimportadao e
f:nsto de 1a unidad del producte con el fin de | unitario de exportar o importar una Mensual - - PO P Pesos
importada o exportada | _qri ol o 13 mejor forma | unidad. Total unidades importadas o exp
el precio de cada articulo.
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Anexo B. Cuestionario aplicado a la comercializadora de café KUMA

INSTRUMENTO PARA LA EVALUACION DE LOS PROCESOS LOGISTICOS EN LA EMPRESA KUMA

NOMBRE:
CARGO:
FECHA:

INSTRUCCIONES: El presente cuestionario tiene como finalidad la evaluacién de los procesos logisticos de la
empresa KUMA, tomando en cuenta los principales indicadores de gestion logistica (KPI). Indique en qué grado
estd usted de acuerdo con el desarrollo de cada uno de los procesos logisticos que se mencionan en el presente
cuestionario. Para lo anterior, las alternativas estan constituidas con una escala de valor tipo Lickert, siendo “4”
el nivel mas alto y “0” la accién no desarrollada. Por favor, seleccione la opcién que representa mejor el

desarrollo de cada proceso logistico dentro de la empresa.

Agradecemos de antemano su tiempo dedicado a completar este formulario. Los resultados seran utilizados
como insumos para focalizar los objetivos del proyecto financiado en convocatoria interna por la Universidad
Popular del Cesar titulado “Plan estratégico para el mejoramiento de los procesos logisticos de la empresa
KUMA comercializadora de café en el municipio de Valledupar — Cesar”.

Su aporte es valioso, gracias.

DIMENSION: PROCESOS LOGISTICOS NIVEL DESARROLLADO
Siempre | Casi | Algunas | Casi
I. INDICADOR: COMPRAS Y APROVISIONAMIENTO (4) siempre | veces | nunca | Nunca

(3)

(2)

(1)

(0)

1. Conoce el cliente, sus necesidades, su
comportamiento y lo productos que compra.

2. Realiza las operaciones pertinentes para obtener
informacion real en cuanto al flujo en la cadena de
abastecimiento.

3. Cuenta con registros de ventas y métodos para
realizar prondsticos, que le permitan definir un horizonte
de planeacion y apoyarse en la toma de decisiones.

4. Tiene establecidos criterios de seleccion de
proveedores como: calidad, precio, plazo y servicio
ofrecido, entre otros, que le permitan conocer y
seleccionar los factores mas idéneos para suministrar
los recursos que necesita.

5. Mantiene relaciones duraderas con los proveedores
para obtener beneficios como prioridad y confiabilidad
en las entregas.

6. Realiza el seguimiento del comportamiento de los
proveedores, teniendo en cuenta la documentacion
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donde permite identificar si estdn cumpliendo a
cabalidad lo pactado.

7. Define ¢ Qué comprar?, ; Donde comprar?, ; Cuénto
comprar?, y ,Cémo comprar?

8. Cuenta con un sistema de informacién para la
gestién de aprovisionamiento, que le permita obtener
informacion en el momento preciso y mantener
comunicacién con las demas areas de la empresa y los
proveedores.

9. Cuenta con un personal especifico para el area de
compras y aprovisionamiento.

10.Evaltia las funciones de los empleados y sus
responsabilidades, ademas de realizar capacitaciones
de mejoramiento del proceso en cada trabajador.

11. Identifica los indicadores para medir el desempefio
de compras y aprovisionamiento.

12. Identifica cudles indicadores son aplicados y si estos,
son usados para llevar a cabo planes de accién que
permitan mejorar el desempefio de la operacién.

13.Programa la recepcion de materias primas de
acuerdo a la cantidad de pedidos a procesar.

II: INDICADOR: ALMACENAMIENTO Y GESTION DE
INVENTARIO

Siempre

(4)

Casi
siempre

(3)

Algunas
veces

(2)

Casi
nunca

(1)

Nunca

(0)

14. Realiza inspeccién a los pedidos solicitados a los
proveedores para garantizar que estos cumplen las
condiciones pactadas.

15.Realiza planificacion de las entradas al almacén,
ayudando que el flujo de materiales sea libre de
congestion o demoras.

16.Evalla el sistema de almacenamiento para la
organizacioén y distribucién de las mercancias.

17.Cuenta con la informacion suficiente y util, para
mantener un nivel de inventario éptimo.

18.Lleva un control de inventario que le permitan
controlar los excesos y los desdrdenes de mercancias.

19.Cuenta con un inventario de seguridad que le
permite  evitar interrupciones por fluctuaciones
inesperadas en la demanda e identificar la cantidad de
producto a mantener.
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20. Identifica el método de clasificacidn y rotacién del
inventario.

21. Cuantifica los costos ocasionados de mantener
inventarios.

22.Conoce el equipo de manejo de materiales utilizado
para mantener las condiciones fisicas del almacén.

23.Realiza labores de mantenimiento, con el fin de
garantizar el buen estado de los productos
almacenados.

24.Tiene establecido un flujo de informacion que
garantice la disponibilidad de la misma en el momento
adecuado, facilitando al personal encargado la forma de
ubicar e identificar la manera mas rapida los productos
almacenados y realizar las revisiones periddicas del
inventario.

l11. INDICADOR: PRODUCCION

Siempre

(4)

Casi
siempre

(3)

Algunas
veces

(2)

Casi
nunca

(1)

Nunca

(0)

25. Suministra oportunamente materias primas a la
produccion que garanticen el flujo productivo.

26. Determinada cuando se debe iniciar y terminar cada
lote de produccién y los recursos necesarios para la
misma.

27. Identifica sus fallas en produccion a partir del control
en la operacién.

28. Cuenta con las maquinas y equipos necesarios para
desempefiar de las labores de produccion.

29. El proceso de produccion cuenta con mecanismos
para la transmisién de la informacién de manera
oportuna a las demas areas de la operacion logistica de
la empresa.

30. Certifica que el nimero de operarios es idoéneo para
el cumplimiento de su capacidad de produccion.

31.Realiza los controles pertinentes en cada etapa de
la cadena productiva.

IV. INDICADOR: DISTRIBUCION Y SERVICIO AL
CLIENTE

Siempre

(4)

Casi
siempre

(3)

Algunas
veces

(2)

Casi
nunca

(1)

Nunca

(0)

32. Realiza la preparacion y embarque de pedidos.
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33. Cuenta con un flujo de informacion en cada area por
medio del cual se garantice que los pedidos sean
entregados al cliente de manera oportuna.

34.Maneja un registro histérico de las cantidades
pedidas por cada uno de sus clientes.

35. Cuenta con un software para el procesamiento de
los pedidos solicitados.

36. Realiza seguimiento continuo al estado de los
pedidos solicitados.

37.Realiza despachos de la cantidad existente en
bodegas mientras se completa el total de pedidos
solicitados por los clientes.

38. Analiza el tiempo empleado en el alistamiento de
pedidos.

39.Dispone de mecanismos para la captaciéon de
clientes.

40. Emplea mecanismos para lograr la fidelizacion de
sus clientes.

41.Entrega los pedidos en las fechas acordadas con el
cliente.

42. Establece una comunicacién con sus clientes antes,
durante y después de la entrega de los pedidos.

43.Define e implementa estrategias que le permiten
visualizar lo que necesitan sus clientes.

44 Establece politicas que permitan cumplir con los
requerimientos del cliente.

45 Estable métodos o técnicas para recopilar
informacion sobre los niveles de satisfaccion del cliente.

46.Cuenta con elementos que catalogan su servicio
como diferenciador en el mercado y mas competitivo.

47.|dentifica las operaciones que realiza para atender
las devoluciones de producto terminado del cliente, ya
sea por desperfectos, pedido mal entregado, pedido
incompleto, entre otros.

48. Evalla las técnicas usadas para la preparacién del
pedido y las acciones tomadas en caso de no existencia
del producto solicitado.

49.Posee un espacio destinado para recibir las
devoluciones, y cuenta con la informacién necesaria
para gestionar el problema y con una flota de transporte
que facilite la operacién.
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V. INDICADOR: TRANSPORTE

Siempre

(4)

Casi
siempre

(3)

Algunas
veces

(2)

Casi
nunca

(1)

Nunca

(0)

50. Determina el medio y el modo de transporte que se
adapte a las necesidades de la mercancia.

51.Programa la flota necesaria para cumplir con los
tiempos de entrega pactados con el cliente.

52. Cuenta con registros para la llegada y la salida del
vehiculo, asi como los productos a entregar.

53. Hace seguimiento a las rutas pactadas.

54.Maneja un a tarifa fija de transporte durante la
cosecha.

55.Emplea un solo medio de transporte para llevar el
producto desde sus instalaciones hasta el cliente.

56. Utiliza el medio de transporte éptimo que garantiza
la entrega del producto en un tiempo oportuno.

57.Realiza un analisis de los tiempos y de los costos en
el que incurren en los medios de transporte utilizados.

58. Garantiza las buenas condiciones mecénicas de los
vehiculos utilizados y establece las medidas de
mantenimiento para hacer un uso 6ptimo de los mismos.

VI. INDICADOR: FINANCIERO

Siempre

(4)

Casi
siempre

(3)

Algunas
veces

(2)

Casi
nunca

(1)

Nunca

0)

59.El presupuesto con el que cuenta la empresa
actualmente cubre o suple todos los gastos que esta
genera.

60. Cuenta la empresa con capital de trabajo en reserva
para la operacion de su actividad con normalidad.

61.Dispone la empresa de un sistema de calculo
individual para cada producto diferenciando los costos
fijos de otros costos.

62.Conoce y emplea la empresa indicadores
financieros.

63.Utlliza la empresa algunas fuentes de
financiamiento.

237




Anexo C. Simulador de Indicadores de Gestion Logistica (KPI)

INDICADORES DE GESTION LOGISTICA
INDICADOR: ENTREGA S PERFECTAMENTE RECEIDAS | GRAFICO DEL INDICADCR | et 3
INFORMACION A NGRESAR
Pedidos
rechasados 3 | Totsf pedidos
Mes provesdor rechidos Yalor del Ind
MNETA ford
Enero AT
Febrero DA
Marzo =N
Abcd 2DV
Mayo DAY
Junio DV
hdio i 2DNT
Agosto == DN
AT
‘Octubre 2D
[ =AM
Dich DN
ASOD
INDICADORES DE GESTION LOGISTICA
INDICADOR: ROTACION DE MERCANCIAS | GRAFICO DEL INDICADOR
IFORMACION A INGRESAR e
s Valor dal ROTACION DE MERCANCIAS
Mes Ventas Periodo Promedio indicador :
META #DN0!_| Do
Enero FDIN0! e
Febrero #DIN0! -
Marzo FDIN0! Ao
Abril #DNI0! -w =
Jnc
Mayo #DNI0! g e
Junio #DI0! i
Julio #DI0! —
Agosto #FDIND! Fen
Sepbembre #DIN0! e
Octubre #DIN0! AETR
Noviembee DN % WE 2VEF NV¥ L% N% 0F O J¥ 0% 0%
%&e #DNI! VALOR DEL INDICADOR
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INDICADORES DE GESTION LOGISTICA

GRAFICO DEL WD

DEL INDICADOR

Mes
META
Enerc
Febrero
Marzo
Abril
Mayo
Junio
Jubo
Agosto
Septiembre
Octubre
Noviembre
W""’"m" 0% QU 0X % Q0 4N 9® 0B G® 0% 1M
INDICADORES DE GESTION LOGISTICA
INDICADOR: RENTABILIDAD Vrs GASTOS { GRAFICO DEL INICADCR PSSl
INFORMACION A WGRESAR
Costo transporte | Costo contratar)
Ves propio transporte | Valor del indicador
MNETA s
‘Enero DN
Febrero FONI
Marzo DM
Abil EDNI
‘Mayo FON
Junio N
Julio EDNIE
‘Agosto DN
Septiembre N0
'Octubre SN
Noviembre 2DMNY
mmm e VALOR DEL INDICADOR
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INDICADORES DE GESTION LOGISTICA

GRAFICO DEL INDICADOR

JKP

i

|§§i§§§!~!§i§

—

INDICADORES DE GESTION LOGISTICA

INDICADOR: COSTO LOGISTICO COMO % DE LA UTILIDAD BRUTA |

GRARCO DEL INDICADOR

IRFORMACION A INGRESAR
Costos
logisticos | Utifidad
Mes totaes bruta | Valor del indicador

META SOV
Enero S0V
\Febrero L
Marzp BT
|Abei KNV
Mayo £V
Junio SOV
Julio S0V
Agosto S0V
Sepiembre S0V
Octubre SOV
Noviembre S0V
Diciembre AV
ANO

:’—‘]h r—H—] =3 = ]"‘] == [T .

Il'ﬂ :ljl o bsd ko] i ,v_nj,' III o s
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INDICADORES DE GESTION LOGISTICA

INDICADOR: CAPACIADA DE PRODUCCION UTLIZADA

GRAFICO DEL INDICADOR |

INFORMACION A INGRESAR
Capacidad Caqacia:al Valor de CAPACIDAD DE PRODUCCION UTILIZADA
apacidas maxima de alor de
Mes utilizada reEcurso indicador
META #DIVID! Dic
Ene #HOIViO! Now
Feb #DIVID! Ot
Mar #DIVio! Sep
Abr #HOIVIO! Ago
May #HOIVID! Jul
Jun HDIVID! A
Jul #DIVi0! = May
Ago #HOIVID! b
Sep #DIVID! Mar
Oct FDIVID! -
Nov #HOIVID! -
Dic #HOIViO! e
ANO =4
0% 2% 0% 80% 8% 100%
VALOR DEL INDICADOR
INDICADORES DE GESTION LOGISTICA
INDICADOR: RENDIMIENTO DE LA MAGUINA | GRAFICO DEL INDICADOR
INFORMACION A INGRESAR
Numero de Capaciada RENDIMIENTO DE LA MAQUINA
unidades maxima del] Valor del
Mes producidas recurso indicador
META #DIVI0!
Enero #DIVI0!
Febrero #OIVID!
Marzo #DIVI0
Abril #DIVI0!
Mayo DIV
Junio FDIVI0!
Julio #DIVI0!
Agosto #DIVI0!
| septiembre #DIVID! e e
Octubre #DIVI0
Noviembre #:mwo! VALOR DEL INDICADOR
Diciembre DIV
ANOD
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INDICADORES DE GESTION LOGISTICA

INDICADOR: COSTO DE LA UNIDAD IMP-EXP

INFORMACION A INGRESAR

GRAFICO DEL INDICADOR

COSTO DE LA UNIDAD IMP-EXP

Costo de la Total de
mercancia | unidades imp- Valor del
Mes imp-exp exp indicador S
META #DIVID! Mot
Enero #OIVI0! Si
Febrero EDIVI0! e
Al
Marzo HOIVI0! W Jila
Abril #DIVID! g Lo
Mayo HDIVID! e
Junio #OIVI0! M
Julio #DIVID! Felrem
. Enemy
Agogto HDIVI0! T |
Septiembre #HDIVI0! 0h A% M M6 4% SN BM% 0N BDW 0% D%
Octubre #HDIVI0!
Noviembre #DIVID! VALOR DEL INDICADOR
Diciembre #OIVI0!
ANO
INDICADORES DE GESTION LOGISTICA
INDICADOR: NIVEL DE EXPORTACION | GRAFICO DEL INDICADOR
INFORMACION A INGRESAR
Total unidades o|Total de lag| Valor del NIVEL DE EXPORTACION
Mes valor exp ventas indicador
META #DIVI0! Db
Enero #DIVIN L
Ozlubm
Febrero #HOVI! P,
Marzo #DIVIN i
" . W i
Abril #DIVI0! w .
Mayo #DIVI0! = [
Junio #DIVID! .::
Julio #DIVI0! Fulrer
Agosto #DIVIN -:T:
Se ptl em bre #i Dlv'llG! [ WI!\. '.|.II!G 5‘!\. ACI‘ !;‘.G CI‘ '|II!\'. {I‘ !.Ill!f. III;H.
Octubre #HDIVID
Noviembre #DIVID! VALOR DEL INDICADOR
Diciembre #HDIVID
ANO
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