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RESUMEN

Las definiciones y marcos de respuesta de la cadena de suministro (MRCS)
propuestos en la literatura académica se basan en que la cadena de suministro (CS)
responde a cambios de la demanda, y que la respuesta la proporciona el proceso de
manufactura. Sin embargo, utilizar estas definiciones y MRCS para hacer frente a
situaciones como las personas afectadas por un desastre, cambios en las regulaciones
ambientales, paros imprevistos de una linea de produccion o la ausencia no planeada del
personal dificulta la gestion eficiente de los recursos de la cadena y el logro de los
objetivos, ya sean de la CS o de aquellos que reciben la respuesta.

Esta investigacion tiene como objetivo proponer una definicién y un MRCS que
se puedan utilizar en la respuesta dada por algin proceso de la CS a cualquier situacion
en la que la CS tenga que responder. La definicidn de la capacidad de respuesta de la
cadena de suministro (CRCS) se propone siguiendo tres pasos. Primero, se lleva a cabo
una revision de literatura. Segundo, se utilizan el analisis de contenido cualitativo y el
andlisis de concepto evolutivo de Rodgers para proponer dos definiciones. Finalmente,
mediante la comparacion cualitativa de los métodos de andlisis, se selecciona una
definicion que se tiene en cuenta en la propuesta del MRCS.

Por otro lado, el MRCS se propone siguiendo cinco pasos. En primer lugar, se
lleva a cabo una revision sistematica de literatura de los MRCS. En segundo lugar, se
analizan diversas caracteristicas de los marcos. En tercer lugar, se determinan los
componentes del MRCS. En cuarto lugar, se emplea el modelo estimulo-organismo-
respuesta (EOR) para proponer el marco. Finalmente, utilizando un caso de estudio
mdaltiple, se valida la utilidad de los componentes del MRCS.

El MRCS propuesto en esta investigacion consiste en una guia para la planeacion
del proceso de respuesta de la cadena de suministro (RCS). El proceso de planeacién
abarca aspectos de la respuesta, como el estimulo al que se responde, las decisiones, la
estrategia y el tiempo de respuesta, los objetivos que pretende alcanzar la CS, y la
evaluacion y retroalimentacion de la respuesta. EI MRCS amplia la literatura de la RCS
entendida como un proceso y facilita la propuesta de futuras lineas de investigacion.

Palabras clave: capacidad de respuesta de la cadena de suministro, definicion de
capacidad de respuesta de la cadena de suministro, marco de respuesta de la cadena de
suministro, analisis de contenido, analisis de concepto evolutivo, modelo estimulo-

organismo-respuesta, caso de estudio multiple.
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ABSTRACT

The definitions and frameworks for supply chain response (SCRF) proposed in
the academic literature are based on the fact that the supply chain (SC) responds to
changes in demand and that the manufacturing process provides the response. However,
using these definitions and SCRF to address situations such as people affected by a
disaster, changes in environmental regulations, unforeseen stoppages of a production line,
or the unplanned absence of personnel makes it difficult to efficiently manage the
company resources chain and the achievement of the objectives, whether of the SC or of
those who receive the response.

This research proposes a definition and a SCRF that can be used in the response
given by some SC process to any situation in which the SC has to respond. The definition
of supply chain responsiveness (SCR) is proposed following three steps. First, a literature
review is carried out. Second, qualitative content analysis and Rodgers' evolutionary
concept analysis are used to propose two definitions. Finally, through the qualitative
comparison of the analysis methods, a definition is selected that is taken into account in
the SCRF proposal.

On the other hand, the SCRF is proposed following five steps. First, a systematic
literature review of SCRF is carried out. Secondly, various characteristics of the
frameworks are analyzed. Third, the components of the SCRF are determined. Fourth, the
stimulus-organism-response (SRO) model is used to propose the framework. Finally,
using a multiple case study, the usefulness of the SCRF components is validated.

The SCRF proposed in this research consists of a guide for planning the SCR
process. The planning process covers aspects of the response, such as the stimulus to
which it is responded, the decisions, the strategy and time of response, the objectives that
the SC intends to achieve, and the evaluation and feedback of the response. The SCRF
expands the literature on SCR understood as a process and facilitates the proposal of
future lines of research.

Keywords: supply chain responsiveness, definition of supply chain
responsiveness, supply chain response framework, content analysis, evolutionary concept

analysis, stimulus-organism-response model, multiple case study..
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RESUM

Les definicions i marcs de resposta de la cadena de subministrament (MRCS) que
s'han proposat a la literatura académica s'han basat en que la cadena de subministrament
(CS) respon a canvis de la demanda i que la resposta la dona el procés de fabricacio.
Tanmateix, fer servir aquestes definicions i MRCS per respondre a situacions com les
persones afectades per un desastre, canvis en les regulacions ambientals, aturades
imprevistes d'una linia de produccid o I'abséncia no planejada del personal fa dificil la
gestid eficient dels recursos de la cadena i I’assoliment dels objectius ja siguin de la
cadena de subministrament (CS) o dels que reben la resposta. Per tant, aquesta
investigacié proposa una definicié i un MRCS que es pugui fer servir en la resposta
donada per algun procés de la CS a qualsevol situacio en que la CS hagi de respondre.

La definicio de CRCS se suggereix seguint tres passos. Primer es va fer una revisio
de literatura. Segon, es van fer servir I'analisi de contingut qualitatiu i I'analisi de concepte
evolutiu de Rodgers per proposar dues definicions, i tercer, mitjancant la comparacio
qualitativa dels métodes d'analisi, es va seleccionar una definicié que es va tenir en
compte en la proposta de I'MRCS.

El MRCS es va proposar seguint cinc passos. Primer, es va fer una revisio
sistematica de la literatura dels MRCS. Segon, es van analitzar diverses caracteristiques
dels marcs. Tercer, es van determinar els components de I'MRCS. Quart, es va utilitzar el
model estimul-organisme-resposta per proposar el marc i cinque, usant un cas d’estudi
maultiple es va validar la utilitat dels components del MRCS.

El MRCS proposat en aquesta investigacio és una guia per a la planificaci6 del
procés de RCS. El procés de planificacio involucra aspectes de la resposta com I'estimul
a que es respon, les decisions, I'estrategia i el temps de resposta, els objectius que pretén
assolir la CS, l'avaluacio i la retroalimentacio de la resposta. L'MRCS amplia la literatura
de la RCS entesa com a procés i facilita la proposta de futures linies de recerca.

Paraules clau: capacitat de resposta de la cadena de subministrament, definicio de
capacitat de resposta de la cadena de subministrament, marc de resposta de la cadena de
subministrament, analisi de contingut; analisi de concepte evolutiu, model estimul-

organisme-resposta, cas d’estudi multiple.



1 INTRODUCCION
1.1 Motivacion

La cadena de suministro (CS) se enfrenta a diversas situaciones, como cambios en
la demanda, desastres naturales, disrupciones, amenazas u oportunidades, ya sean internas
0 externas. En épocas de crisis, como la ocasionada por la pandemia de la enfermedad
infecciosa coronavirus 2019 (COVID-19), las cadenas respondieron tanto al incremento
y disminucion de demanda de productos y de servicios como a la satisfaccion de
necesidades de abastecimiento de viveres y de medicinas.

De acuerdo con Thatte et al. (2013), estudiar la respuesta de la cadena de
suministro (RCS) es crucial, puesto que es un aspecto que incrementa la competitividad
de la CS. Ademas, Singh (2015) afirm6 que la respuesta a nivel organizacional es
fundamental para una compafiia que desea detectar los cambios que se presentan en el
mercado y reconfigurar sus procesos de manera que pueda cumplir rapidamente con los
nuevos requisitos del mercado. Roespinoedji et al. (2019) consideraron la capacidad de
respuesta de la cadena de suministro (CRCS) como un aspecto que afecta la cantidad de
inventario en la red y la velocidad con la que cambia esta cantidad para satisfacer los
requisitos de los clientes. Recientemente, Richey et al. (2022) afirmaron que todos los
caminos hacia un desempefio superior de la empresa dependen de la CRCS frente a
cambios en el medio ambiente y las preferencias de los clientes, asi como en los
integrantes de la CS y de las partes interesadas. La CRCS es un factor que influye
positivamente en la relacién con los clientes, por lo tanto, es un tema de interés para
investigadores y profesionales de la CS.

Aunque diversos investigadores han propuesto definiciones y marcos de respuesta
de la cadena de suministro (MRCS) con un propdsito especifico (por ejemplo: Catalan y
Kotzab, 2003; Gunasekaran et al., 2008; L’Hermitte, et al., 2015; Rabbani et al., 2018;
Richey et al., 2022), aun no se ha realizado un analisis de las definiciones y marcos que
aborden la RCS que facilite el disefio de un MRCS que sea de aplicacion en cualquier
situacién en la que la CS tenga que responder. Con el fin de llenar este vacio de
investigacion, se formularon dos objetivos: (1) definir el concepto de CRCS y (2) disefiar
un MRCS basado en una definicién general de CRCS. Tanto la definicion como el MRCS
propuesto en este estudio extienden la teoria y préactica de la CRCS. Los tomadores de

decisiones podran utilizar la definicion de CRCS y el MRCS para planear, controlar y



mejorar la CRCS, asi como para identificar los aspectos comunes que faciliten la

estandarizacion del proceso de RCS.
1.2 Objetivos de la Investigacion
1.2.1 Objetivos Principales

Formular una definicién de CRCS que se pueda aplicar en todas las respuestas de
la CS frente a un estimulo.

Proponer un MRCS que se pueda aplicar en cualquier situacion de respuesta que
enfrente la CS, con el fin de que los interesados en CS dispongan de una guia que les

permita responder a un estimulo que afecte la CS.
1.2.2 Objetivos Especificos

Desarrollar una revision de literatura que facilite la identificacion de aspectos
comunes, diferencias y vacios en las definiciones propuestas en el pasado de CRCS.

Desarrollar un andlisis que facilite la identificacion de las caracteristicas del
concepto de CRCS.

Conocer, mediante una revision de literatura, las caracteristicas de los MRCS que
se han propuesto en el pasado.

Integrar los aspectos que hacen parte de la definicion propuesta en esta
investigacion de CRCS en la estructura de un MRCS.

Valorar la utilidad de los componentes que hacen parte de la estructura del MRCS
en diversas situaciones reales de RCS.

1.3 Preguntas de Investigacion

Para alcanzar los objetivos propuestos en esta investigacion, se formularon las
siguientes preguntas de investigacion:

¢Cuales han sido los puntos de vista sobre los que se han propuesto definiciones
de CRCS?

¢Cual es el método de analisis de concepto adecuado para analizar el concepto de
CRCS?

¢Cudles son las caracteristicas de la estructura de los MRCS propuestos en el

pasado?



¢Como integrar los aspectos de la CS que hacen parte de la definicion de CRCS
en un MRCS?

¢Cdémo valorar la utilidad de los componentes del MRCS que se propone en esta
investigacion?

En funcidn de los objetivos y las preguntas de investigacion planteadas en este
estudio, se propuso ampliar el conocimiento en CRCS abordando cinco aspectos. En
primer lugar, la definicion propuesta de CRCS ha de facilitar a la comunidad interesada
en CS, por un lado, la utilizacion de un lenguaje comun para referirse al concepto de
CRCSy, por otro lado, destaca las caracteristicas distintivas de la CRCS en comparacion
con otros conceptos de la CS, como flexibilidad, resiliencia y agilidad. En segundo lugar,
el método propuesto para analizar el concepto de CRCS ha de consistir en una guia para
analizar otros conceptos de la CS, como resiliencia, flexibilidad, robustez y agilidad. En
tercer lugar, el estudio de los MRCS se ha de enfocar en una guia para el disefio de nuevos
MRCS. En cuarto lugar, el MRCS propuesto ha de ampliar la vision de RCS como un
proceso. Finalmente, el MRCS propuesto ha de ser de utilidad para mejorar la gestion de
la CS. A continuacion, en la Figura 1 se observa el marco de investigacion empleado en
esta tesis.

Figura 1
Marco de investigacion de la CRCS

CADENA DE SUMINISTRO (CS)

Capacidad de respuesta de la cadena de suministro (CRCS)

$ $

Definiciones CRCS

+ Aspectos comunes
+ Diferencias

« Vacios * Estructura de los MRCS.

« Andlisis de las definiciones de CRCS = Aspectos de la CS que hacen parte de la estructura de los MRCS.
* Debilidades MRCS.
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1.4 Conceptos Clave
1.4.1 Cadena de Suministro

Segun la Real Academia Espafiola (RAE, 2023a), la cadena se define como el
“conjunto de instalaciones industriales destinadas a la fabricaciéon de un producto
mediante un proceso sucesivo” (parr. 8), y suministro como la “provision de viveres o
utensilios para las tropas, penados y presos” (Real Academia Espafiola [RAE], 2023b,
parr. 2). Sin embargo, la RAE no proporciona una definicion especifica para CS. Por lo
tanto, la comunidad interesada en la CS ha propuesto definiciones que abarcan diversos
alcances.

Los autores La Londe y Masters (1994) denominaron a las empresas productoras
de materias primas y componentes, ensambladoras, mayoristas, comerciantes, minoristas
y las empresas de transporte como eslabones de la cadena y definieron la CS como el
conjunto de empresas que pasan materiales hacia adelante. De acuerdo con Mentzer et al.
(2001), una CS esta formada por el conjunto de tres 0 mas entidades (que pueden ser
organizaciones o individuos) directamente involucradas en los flujos aguas arriba y aguas
abajo de producto, servicios, dinero y de informacion desde el proveedor inicial hasta el
consumidor final. Govil y Proth (2002) definieron la CS como una red global de
organizaciones que cooperan para mejorar el flujo de materiales y de informacion entre
proveedores y clientes al menor coste y con la mayor velocidad. En este contexto, el
objetivo de una CS es la satisfaccion del cliente.

Por su parte, Goetschalckx (2011) definié la CS como una red integrada de
recursos y procesos responsables de la adquisicién de materias primas, la transformacion
(para obtener productos intermedios y finales) y la distribucion del producto terminado al
cliente final. Para Corominas (2013), la CS es una red de entidades que colaboran para
obtener, producir y quizas recuperar un producto o conjunto de productos. Recientemente,
Chopra (2018) mencion6 que una CS esta formada por todas las partes involucradas,
directa o indirectamente, en la satisfaccion de una solicitud de un cliente. La CS incluye
no solamente al fabricante y al proveedor, sino también a los transportistas, almacenistas,
vendedores al detalle (0 menudeo) e incluso a los mismos clientes. Dado que el propdsito
de esta investigacion se enfocé en proponer un MRCS que se puede aplicar en cualquier
situacion en la que la CS tenga que responder, se adopto el concepto de CS propuesto por
Chopra (2018).



1.4.2 Capacidad de Respuesta de Ia Cadena de Suministro

La CRCS se define como la habilidad para responder y administrar efectivamente
el tiempo en funcion de la capacidad de leer y entender las sefiales actuales del mercado
(Catalan y Kotzab, 2003). Reichart y Holweg (2007) definieron la CRCS como la
velocidad con la que un sistema puede ajustar sus salidas para lograr alguno de los cuatro
tipos de flexibilidad: producto, volumen, mezcla y entrega. Un ejemplo de salida de un
sistema lo constituye la orden o el pedido de un cliente. En concordancia con Williams et
al. (2013), la CRCS es el grado en que los participantes de la CS responden a los cambios
de mercado. De manera similar, L’Hermitte et al. (2015) sefialaron que la CRCS es la
capacidad de identificar rapidamente los riesgos y oportunidades operacionales y
responder a ellos de manera oportuna. Para Cannella et. al. (2018), la CRCS es la
capacidad del sistema para entregar el mismo producto en un tiempo de entrega mas corto.

Es importante destacar que las definiciones de CRCS mencionadas previamente
no se pueden aplicar en cualquier situacion en la que la CS tenga que responder. Por esta
razén, se considerd pertinente proponer una definicion de CRCS que facilitara el
cumplimiento del propoésito de esta investigacion, como se expone en capitulos

posteriores.
1.4.3 Gestion de Ia Cadena de Suministro

Segun Oliver y Webber (1982), la gestion de la cadena de suministro (GCS)
permite planear, implementar y controlar las operaciones de la CS para satisfacer los
requerimientos del cliente de la manera mas eficiente posible. La GCS abarca todo el
movimiento y almacenamiento de materias primas, inventario de trabajo en proceso y
productos terminados desde el punto de origen hasta el punto de consumo. Cooper et al.
(1997) se refirieron a la GCS como la integracion de los procesos clave de negocio desde
los proveedores originales de productos, servicios e informacion hasta el usuario final para
agregar valor a los clientes e interesados. Simchi-Levi et al. (1999) afirmaron que la GCS
es un conjunto de enfoques utilizados para integrar eficientemente los proveedores,
fabricantes, almacenes y tiendas, en el que la mercancia es producida y distribuida en las
cantidades adecuadas, a los lugares adecuados y en el momento adecuado, con el objetivo
de minimizar los costos de todo el sistema, satisfaciendo al mismo tiempo los requisitos

de nivel de servicio. La GCS se define como la coordinacion sistematica y estratégica de



las funciones tradicionales de la empresa, teniendo en cuenta las tacticas aplicadas en estas
funciones en una compaiiia en particular, y entre las empresas que participan en la CS con
el fin de mejorar el desempefio individual (empresa) y de la CS como un todo (Mentzer et
al., 2001).

Segun Ballou (2004), la GCS abarca todas las actividades relacionadas con el flujo
y la transformacion de bienes, desde la etapa de materia prima (extraccion) hasta el usuario
final, asi como los flujos de informacion relacionados. En la CS, los materiales y la
informacion fluyen en sentido ascendente y descendente.

Con una vision de red, para Stock y Boyer (2009), la GCS es una red de relaciones
dentro y entre organizaciones y unidades de negocio compuesta por proveedores de
materiales, compras, produccién, planta de produccién, logistica, mercadeo y sistemas
relacionados para facilitar el flujo hacia adelante y en reversa de material, dinero e
informacidn desde el productor inicial hasta el cliente final, obteniendo beneficios de
adicion de valor y maximizando las ganancias a través de la eficiencia y satisfaccion del
cliente.

El Consejo de Profesionales de la Gestion de la Cadena de Suministro (Council of
Supply Chain Management Professionals — CSCMP), en su documento Terms and
glossary supply chain management (Vitasek, 2013), afirm6é que la GCS abarca la
planificacion y gestion de todas las actividades involucradas en el abastecimiento,
adquisicion, conversién y todas las actividades de gestion logistica. También incluye
coordinacion y colaboracién con socios de canal, que pueden ser proveedores,
intermediarios, servicios de terceros proveedores y clientes. En esencia, la GCS integra la
gestion de la oferta y la demanda dentro de y entre compafiias.

Como sefialé Lambert (2014), GCS es la gestion de relaciones en una red de
organizaciones, desde el cliente final hasta el proveedor original, por medio de procesos
interfuncionales claves con el fin de crear valor para los clientes y las partes interesadas.
LeMay et al. (2017) sugirieron que la GCS consiste en el disefio y coordinacion de una
red a través de la cual las organizaciones y los individuos adquieren, utilizan, entregan y
eliminan productos, adquieren servicios de distribucion y colocan a disposicion de
mercados y clientes sus ofertas. En esta investigacion, el concepto de GCS utilizado fue
el expuesto por Stock y Boyer (2009), puesto que la CS agrega valor tanto en la respuesta
al incremento de la demanda como en la respuesta a un desastre natural en la que se salvan

vidas.



1.5 Justificacion

En la actualidad, uno de los problemas relevantes en el ambito de la CS es el
estudio de la RCS, puesto que facilita la disminucién de costos y el incremento de la
velocidad en la ejecucién de los procesos de la CS (Gunasekaran et al., 2008). Segln
Thatte et al. (2013), entender la RCS es de interés para los gestores de la CS. Ademas, la
globalizacién y los nuevos modelos de negocios imponen a la CS el reto de responder a
tiempo.

Aunque se han propuesto diversas definiciones y MRCS con el proposito de
superar el reto mencionado previamente, la literatura que aborda definiciones y MRCS de
aplicacién general es escasa. Por lo tanto, el punto de partida de esta investigacion fue el
reconocimiento de la falta de una definicion y de un MRCS que sean de utilidad en todas
las situaciones en las que la CS tenga que responder. El desarrollo de esta investigacion
contribuyd a la literatura sobre CRCS desde dos perspectivas: en primer lugar, se extendio
la teoria de la CRCS basada en una definicion y un MRCS general; y, en segundo lugar,

se propuso entender y gestionar la RCS como un proceso.
1.6 Métodos de Investigacion

Para efectos de esta investigacion, se adoptaron diversos métodos de
investigacion. Durante la identificacion de aspectos comunes, diferencias y vacios en las
definiciones propuestas de CRCS, se utilizd el anélisis de contenido. El andlisis de
concepto evolutivo propuesto por Rodgers se empled para analizar el concepto de CRCS.
Las caracteristicas de los MRCS se identificaron llevando a cabo una revision sistematica
de literatura (RSL). Con respecto al disefio del MRCS, se opt6 por el modelo estimulo-
organismo-respuesta (EOR). La verificacion de la utilidad de los componentes del MRCS
se realiz6 por medio de un caso de estudio multiple y la entrevista a expertos, es decir,
profesionales con un grado universitario y experiencia liderando procesos de la CS mayor

a 4 afos. Cada método mencionado se explica en capitulos posteriores.
1.7 Estructura de la Tesis

Esta tesis se estructuro en cinco capitulos. El segundo capitulo aborda la definicion
de CRCS. El tercer capitulo presenta el analisis de los MRCS existentes en la literatura y

el disefio del MRCS. En el cuarto capitulo, se evalla la utilidad de los componentes del



MRCS. Finalmente, en el quinto capitulo se exponen las conclusiones y la propuesta de
nuevas lineas de investigacion.

De manera concreta, el segundo capitulo esta enfocado en la propuesta de
definicion de CRCS utilizando dos métodos: el analisis de contenido cualitativo y el
analisis de concepto evolutivo propuesto por Rodgers. El analisis de contenido cualitativo
facilita la identificacion de temas, palabras o conceptos dentro del concepto objeto de
estudio, mientras que el analisis de concepto evolutivo contribuye a la identificacion de
antecedentes, atributos y consecuencias del concepto. Ambos métodos se compararon
para seleccionar la definicion que se incorporé en la propuesta del MRCS.

En el tercer capitulo, se lleva a cabo el andlisis de los MRCS. Para dicho propdsito,
se seleccionaron diferentes documentos, los cuales se examinaron a partir de una sintesis
temética y una RSL. Ademas, se presenta el proceso de disefio del MRCS propuesto en
esta tesis.

El cuarto capitulo destaca el trabajo de campo realizado para valorar la utilidad de
los componentes del marco planteado en el tercer capitulo. La valoracién se realizd
mediante los métodos de caso de estudio multiple y la entrevista a expertos.

Finalmente, en el quinto capitulo se presentan las conclusiones de esta
investigacion, se reflexiona sobre el aporte de esta tesis y se abordan las limitaciones,

ademas se proponen futuras lineas de investigacion.



2  DEFINICION DE CAPACIDAD DE RESPUESTA DE LA CADENA DE
SUMINISTRO

La investigacion sobre la CRCS constituye un tema de interés tanto para
académicos como para profesionales, toda vez que facilita el cumplimiento de las
expectativas de los clientes en un tiempo adecuado y contribuye al logro de los objetivos
de la CS. En la literatura cientifica, se encuentran diversas definiciones de CRCS, cada
una de ellas valida para el objetivo especifico de la investigacion en la que se propone.

Sin embargo, la diversidad de definiciones impide establecer un marco de analisis
y mejora de la CRCS que se pueda aplicar a cualquier situacion de RCS, y dificulta el
desarrollo del concepto de CRCS. En este capitulo, se propone una definicion de CRCS
que contribuya a sobrepasar los impedimentos comentados previamente. Para dicho
proposito, se emplearon dos métodos distintos: el analisis de contenido cualitativo y el
analisis de concepto evolutivo. El anélisis de contenido permitié formular una primera
definicion a partir de la identificacion de las caracteristicas comunes de diversas
definiciones, las diferencias existentes entre ellas y las carencias de cada una. El analisis
de concepto evolutivo se utilizd para proponer una nueva definicién basada en la
identificacion de los atributos, los antecedentes y las consecuencias del uso del concepto
de CRCS. Posteriormente, se seleccion6 una de las dos definiciones para desarrollar el
resto de la investigacion.

La principal contribucion de este capitulo radica en la propuesta de una definicion
de CRCS. Una definicion general permitira abordar diversas situaciones de respuesta que
enfrenta la CS con un marco comun y promovera el desarrollo de la teoria de CRCS. Otra
aportacion del capitulo es mostrar como se puede aplicar el analisis de contenido vy el

analisis de concepto evolutivo en la investigacion en CS.
2.1 Introduccion

La comunidad interesada en CS ha propuesto diversas definiciones del concepto
de CRCS, abordando asi varios desafios, como los cambios en las preferencias de los
clientes (Catalan y Kotzab, 2003), la busqueda de ventaja competitiva (Kristianto et al.,
2017) y la rapida recuperacion de las interrupciones de la cadena (Stephens et al., 2022).

Las definiciones de CRCS presentan caracteristicas comunes y diferencias. Jahre

y Fabbe-Costes (2015) definieron la CRCS como la rapidez con la que se provee ayuda
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para satisfacer necesidades urgentes creadas por desastres repentinos e impredecibles con
demanda cambiante. Por su parte, Sundram et al. (2018) definieron la CRCS como la
capacidad de accion de la CS para dar respuesta a la demanda del cliente y a la variabilidad
del mercado en un plazo razonable, ganando y manteniendo ventaja competitiva. De
manera similar, Rabbani et al. (2018) afirmaron que la CRCS es la capacidad de la cadena
para reaccionar y satisfacer el interés de los compradores dentro de un lapso predefinido.
Recientemente, Richey et al. (2022) delimitaron la CRCS como el proceso y el resultado
de los ajustes organizacionales que se logran cuando las organizaciones individuales
dentro de una CS alteran los comportamientos, las normas y/o las politicas para ubicar a
la CS y a sus miembros en una posicion favorable para lograr la satisfaccion del cliente
en condiciones ambientales dinamicas.

A partir de estas definiciones, se identificaron cinco caracteristicas del concepto
de CRCS: (1) la existencia de un cambio en algun elemento externo a la CS, ya sea en la
demanda del cliente o en las condiciones ambientales dindmicas; (2) la CRCS tiene
atributos como la adaptacién de las actividades de la CS para responder a los cambios y
el tiempo de respuesta; (3) el objetivo que se persigue al modificar el comportamiento de
la CS (ganar y mantener ventaja competitiva, mejorar el rendimiento o lograr la
satisfaccion del cliente); (4) la CRCS tiene diversos antecedentes como los cambios de la
demanda, los desastres naturales o el cambio en los intereses de los compradores; vy,
finalmente, (5) la CRCS trae consigo consecuencias como salvar vidas que fueron
afectadas por un desastre y aumento de la ventaja competitiva de la CS ante sus
competidores.

Las definiciones mencionadas previamente permitieron evidenciar dos vacios de
investigacion de la literatura relacionada con la CRCS: (1) la falta de una definicién que
sea aplicable en todas las CS y que se pueda generalizar para todos los procesos de la
cadena, y (2) carencia de un analisis de concepto que identifique los atributos, los
antecedentes y las consecuencias de la CRCS. Para abordar estos vacios en la
investigacion, se emplearon dos métodos distintos: el analisis de contenido cualitativo y
el analisis de concepto evolutivo.

En concordancia con Seuring y Gold (2012), el procedimiento estructurado y
regido por reglas hace del analisis de contenido una herramienta poderosa para generar
hallazgos validos y confiables de revisiones de literatura en CS. Asimismo, Arbeléez y

Onrubia (2014) afirmaron que por medio del analisis de contenido cualitativo se verifica
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la presencia de temas, palabras o conceptos en un contenido y su sentido dentro de un
texto. Para Krippendorff (2018), el analisis de contenido facilita la identificacion de
patrones a través de datos secundarios. Es importante mencionar que la metodologia de
analisis de contenido se ha utilizado en diversas investigaciones en CS. Tangpong (2011)
aplico el analisis de contenido en la medicion del constructo de CS. Mir et al. (2018)
documentaron el uso del andlisis de contenido en la literatura de la CS. Jajja et al. (2020)
aplicaron el analisis de contenido en el estudio de la innovacion en la CS. Lohmer et al.
(2022) examinaron la forma en que se ha utilizado el concepto de cadena de bloques
(blockchain) en la literatura relacionada con la CS. Finalmente, Luo et al. (2023)
estudiaron la gestion de la CS durante la pandemia del COVID-19.

Los métodos de andlisis de conceptos se han utilizado ampliamente en el campo
de la enfermeria desde Wilson (1970) y, méas recientemente, estos métodos se han
empleado en otros campos, como la toma de decisiones (Johansen y O'Brien, 2016) vy el
servicio internacional (Kaartemo, 2018). Segun Morse et al. (2002), el analisis de
concepto identifica las condiciones que preceden a la aplicacion de un concepto, los
atributos o caracteristicas asociados al concepto y los resultados que se generan con la
aplicacién del concepto. Raiesifar et al. (2019) comentaron que el andlisis de concepto
puede desarrollar, aclarar y describir un concepto, al mismo tiempo que permite la
expansion del alcance y la generalizacion del concepto. EI método seleccionado para
analizar el concepto CRCS fue el andlisis del concepto evolutivo propuesto por Rodgers
(1989). Tofthagen y Fagerstram (2010) afirmaron que el analisis del concepto evolutivo
de Rodgers puede considerarse como un método cientifico valido, sistematico y con fases
claras que se aplican durante el anélisis.

Este capitulo consta de las siguientes secciones. La seccion 2.2 presenta los pasos
que se llevaron a cabo en el andlisis de contenido, la seccion 2.3 aborda el analisis de
concepto evolutivo, la seccion 2.4 selecciona una definicion de CRCS para el desarrollo
de la investigacion y concluye con la seccion 2.5 que presenta las conclusiones y futuras

lineas de investigacion.

2.2 Analisis de Contenido de las Definiciones de la Capacidad de Respuesta de la

Cadena de Suministro

En esta seccion, se explica la manera en que se utilizo el analisis de contenido

cualitativo para proponer una definicion de CRCS. La seccion 2.2.1 aborda la metodologia
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del andlisis de contenido, la seccion 2.2.2 muestra las definiciones de CRCS analizadas,
la seccion 2.2.3 propone la definicion de CRCS vy, finalmente, en la seccion 2.2.4 se

muestra la validacion de la definicion.
2.2.1 Metodologia

En esta seccidn, se aplico el método del analisis de contenido cualitativo propuesto
por Mayring (2014). EIl proceso se llevo a cabo en varios pasos. En primer lugar, se
definio la unidad minima de analisis. En segundo lugar, se seleccionaron los documentos
que serian parte de este analisis de contenido, y, en tercer lugar, se identificaron las
caracteristicas comunes, diferencias y carencias de las definiciones analizadas.

De acuerdo con Kassarjian (1977), la unidad minima de analisis puede ser un
documento o parrafos individuales. Por lo tanto, en este capitulo, las definiciones de
CRCS fueron la unidad minima de analisis. EI segundo paso consistio en la seleccion de
los documentos en los que se identificd la unidad minima de analisis. La seleccion se llevd
a cabo mediante una revision de literatura académica sobre CRCS que abarcé el periodo
1996-2022, utilizando las bases de datos Scopus y Web of Science. La busqueda de
documentos se realizd6 combinando las palabras clave “supply chain”, “supply chain
responsiveness” y “definition responsiveness”. De un total de 858 documentos
encontrados con estas palabras claves, 667 se descartaron por no abordar el concepto de
CRCS. De los 191 documentos seleccionados, se revisaron el titulo, el resumen, la
introduccion y las conclusiones para determinar si proponian una definicion de CRCS.
Finalmente, se seleccionaron 47 articulos en los que se proponian definiciones de CRCS.

Las caracteristicas comunes, diferencias y carencias entre las definiciones
seleccionadas se analizaron mediante una revision iterativa de las definiciones. Ademas,
se analiz6 el contexto en el que se desarrollo la investigacién, considerando tres aspectos:
(1) el propésito de la investigacion, (2) el nivel de analisis de la CS en el que se definié y
(3) el método de investigacion que se aplicd. Basandose en los resultados del analisis de
las definiciones, se redactd la definicion de CRCS.

Finalmente, se validé la definicion propuesta. La validacion se realizé siguiendo
dos pasos. En primera instancia, la definicion de CRCS propuesta en este estudio se
superpuso sobre la definicion identificada inicialmente en el documento. En segunda
instancia, se identificaron los componentes de la definicion CRCS propuesta aqui en los

documentos analizados.
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2.2.2 Definiciones de Capacidad de Respuesta de Ia Cadena de Suministro

La Tabla 1 presenta las 47 definiciones de CRCS identificadas durante la revision

de literatura. Las columnas 1 y 2 muestran la referencia y el afio de publicacion del

documento, mientras que la columna 3 expone la definicion. Las definiciones se

formularon en documentos que abordan aspectos tales como agilidad, resiliencia,

respuesta de fabricacion, respuesta del proveedor, CS responsivas y CRCS.

Tabla 1
Definicién de CRCS

Referencia Ano

Definicién

Barclay et al. 1996

Gindy et al. 1999

Kritchanchai y 1999
MacCarthy

Matson y 1999
McFarlane

Zhang y Sharifi 2000

Handfield y 2002
Bechtel

Catalan y 2003
Kotzab

Holweg 2005

La capacidad de reaccionar con determinacion y dentro de un plazo adecuado
ante eventos, oportunidades o amenazas significativas (especialmente del
entorno externo) para generar 0 mantener una ventaja competitiva.

La capacidad de responder rapidamente y equilibrar los cambios predecibles e
impredecibles que caracterizan los entornos de fabricacion actuales.

La capacidad de un departamento dentro de una empresa para responder a los
cambios en las necesidades del cliente o las condiciones del mercado.

La capacidad de un sistema de produccion para lograr sus objetivos operativos
en presencia de disrupciones del proveedor, internas y del cliente, donde las
disrupciones son aquellas fuentes de cambio que ocurren independientemente
de las intenciones del sistema.

Capacidad de identificar cambios y responder rapidamente a ellos, de forma
reactiva o proactiva, y recuperarse de ellos.

La capacidad del proveedor para responder rapidamente a las necesidades del
comprador.

La capacidad de responder y adaptarse de manera efectiva en el tiempo en
funcion de la capacidad de “leer” y comprender las sefiales reales del mercado
en tiempo real hacia atras en la cadena de acuerdo con los cambios en la
demanda del usuario final.

Capacidad del sistema de fabricacion o de una organizacién para responder a
las solicitudes de los clientes en el mercado.




Tabla 1

14

Definicién de CRCS (continuacion)

Referencia  Afio Definicion

Kim et al. 2006 La medida de la reaccion de la CS a los cambios ambientales o a los nuevos
desarrollos del mercado.

Linetal. 2006 Lacapacidad de identificar cambios y responder a ellos de forma répida, reactiva
0 proactiva, y también para recuperarse de ellos.

Wu et al. 2006 La medida en que los miembros de la CS responden cooperativamente a los
cambios en el ambiente.

Reichart y 2007 La capacidad de respuesta de un sistema de fabricacion o CS se define por la

Holweg velocidad con que el sistema puede ajustar su salida dentro del rango disponible
de los cuatro tipos de flexibilidad: producto, mezcla, volumen y entrega, en
respuesta a un estimulo externo como, por ejemplo, el pedido del cliente.

Zhang y 2007 Capacidad de identificar, responder a y recuperarse de los cambios.

Sharifi

Gunasekaran 2008 Red de empresas que es capaz de crear riqueza para las partes interesadas en un

etal. entorno competitivo al reaccionar de manera rapida y rentable a los cambios del
mercado.

Santos y 2009 Propension a un cambio de comportamiento Util y oportuno en presencia de
estimulos moduladores.

Hanna

Squire et al. 2009 La velocidad con la que el proveedor reacciona a la informacién de la empresa
compradora y del mercado.

Thatte et al. 2009 La capacidad de los principales proveedores de una empresa para hacer frente a
los cambios en la demanda.

Kimy Lee 2010 La capacidad de una empresa para desplegar los recursos disponibles a lo largo
de la CS para identificar y reaccionar a los cambios del mercado.

Klibi et al. 2010 La capacidad de una red de CS para responder positivamente a las variaciones
en las condiciones del negocio.

Melnyk etal. 2010 La capacidad de cambiar rapidamente en términos de volumen, mezcla o

ubicacion en funcién de las condiciones cambiantes.
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Definicién de CRCS (continuacion)

Referencia  Afio Definicion
Sinkovics et 2011 La medida de como los proveedores organizan y redistribuyen eficazmente los
al. recursos para responder rapidamente a los cambios en el ambiente.
Vanteddu et 2011 La capacidad de la CS para responder rapidamente a las necesidades,

al.

You y
Grossmann
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preferencias, y opciones, entre otros, cambiantes de los clientes en términos del
tiempo del ciclo de la CS, con énfasis en la flexibilidad relacionada con el
volumen.

La capacidad de un proceso de la CS de responder rdpidamente a los cambios
de la demanda.

La velocidad con la que la CS proporciona productos al cliente.

La capacidad de reaccionar rapidamente a un cambio en el entorno.

Dar a los clientes lo que quieren, cuando lo quieren y a un precio que estan
dispuestos a pagar.

Capacidad de una CS para satisfacer las necesidades de los clientes.

La capacidad de la CS para adaptarse rapidamente a los cambios en las
preferencias de los clientes.

La prontitud y el grado en que la CS puede hacer frente a los cambios en la
demanda del cliente.

Capacidad para responder a una amplia gama de demandas cuantitativas,
brindando un alto nivel de servicio con un tiempo de entrega més corto,
manejando una gran variedad de productos y la incertidumbre en el suministro.

La capacidad de responder a los cambios en la oferta y la demanda basado en
cuatro flexibilidades tacticas externas: flexibilidad de nuevos productos,
flexibilidad de volumen, flexibilidad de variedad y flexibilidad de modificacién
de productos/servicios.

Capacidad de obtener de manera consistente el producto correcto en el lugar
correcto, en el momento correcto.

La capacidad de reaccionar ante cambios repentinos o inmediatos en el mercado.

La probabilidad en la que un pedido realizado ahora se cumpla dentro de t
unidades de tiempo.
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Definicion de CRCS (continuacion)

Referencia  Afio Definicion

Dreyer et al. 2015 Capacidad de desempefio del sistema para cambiar oportunamente el
comportamiento en respuesta a estimulos externos.

Jahre y 2015 La rapidez con la que se ayuda a satisfacer necesidades urgentes relacionadas

Fabbe-Costes con desastres repentinos e impredecibles con demanda cambiante.

L’Hermitte et 2015 La capacidad de identificar rapidamente los riesgos y oportunidades

al. operacionales y responder a ellos de manera oportuna.

Rajagopal et 2016 La capacidad de reaccionar persistentemente y dentro de un periodo adecuado a

al. la demanda del cliente o cambios en el mercado, ademas de generar o sostener
una ventaja competitiva.

Fattahi et al. 2017 EIl porcentaje de las demandas potenciales de los clientes que puede ser
satisfecha por la CS.

Hamidieh y 2017 Capacidad de entregar productos en las zonas de clientes a tiempo.

Fazli-Khalaf

Kristianto et 2017 Capacidad de amortiguar los efectos de los cambios en la demanda a través de

al. una reaccion intencionada dentro de una ventana de tiempo de respuesta
especifica.

Cannellaetal. 2018 La capacidad del sistema para entregar el mismo producto en un tiempo de
entrega mas corto.

Hum et al. 2018 La probabilidad de cumplir con el pedido de un cliente dentro de un plazo de
entrega cotizado.

Sundram et 2018 La capacidad de actuar persistentemente en respuesta y en un plazo razonable a

al. la demanda de los clientes y también de adaptarse a la variabilidad que existe en
el mercado para sacar y mantener una ventaja competitiva.

Zhou et al. 2019 Capacidad de identificar cambios en las demandas y oportunidades del mercado
y responder.

Khan 2020 Capacidad de las empresas para identificar oportunidades en un entorno
cambiante y responder rapidamente reconfigurando sus tacticas de marketing.

Richey etal. 2022 Esel procesoy el resultado de los ajustes organizacionales que se logran cuando

las organizaciones individuales dentro de una CS alteran los comportamientos,
las normas y/o las politicas para ayudar a colocar a la CS y a sus miembros en
una posicion favorable para lograr la satisfaccion del cliente en condiciones
ambientales dindmicas.




17

En relacion con las definiciones mencionadas en la Tabla 1, estas presentan cuatro
elementos caracteristicos. Primero, se destaca la ocurrencia de un cambio en algln
elemento externo a la CS, el cual afecta el funcionamiento de la CS. Segundo, se observa
la adaptacion del comportamiento de la CS a ese cambio, abarcando la planeacion
estratégica, tactica y operativa. Ejemplos de actividades que pueden adaptarse incluyen el
disefio del producto, la adquisicion, produccion o entrega del material. Ademas, la
adaptacion de las actividades de la CS contribuye a disminuir el impacto del cambio en la
CS. Tercero, se subraya el objetivo que persigue la CS al modificar su comportamiento y
responder al cambio. Cuarto, se destaca que el tiempo que tarda la CS en responder es el
criterio utilizado para evaluar la respuesta.

Respecto del primer elemento, los cambios externos estan fuera de control y
direccionan la adaptacion de las actividades de la CS. Para referirse a estos cambios se
utilizan términos genéricos, como cambios en la demanda, cambios en las condiciones
comerciales y de mercado (Klibi et al., 2010; Rajagopal et al., 2016). En cuanto a la
adaptacion de las actividades de la CS a los cambios externos, se identifico que la
adaptacion de los procesos de la CS estd asociada con la flexibilidad, ya sea interna
(Reichart y Holweg, 2007) o externa (Williams et al., 2013). En relacion con la tercera
caracteristica, los objetivos que persigue la CS para adaptarse a los cambios externos son
variados en las distintas definiciones, como satisfacer al cliente (Fattahi et al., 2017) o
ganar y mantener una ventaja competitiva (Rajagopal et al., 2016; Sundram, et al., 2018).

En lo que concierne a la cuarta caracteristica, se observé que la evaluacién de la
respuesta esta vinculada con la variable tiempo. El tiempo se describe con términos como
manera oportuna (Catalan y Kotzab, 2003), reaccion rapida (Gunasekaran et al., 2008),
velocidad (Reichart y Holweg, 2007; Squire et al., 2009), plazo adecuado o plazo
razonable (Kristianto et al., 2017; Rajagopal et al., 2016; Sundram et al., 2018), t unidades
de tiempo (Hum y Parlar, 2014) y plazo de entrega acordado (Hum et al., 2018).

A continuacion, se describe el contexto de las investigaciones en las que se
propusieron las definiciones de CRCS, considerando el nivel de la CS y el método
utilizado en la investigacion en la que se propuso la definicion. De acuerdo con
Halldérsson y Arlbjorn (2005), los niveles de analisis de la CS incluyen funcion,
organizacion, diada, cadena y red. El nivel de funcion abarca un area especifica de la
organizacion; por ejemplo, manufactura. Diada comprende dos o mas compaiiias; por

ejemplo, una proveedora y otra compradora. El nivel de cadena agrupa diversos procesos,
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como proveedor, comprador y consumidor. La red vincula varios eslabones de la cadena;
por ejemplo, diversos proveedores conectados entre si a un comprador (Gubi et al., 2003).

La Tabla 2 muestra las caracteristicas mencionadas previamente, las columnas 1
y 2 tratan datos de la referencia. La columna 3 muestra el cambio al que responde la CS.
La columna4 indica el tipo de cambio (TC), ya sea externo (E) o interno (I). En la columna
5, la “X” sefiala que en la definicion se menciona el objetivo (Obj) que pretende alcanzar
la CS con la respuesta. En la columna 6, una “X” muestra cuales son las definiciones que
incluyen una medida para evaluar la respuesta (ER). Finalmente, la columna 7 presenta el
nivel de analisis de la cadena (NA) en el que se propuso la definicién, las definiciones de
CRCS se formularon para casos particulares y estan relacionadas con un nivel especifico
de laCS.

Tabla 2
Caracteristicas de las definiciones de CRCS

Referencia  Afio Respuesta a: TC Obj ER NA MI
Barclay etal. 1996 Cambios en el entorno externo. E X X @] S
Gindy et al. 1999 Cambios predecibles e E/ X F Sim

impredecibles.
Kritchanchai 1999 Cambio en las necesidades del cliente. E @] C-l
y MacCarthy Condiciones del mercado.
Matson y 1999 Perturbaciones. E/l F C
McFarlane
Zhang y 2000 Cambios. E/l @] E-l
Sharifi
Handfield y 2002 Necesidades del comprador. E F E
Bechtel
Catalan y 2003 Cambios en el usuario final. E cs |
Kotzab
Holweg 2005 Solicitudes del cliente. E C C
Kim et al. 2006 Cambios del mercado y del E CsS E
entorno.
Lin et al. 2006 Cambios. E/l @] E
Wu et al. 2006 Cambios en el ambiente. E CS E
Reichart y 2007 Estimulo externo. E/l X CS S
Holweg
Zhang y 2007 Cambios. E/l O E
Sharifi
Gunasekaran 2008 Cambios del mercado. E X CsS C

et al.




Tabla 2
Caracteristicas de las definiciones de CRCS (Continuacion)

Referencia Afo  Respuesta a: TC Obj ER NA Ml

Santos y 2009 Estimulos moduladores. E/l S

Hanna

Squireetal. 2009 Necesidades del comprador y E D E
del mercado.

Thatte et al. 2009 Cambios de la demanda. E Red E

Kimy Lee 2010 Cambios del mercado. E O E

Klibi et al. 2010 Cambios del negocio. E Red S

Melnyk etal. 2010 Condiciones cambiantes. E/l 0] E

Sinkovics et 2011 Cambios en el ambiente. E/l D E

al.

Vanteddu et 2011 Cambios de los clientes. E/l Cs O

al.

You y 2011 Cambios de la demanda. E Cs O

Grossmann

Cirtita y 2012 Alcliente. E CS E

Glaser-

Segura

Lemieux et 2012 Cambio en el entorno. E CS S

al.

Saleeshya et 2012 Lo que quiere el cliente. E Cs C

al.

Kim et al. 2013 Satisfacer las necesidades CS E-l
de los clientes.

Qrunfleh 'y 2013 Cambios en las  preferencias E CS E

Tarafdar de los clientes.

Thatte et al. 2013 Cambios del cliente. E @] E

Tiwarietal. 2013 Demandas cuantitativas. Red S

Williams et 2013 Cambios de demanda y El 0] E

al. del proveedor.

Bourlakis et 2014 F E

al.

Ghoshetal. 2014 Cambios en el mercado. E @] C

Humy Parlar 2014 Entrega de pedido. E CsS O

Dreyeretal. 2015 Estimulos externos. E F E

Jahre y 2015 Necesidades urgentes. E Cs C

Fabbe-

Costes

L’Hermitteet 2015 Riesgos y oportunidades | CS S

al. operacionales.

Rajagopal et 2016 Cambios de demanda E X F E

al. 0 mercado.

Fattahietal. 2017 Cubrimiento demanda. E Red O

19
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Tabla 2
Caracteristicas de las definiciones de CRCS (Continuacion)
Referencia Afio  Respuesta a: TC Obj ER NA Ml
Hamidieh 'y Fazli- 2017 Cubrimiento demanda. E X Red O
Khalaf
Kristianto et al. 2017 Cambios de la demanda. E F S
Cannella et al. 2018 Entrega de producto. E X €S O
Hum et al. 2018 Orden del cliente. E X Red O
Sundram et al. 2018 Cambios de demanda E X X CS |
0 mercado.
Zhou et al. 2019 Cambios en las demandas y E O E
oportunidades del mercado.
Khan 2020 Cambios en el entorno externo. E X O E
Richey et al. 2022 Cambios en condiciones E CsS S
ambientales.

Nota. Respuesta a: cambio al que responde la CS; TC: tipo de cambio que afecta la CS,
ya sea externo (E) o interno (I); Obj: objetivo de la CS que pretende alcanzar con la
respuesta; ER: evaluacién de la respuesta; NA: nivel de andlisis de la CS — Funcion (F),
Organizacién (O), Diada (D), Cadena (CS), Red (Red); MI: método de investigacion -
Encuesta (E), Dato secundario (S), Caso de estudio (C), Simulacion (Sim), Entrevista (1),
Modelo de optimizaciéon (O).

El método de investigacion facilito, por un lado, comprender como se ha generado
el conocimiento que trata la CRCS vy, por otro lado, la manera en que se evalu6 la CRCS
en cada investigacion. La investigacion en CRCS se ha caracterizado por aplicar métodos
como la encuesta, el analisis de datos secundarios, los modelos de optimizacion y el caso
de estudio. Las encuestas se realizaron via correo electrénico y llamada telefénica, y los
encuestados fueron supervisores y gerentes de diversas areas de la CS. Los datos
secundarios incluyeron informacion no generada por el autor de la investigacién, como la
documentacion académica, libros y manuales de la organizacion, entre otros. EI método
de investigacion del analisis de datos secundarios facilito el disefio de modelos
conceptuales para la gestion de la CRCS

Los modelos de optimizacion han abordado temas como la optimizacion de
niveles de inventario, teoria de colas aplicadas al disefio de redes de CS, programacion
multiobjetivo, estocéastica, lineal y simulacion. La variable optimizada fue el tiempo en
los diferentes términos mencionados anteriormente. Los casos de estudio desarrollados en

la investigacion en CRCS abordaron los temas de integracion y coordinacion de la CS.
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Los flujos de informacion y de demanda se investigaron principalmente con el método de
entrevista.

La Tabla 2, especificamente en la columna 8, muestra el método de investigacion
(MI) empleado en los estudios en los que se propusieron definiciones de CRCS. La Tabla
3 presenta la relacion entre los métodos de investigacion y el nivel de andlisis de la CS.
Las columnas 2-6 describen el nivel de analisis, mientras que las filas 3-9 sefialan el
método de investigacion. ElI nimero que se muestra en cada celda representa el nimero
de documentos que usaron el método de investigacion escrito en la fila y el contexto de la
cadena en que se llevd a cabo la investigacion escrito en la columna.
Tabla 3

Contexto de la investigacion en CRCS

Nivel de analisis de la cadena

Método de investigacion Cadena Firma Funcion Red Diada
Encuesta 4 8 4 1 2
Modelo de optimizacion 4 3
Dato secundario 4 1 2 2
Caso de estudio 4 1 1
Entrevista 2
Simulacién 1
Métodos combinados 1 2

2.2.3 Definicion de Capacidad de Respuesta de Ia Cadena de Suministro de

Proposito General

Las definiciones de CRCS comentadas previamente se aplican a las CS que deben
adaptarse a los cambios externos mencionados en cada una de ellas. Sin embargo, por un
lado, existen otro tipo de cambios externos a la cadena que requieren una respuesta y que
no aparecen en las definiciones analizadas. Por ejemplo, los desastres naturales y los
eventos que provocan emergencias humanitarias requieren una respuesta inmediata. Por
otro lado, las definiciones establecidas en la literatura no toman en cuenta que la CS tiene
que responder a cambios internos, como una parada no planificada de una maquina, un
cambio de inventario o un cambio de sistema de informacion. Ademas, para responder a
los cambios externos, la CS realiza cambios internos a los que también debe responder.
Por lo tanto, la CS se enfrenta a cambios externos e internos a los que debe responder. En
ese orden de ideas, Kritchanchai y MacCarthy (1999) propusieron el término estimulo

para referirse a ellos.
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Respecto a la adaptacion de las actividades de la CS a los estimulos que recibe, ya
sean externos o internos, se identific6 que no todas las definiciones incluyen este
componente. No reconocer el componente de adaptacion como parte de la definicion de
la CRCS contribuye al incremento del impacto negativo de los estimulos sobre la cadena,
puesto que la respuesta al estimulo podria darse desde cualquier proceso sin estudiar las
consecuencias de la respuesta para la CS. Destacando la importancia de este componente,
Santos y Hanna (2009) afirmaron que la CRCS est4 asociada al cambio oportuno de
actividades en presencia de estimulos.

En cuanto a los objetivos que pretende alcanzar la CS con la respuesta, se
evidencid que las definiciones propuestas por Gunasekaran et al. (2008) incluyen aspectos
de costo y beneficio. Por su parte, Rajagopal et al. (2016) y Sundram et al. (2018)
mencionaron el objetivo de ganar ventaja competitiva con la respuesta. Sin embargo, los
objetivos de la CS humanitaria que estan relacionados con la satisfaccion de necesidades
urgentes provocadas por desastres naturales (Jahre y Fabbe-Costes, 2015) y salvar vidas
(Merminod et al., 2014) no se tienen en cuenta en las definiciones de CRCS. La falta de
objetivos en la definicion de CRCS hace dificil relacionar el objetivo de la respuesta y el
cumplimiento de los objetivos de la CS.

Los resultados descritos previamente permiten afirmar que no existe una
definicion general de CRCS que puedan usar todos los tipos de CS como respuesta frente
a un estimulo, en la que se reconozcan las actividades que adapta la CS para responder y
los resultados que se pueden alcanzar con la respuesta. Adicionalmente, no tienen en
cuenta el cumplimiento de los objetivos de la CS con la respuesta.

Teniendo en cuenta las caracteristicas de las definiciones de CRCS analizadas y
sus deficiencias, se propuso una definicion general de CRCS que abarca las anteriores: la
CRCS es la adaptacion de las actividades de la CS a los estimulos que recibe para cumplir
simultaneamente con unos objetivos y los de la CS, evaluando la adaptacion por el tiempo
transcurrido entre la ocurrencia del estimulo y el cumplimiento de determinado objetivo.

Con posterioridad a la publicacion de la definicion comentada previamente en
Diaz y Benedito (2022), se han propuesto diversas definiciones de CRCS: Nasrollah et al.
(2023) que definieron la CRCS como “la capacidad de una CS para manejar fluctuaciones
de demanda” (p. 2650). Faggioni et al. (2024) definieron la CRCS como “la capacidad de
una CS para responder de manera decidida y dentro de un plazo adecuado a las solicitudes

del cliente o a cambios en el mercado” (p. 2); y Mondal et al. (2024) la definieron como
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la capacidad de la CS para satisfacer y abordar las necesidades del cliente dentro del plazo
asignado.

Las tres definiciones citadas previamente tienen tres caracteristicas. Primero, se
centran en la respuesta a cambios externos a la CS como las fluctuaciones de la demanda,
las solicitudes del cliente, cambios del mercado y cambios en las necesidades del cliente.
Segundo, las definiciones de Faggioni et al. (2024) y Mondal et al. (2024) facilitan la
valoracion de la respuesta basados en el tiempo de la respuesta, denominado como plazo
adecuado y plazo asignado. Tercero, las tres definiciones no mencionan los objetivos que
pretende alcanzar la CS con la respuesta ni las actividades que debe adaptar la CS para
responder. Basados en las tres caracteristicas comentadas, se evidencia que las tres
definiciones no son de aplicacion en cualquier situacion de respuesta a la que se enfrente

la CS, como lo es la definicion que proponemos en esta investigacion.

2.2.4 Validacion de Ia Definicion Propuesta de Capacidad de Respuesta de la

Cadena de Suministro

En esta seccion, se presenta el resultado de la validacion llevada a cabo mediante
la superposicion de la definicién general de CRCS propuesta en el apartado anterior sobre
las definiciones analizadas en la seccion 2.2.2. La validacion de la definicion consistio en
reconocer en las definiciones comentadas en la seccion 2.2.2 los aspectos de la CS que
hacen parte de la definicion propuesta de CRCS. Se tuvieron en cuenta cuatro aspectos:
estimulos externos o internos, adaptacion de actividades de la CS, objetivos de laCSy la
evaluacion de la respuesta. EI reconocimiento de las actividades que adapta la CS para
responder, los objetivos de la CS y la evaluacion de la respuesta implico la revision del
documento en el que se propuso la definicion.

Respecto a la inclusion de estimulos externos e internos, se observé que todas las
definiciones incluyen de manera explicita estimulos externos a la CS, ya sea del cliente,
la demanda o el ambiente. Los estimulos internos se identificaron en algunas definiciones
con términos como disrupciones y riesgos operacionales. En otras definiciones, los
estimulos se denominan como amenazas, oportunidades, cambios predecibles e
impredecibles. Las investigaciones de Kritchanchai y MacCarthy (1999) y Hum et al.
(2018) abordaron la respuesta a estimulos internos, haciendo especial énfasis en el
impacto de colocar una orden en toda la CS. La Tabla 4 muestra los estimulos externos e

internos que se identificaron durante la validacion.
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Estimulos a los que responde la CS
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Estimulo

Externo

Interno

Cambios en el entorno
Cambio en las
del cliente

Lo que quiere el cliente

Solicitudes del cliente

Especificaciones del cliente

Orden del cliente

Proporcionar productos al cliente

Satisfacer las
de los clientes
Cambios en
de los clientes

necesidades

necesidades

las preferencias

Cambios en el ambiente
Cambios del negocio
Condiciones del mercado
Cambios en la demanda
Necesidades del comprador
Cambios del proveedor
Demandas cuantitativas
Cumplimiento de pedido

Necesidades urgentes

Disrupciones
Riesgos operacionales
Oportunidades operacionales

Cambios predecibles e impredecibles

En relacién con la adaptacion que hace la CS de sus actividades para responder a

los estimulos, se observé que la adaptacion mas frecuente se lleva a cabo sobre el proceso

de fabricacion. También se adaptan los procesos del proveedor, transporte, distribucion y

los sistemas de procesamiento de informacion. La Tabla 5 presenta las actividades que

adapta la CS para responder al estimulo.

Tabla b

Actividades que adapta la CS para responder a un estimulo

Adaptacidn de actividades

Estratégicas

Plan estratégico

Estrategia de operacionesy

de la empresa
Proveedores estratégicos

Mercadeo

Modo de transporte
Localizacion
Aplazamiento

Flexibilidad de la CS

Téacticas

Procesos del proveedor
Reglas de reabastecimiento

Gestion de la fabricacion
Planeacién de la fabricacion
Fabricacion producto
Flexibilidad de fabricacién
Inventario multiescal6n en la CS

Administracién del inventario

por el proveedor

Operativas

Operaciones del
de fabricacion
Ajustar la velocidad de las maquinas.

proceso

Rutinas de operacion
Programacion de la fabricacién
Entrega de producto
Cantidades de producto
Calidad de producto

Tiempo de ciclo de la CS
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Actividades que adapta la CS para responder a un estimulo (Continuacion)

Estratégicas

Tacticas Operativas

Agilidad de la CS

Resiliencia de la CS

Gestion de la informacion

Procesos y tecnologias de la informacién
Estrategias de colaboracion

Estrategias de coordinacion

Centros de distribucion  Ruta de transporte y distribucion

Almacenamiento Lugar de entrega
Modularidad

Orden de produccion

Fabricacion esbelta

Modelos de productos

Estrategias de integracion y
relacion entre los integrantes
de la cadena

Gestion del conocimiento

Lineas de productos

Infraestructura de la organizacién
Capacidades de la CS

Ajuste de la CS aguas arriba

Con respecto a los objetivos de la CS, se constatd que las definiciones incluyen
objetivos como ganar ventaja competitiva y ofrecer una respuesta a tiempo. No obstante,
una definicion de CRCS debe asegurar, por un lado, el cumplimiento de otros objetivos
de la CS, como los relacionados con los objetivos de responsabilidad social y ambiental,
asi como los de responsabilidad civil. Por otro lado, debe garantizar el cumplimiento de
los objetivos que dependen del estimulo al que se esté respondiendo, como satisfacer
necesidades urgentes y salvar vidas. En cualquier caso, la respuesta a cualquier estimulo
debe asegurar el cumplimiento de los objetivos estratégicos, tacticos y operativos de la
CS. La Tabla 6 muestra los objetivos identificados en las definiciones analizadas de
CRCS.

Tabla 6

Obijetivos gque pretende alcanzar la CS con la respuesta

Obijetivos de la CS

Mejorar la CRCS Mejorar la seleccion

del proveedor
Lograr ventaja competitiva Mejorar respuesta de
sostenible proveedores locales

Mejorar la confiabilidad en
la entrega de producto

Minimizar el retraso en la entrega de productos
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Obijetivos que pretende alcanzar la CS con la respuesta (Continuacion)

Obijetivos de la CS

Mejorar el rendimiento de la
organizacion
Mejorar procesos de la CS

Lograr objetivos econémicos

Maximizar el valor presente
Aumentar el mercado

Desarrollar nuevos
productos y mercados

Mejorar la toma de decisiones
conjunta entre empresas
Mejorar el proceso

de fabricacion

Mejorar agilidad en la fabricacion

Reducir costos de fabricacién

Reducir desperdicios
Mejorar el tiempo de servicio

Cumplir con el nivel de servicio
Adicionar valor para el cliente

Maximizar la tasa de
cumplimiento de las demandas
de los clientes

Satisfacer al cliente

Lograr lealtad de los clientes

En la validacion, se observo que la respuesta se ha evaluado en los procesos de

desarrollo de nuevos productos, proveedor y manufactura. Ademas, se han utilizado los

indicadores clave de rendimiento (key performance indicator — KPI) y el tiempo que tarda

la CS en responder. La Tabla 7 expone cuales son lo aspectos de la CS que se han usado

en la evaluacioén de la CRCS.

Tabla 7

Evaluacion de la respuesta

Evalucién de la respuesta

Nivel de agilidad
indice de agilidad
Robustez de la red

Impacto de la disrupcion
en las metas de fabricacion

Planificacion de la fabricacion

Inventario
Efecto latigo

Infraestructura
organizacional

Intercambio de informacién

Variabilidad de la demanda

Cambios de demanda

Variedad de producto

Administracion de personal

Implementacién
de la estrategia
Aplazamiento
Tiempo de entrega

Lead time

Tiempo de servicio

Indicadores clave de rendimiento

Factores operaciones

Rendimiento financiero

Reduccién de costos

Indicadores de mercadeo

Desarrollo de nuevos
productos

Habilidades del proveedor

Relacion con socios
de la cadena

Cumplimiento de pedido




27

Tabla 7

Evaluacion de la respuesta (Continuacion)

Evalucién de la respuesta

Capacidad de respuesta Tiempo de espera
Confiabilidad y calidad en la
entrega

Incertidumbre de la demanda Nivel de satisfaccion Plazo de entrega

2.3 Analisis Evolutivo del Concepto de Capacidad de Respuesta de la Cadena de

Suministro

En esta seccidn, se emplea el método evolutivo propuesto por Rodgers (1989) para
analizar el concepto de CRCS. El proposito del método de Rodgers es agregar nuevos
conocimientos a través de un analisis inductivo de la literatura académica que aborda la

aplicacion en diferentes contextos.
2.3.1 Fases del Anilisis de Concepto Evolutivo Propuesto por Rodgers

La aplicacion del método de Rodgers implica seguir estas fases: (1) identificar y
nombrar el concepto de interés; (2) determinar términos sustitutos y usos relevantes para
el concepto; (3) seleccionar una muestra adecuada para la recopilacion de datos; (4)
identificar los atributos del concepto; (5) determinar las referencias, antecedentes y
consecuencias del concepto, si es posible; (6) identificar conceptos que estan relacionados
con el concepto de interés; y (7) elegir un caso modelo para el concepto. Algunas de estas
actividades pueden ejecutarse simultdneamente; en consecuencia, el proceso de aplicacion
del método de Rodgers no es lineal, sino iterativo y flexible (Brilowski y Wendler, 2005).

Segun Rodgers (2000), cada fase de este método debe comentarse detalladamente.
En la fase 1, se selecciona el concepto de interés para el investigador. Tofthagen y
Fagerstram (2010) plantearon que el concepto seleccionado debe servir para alcanzar un
fin en la préactica, contribuir a la solucién de problemas y proporcionar una adecuada
caracterizacion de un fendmeno. El concepto, ya sea tedrico o practico, puede pertenecer
a una disciplina o ser interdisciplinario. La fase 2 facilita la identificacion de términos que
pueden sustituir el concepto analizado. La fase 3 muestra el desarrollo historico del
concepto. En la fase 4, se reconocen las similitudes y variaciones en el uso del concepto

objeto de estudio. La fase 5 se centra en identificar referencias, antecedentes y
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consecuencias. De acuerdo con Rodgers (1989), las referencias facilitan el reconocimiento
de los hechos, situaciones o fendbmenos sobre los que se considera adecuada la aplicacion
de un concepto.

La descripcion de los antecedentes y consecuencias favorece la claridad del
concepto analizado. Los antecedentes de un concepto son los eventos o fenOmenos que
generalmente preceden a una instancia del concepto y las consecuencias siguen una
ocurrencia del concepto. Los términos que tienen alguna caracteristica en comun con el
concepto que se analiza, son términos relacionados. Los términos relacionados se
identifican en la fase 6. EI caso modelo que se menciona en la fase 7 se lleva a cabo para
mejorar la claridad del concepto de acuerdo con los resultados. EI caso modelo es un
aspecto importante del andlisis de concepto, por lo que debe identificarse siempre que sea
posible, en lugar de construirse. Luego de aplicar los pasos del analisis de concepto, se
identificaron los factores que se deben incluir en la definicion del CRCS. La Figura 2
muestra la manera como se cumplieron las fases comentadas previamente.

Figura 2

Fases del Andlisis de Concepto Evolutivo

Fase 1: Fases2y6: Fase 3:
Términos sustitutos ‘s
de interes - 2.3.2 relacionados - 2.3.3 apropiada. 2.3.4
Fase 5: Fase 4:
Fase 7: Referencias, Identificacion de
Caso Modelo 2.3.7 antecedentes, atributos del

consecuencias. 2.3.6 concepto. 2.3.5
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2.3.2 Seleccion del Concepto de Interés

Segun Tofthagen y Fagerstram (2010), el concepto seleccionado debe plantear un
objetivo humano en la préctica, contribuir a la resolucion de problemas y proporcionar
una caracterizacion adecuada de un fendbmeno. Este concepto puede ser especifico de una
disciplina o ser interdisciplinario, y puede encontrarse en las etapas de desarrollo tedrico
0 préactico. En este estudio, el concepto seleccionado para el anélisis fue la CRCS, que
cumple con estos criterios.

El objetivo humano de una CS es satisfacer las solicitudes de los clientes en
relacion con la prestacion de un servicio o producto. La CRCS desempefia un papel crucial
al abordar los problemas de los clientes y de la CS, respondiendo rapidamente a los
cambios, ya sean externos o internos y, al mismo tiempo, siendo mas competitiva.
También contribuye a salvar la vida de las personas afectadas por los desastres. Ademas,

la CRCS mejora el rendimiento de la CS y la ganancia de los accionistas.
2.3.3 Términos Sustitutos y Conceptos Relacionados

De acuerdo con Rodgers (1989), los términos sustitutos son palabras que pueden
reemplazar el concepto objeto de analisis. En este sentido, los posibles términos sustitutos
de CRCS son respuesta del proveedor, respuesta del fabricante, respuesta del minorista y
respuesta del consumidor. En cuanto a sus usos relevantes, los investigadores han
empleado el concepto con varios propositos, como desarrollar un modelo conceptual o
tedrico, proponer un marco, discutir conceptos y resultados de una investigacion, y evaluar
la CRCS. Los términos relacionados son aquellos que tienen algo en comun con el
concepto analizado, pero no poseen las mismas caracteristicas. Los términos relacionados
con CRCS son flexibilidad, agilidad y resiliencia de la CS. Segun Swafford et al. (2006),
la flexibilidad aumenta la capacidad de cambiar de la CS, mientras que More y Babu
(2007) afirmaron que la flexibilidad es un requisito para la RCS.

Para Dani y Ranganathan (2008), la agilidad es un requisito fundamental para que
una organizacion pueda responder a las necesidades de los clientes, las condiciones
cambiantes del mercado, la competenciay los niveles crecientes de turbulencia ambiental.
Siguiendo esta linea de pensamiento, Ayoub y Abdallah (2019) argumentaron que la
agilidad se refiere a la capacidad del sistema para reconfigurarse rapidamente ante

cambios impredecibles, mientras que la capacidad de respuesta es el cambio real e
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intencionado del comportamiento del sistema causado por un estimulo. Para Lee (2002),
la agilidad de la CS se logra aplicando estrategias de respuesta y flexibilidad. Li et al.
(2008) afirmaron que el aumento de la CRCS se basa en la agilidad para hacer cambios
en los procesos organizacionales.

Segun Kilibi et al. (2010), la resiliencia facilita la formacién de una estructura de
red de la CS para reducir los riesgos y proporcionar las capacidades para el uso eficiente
de la capacidad de respuesta. De manera similar, Kamalahmadi y Mellat (2016)
manifestaron que la capacidad de respuesta es la caracteristica principal de la resiliencia
de laCS.

2.3.4 Muestra Apropiada para Ia Recoleccion de Datos

Para Rodgers (1989), la seleccion de documentos utilizados para el anélisis del
concepto de la CRCS influye tanto en el rigor de la investigacion como en los hallazgos.
Las fuentes de datos relevantes incluyen literatura académica, entrevistas u otros medios
de informacidn, mientras que la muestra seleccionada debe incluir informacion de areas
de conocimiento relacionadas con el concepto seleccionado. Incorporar varias areas de
investigacion puede contribuir a identificar diferencias y similitudes dentro del concepto
mientras revela su desarrollo historico. Por lo tanto, se llevd a cabo una revision de la
literatura de CRCS durante el periodo 1996-2023, utilizando las bases de datos Scopus y
Web of Science. Las palabras clave empleadas para encontrar 2197 documentos fueron
las siguientes: “responsiveness definition”, “response definition”, “responsive definition”,
“response” y “responsiveness”. Los documentos se filtraron aplicando criterios de
inclusién y de exclusion.

En la revision de literatura, se llevaron a cabo filtros mediante cuatro criterios de
inclusion y seis de exclusion. Los criterios de inclusion que los articulos analizados
cumplian fueron: (a) la publicacion en revistas con un proceso de revision por pares, (b)
el tratamiento de términos subrogados o relacionados con CRCS, (c) la propuesta de una
definicion del concepto CRCS, y (d) la redacciéon en inglés. Por otro lado, los criterios de
exclusion aplicados fueron: (a) la publicacion en revistas no arbitradas por pares
académicos, (b) el abordaje de la respuesta desde un area diferente a la CS, (c) la redaccion
en un idioma diferente al inglés, (d) la presentacion en forma de resumen, cartas o

editoriales, (e) la ausencia de una propuesta de definicion de CRCS, y (f) la mera cita de



31

una definicion de CRCS. Tras aplicar estos criterios, se seleccionaron 58 articulos, los
cuales se analizaron para comprender el concepto de CRCS.

Rodgers (1989) explicd que el contexto de un concepto incide en como se usa
dentro de una disciplina durante un tiempo especifico o dentro de una tradicion teorica
determinada. Por su parte, Swales y Feak (2012) sugirieron que una palabra puede tener
diferentes significados, dependiendo del contexto en el que se define. Siguiendo esta linea
de pensamiento, las 58 definiciones identificadas en los documentos seleccionados se
clasificaron en cinco contextos: (1) CRCS, (2) CS responsivas, (3) CS flexibles, (4) CS
agiles y (5) CS resilientes. En esta clasificacion, se considerd la definicion de cada
concepto que incluia las palabras “response”, “responsive” o “responsiveness”.

En la Tabla 8 se observan los resultados de la revision de la literatura sobre la
CRCS llevada a cabo en esta seccion. La primera columna muestra el contexto de la CS
en el que se realizo la basqueda, la segunda columna presenta el total de documentos
encontrados, la tercera columna revela los documentos descartados por criterios de
exclusion a, b, c y d, la cuarta columna exhibe los documentos descartados por criterios
de exclusion e y f, y la quinta columna evidencia los documentos que hacen parte del
analisis del concepto de CRCS.

Tabla 8

Resultados revision de literatura para el anélisis del concepto de CRCS

Contexto Documentos
identificados Documentos Documentos Documentos con
descartados descartados una definicién
criterios de criterios de de CRCS
exclusiéon a, b, ¢ exclusiéney f
yd
CRCS 983 748 201 34
CS responsiva 254 165 86 3
Flexibilidad de 502 437 60 5
laCS
Agilidad de la 252 211 34 7
CS
Resiliencia de la 206 175 22 9
CS

De las 58 definiciones de CRCS identificadas en la revision de literatura, se
hizo énfasis en 24 definiciones que tienen elementos diferenciadores entre si. Estas

definiciones, que ofrecen aspectos distintivos, se muestran en las Tabla 9 - Tabla 13.
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. Las columnas 1y 2 muestran los datos de la referencia, y la columna 3 presenta
la definicion especifica de CRCS. Esta clasificacion sirvié como base para identificar los

atributos, antecedentes y consecuencias de la RCS, los cuales se detallan en las secciones

siguientes.
Tabla 9
Definiciones de CRCS
Referencia Afo Definicion
Zhang y Sharifi 2000 Capacidad de identificar cambios y responder rapidamente a ellos,
de forma reactiva o proactiva, y recuperarse de ellos.
Wareham et al. 2005 La reaccion de la red de suministro a cambios impredecibles en las

condiciones ambientales y regulatorias, cambios en la estrategia de
la competencia, condiciones de demanda y suministro, o
interrupciones de procesos internos.

Santos y Hanna 2009 Disposicion a un cambio de comportamiento Gtil y oportuno en
presencia de estimulos moduladores.

Klibi et al. 2010 La capacidad de una red de CS para responder positivamente a las
variaciones en las condiciones del negocio.

Ghosh et al. 2014  Lacapacidad de reaccionar ante cambios repentinos o inmediatos en
el mercado.

Jahre y Fabbe-Costes 2015 La rapidez con la que se ayuda a satisfacer necesidades urgentes
relacionadas con desastres repentinos e impredecibles con demanda
cambiante.

Sundram et al. 2018 La capacidad de actuar persistentemente en respuesta y en un plazo

razonable a la demanda de los clientes, y también de adaptarse a la
variabilidad que existe en el mercado para sacar y mantener una
ventaja competitiva.

Rabbani et al. 2018 Lacapacidad de la cadena para responder y satisfacer la demanda de
los consumidores dentro de un marco de tiempo predefinido.

Tabla 10
Definiciones de CRCS en el contexto de las CS responsivas
Referencia Afo Definicion
Gunasekaran et al. 2008 Red de empresas que es capaz de crear riqueza para las partes

interesadas en un entorno competitivo al reaccionar de manera rapida
y rentable a los cambios del mercado.

Tiwari et al. 2013 Capacidad para responder a una amplia gama de demandas
cuantitativas, brindando un alto nivel de servicio con un tiempo de
entrega méas corto, manejando una gran variedad de productos y la
incertidumbre en el suministro.

Al-Husain y 2020 La capacidad de responder a los pedidos de los clientes y a las

Khorramsha-hgol condiciones comerciales cambiantes.
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Tabla 11
Definiciones de CRCS en el contexto de agilidad de la CS
Referencia Afo Definicion

Christopher 2000 La capacidad de una organizacion para responder rapidamente a los
cambios en la demanda, tanto en términos de volumen como de
variedad.

Srinivasan 2007 La capacidad de responder proactivamente a un entorno cambiante a
través de la capacidad de respuesta a los clientes, la innovacion de
productos y procesos y la flexibilidad operativa.

Braunscheidel y Suresh 2009  La capacidad de la empresa, tanto internamente como en conjunto
con sus proveedores y clientes clave, para adaptarse o responder
rapidamente a los cambios del mercado, asi como a las
interrupciones potenciales y reales, contribuyendo a la agilidad de la
CS extendida.

Eckstein et al. 2015 Lacapacidad de laempresa para detectar cambios temporales a corto

plazo en la CSy el entorno del mercado (por ejemplo, fluctuaciones
de la demanda, interrupciones en el suministro, cambios en los
tiempos de entrega de los proveedores), asi como responder rapida 'y
flexiblemente a esos cambios con la CS existente (por ejemplo,
reduciendo los tiempos de reemplazo de materiales, reduciendo los
tiempos de produccién).

Tabla 12
Definiciones de CRCS en el contexto de flexibilidad de la CS
Referencia Afio Definicion

Garavelli 2003 La capacidad de un sistema para responder adecuada y rapidamente
a los cambios, tanto desde dentro como desde fuera del sistema.

More y Babu 2007 La capacidad inherente o caracteristicas de la CS y sus socios para
ser sensibles a las disrupciones menores o mayores en un entorno
empresarial, evaluar correctamente la situacion real, responder
rapidamente a través de ajustes y adaptaciones con poco tiempo,
esfuerzo y costo, ademas de controlar eficazmente la organizacion
con un desempefio estable.

Nehzati et al. 2014 La capacidad de cualquier sistema para adaptarse y responder a
influencias o variaciones internas o externas para lograr el resultado
deseado.

Singh y Sharma 2014 Capacidad de un sistema para responder adecuada y rapidamente a

los cambios, tanto desde dentro como desde fuera del sistema.
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Tabla 13

Definiciones de CRCS en el contexto de resiliencia de la CS

Autor Afo Definicién

Ponomarov y Holcomb 2009 La capacidad de adaptacion de la CS de prepararse para eventos
inesperados, responder a las interrupciones y recuperarse de ellas
manteniendo la continuidad de las operaciones en el nivel deseado
de conexion y control sobre la estructura y la funcion.

Erol et al. 2010  Unarespuesta a cambiosy perturbaciones inesperados o imprevistos,
y una capacidad para adaptarse y responder a dichos cambios.
Ponis y Koronis 2012  La capacidad de planificar y disefiar proactivamente la red de la CS

para anticipar eventos perturbadores (negativos) inesperados,
responder de manera adaptativa a las interrupciones mientras se
mantiene el control sobre la estructura y la funcién, asi como
trascender a un estado de operaciones sélido posterior al evento, si
es posible, mas favorable que el anterior, obteniendo asi una ventaja

competitiva.
Hohenstein 2015 La capacidad de la CS de estar preparada para eventos de riesgo
etal. inesperados, respondiendo y recuperandose rapidamente ante

posibles interrupciones para volver a su situacion original o crecer
moviéndose a un estado nuevo y mas deseable para aumentar el
servicio al cliente, la participacién de mercado y el desempefio
financiero.

Kamalahmadi y Mellat 2016 La capacidad de adaptacion de una CS para reducir la probabilidad
de enfrentar disrupciones repentinas, resistir la propagacion de
disrupciones manteniendo el control sobre las estructuras y
funciones, y recuperarse y responder mediante planes reactivos
inmediatos y efectivos para trascender la disrupcion y restaurar la CS
a un estado normal y robusto de operaciones.

2.3.5 Atributos de Ia Capacidad de Respuesta de Ia Cadena de Suministro

En la cuarta fase de la metodologia de Rodgers, se identificaron los atributos o
caracteristicas del concepto de CRCS en las definiciones seleccionadas para este analisis.
De acuerdo con Morse et al. (2002), los atributos definen el concepto y deben estar
presentes en los casos o contextos donde ocurre el concepto. Tofthagen y Fagerstram
(2010) afirmaron que los atributos responden a la siguiente pregunta: ¢;Cuales son las
caracteristicas del concepto? Analizando frase por frase de las definiciones, se
identificaron cuatro atributos de la CRCS: (1) la estrategia de respuesta, (2) la adaptacion
de las actividades de la CS, (3) el tiempo de respuesta y (4) la capacidad para responder.
Cada atributo se describe a continuacion.

Respecto de la estrategia que ejecuta la CS cuando responde a estimulos externos
0 internos, en las definiciones analizadas se encontraron dos estrategias de respuestas. La

CS ejecuta una estrategia de respuesta reactiva o proactiva. Segun Santos y Hanna (2009),
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cuando la CS impone cambios en el entorno, la respuesta es proactiva. Por el contrario, si
las fuerzas externas imponen cambios a la CS, la respuesta es reactiva.

Adaptar las actividades de la CS para responder a estimulos implica que la CS
ajusta sus actividades aumentando o disminuyendo las unidades de produccion para
responder a demandas crecientes o decrecientes, contratando o despidiendo recursos
humanos para satisfacer las necesidades de fabricacion. En el contexto en el que se
propuso la definicion, se observo que la adaptacion se llevé a cabo en procesos de la CS
como abastecimiento, fabricacion, transporte y distribucion.

Tiempo de respuesta: el tiempo de respuesta, incluido en las definiciones
analizadas de la CRCS, facilita la valoracion de la respuesta. Los investigadores utilizaron
diversos términos para referirse al tiempo, como escala de tiempo, responder répido,
tiempo efectivo, reaccionar con rapidez, adaptarse rdpidamente, tiempo correcto, manera
oportuna, una ventana de tiempo de respuesta, velocidad y prontitud. Por lo tanto, no
existe consenso entre los investigadores respecto al término especifico para referirse al
factor tiempo. Los términos generales del tiempo solo pueden medirse segln el objetivo
del investigador. Cuatro términos especificos del tiempo de respuesta merecen atencién
especial: (1) rapidamente en términos de volumen, mezcla o ubicacion (Melnyk et al.,
2010), puesto que la respuesta se asocia con la flexibilidad de maltiples maneras; (2) el
tiempo de respuesta como “tiempo de entrega mas corto” (Cannella et al., 2018), dado que
es una medida concreta del tiempo de respuesta en la CS; (3) ajuste rapido de las técticas
y (4) operaciones de la CS. Gligor et al. (2019) afirmaron que la CS realiza adaptaciones
de sus procesos en diferentes niveles para responder a los estimulos.

Habilidad/capacidad de respuesta: en las definiciones se identificd que la CRCS
es una habilidad o una capacidad. Teece y Pisano (1994) sefialaron que las capacidades
son importantes en la gestién para adaptar, integrar y reconfigurar las habilidades
organizacionales internas y externas, los recursos y las competencias funcionales para

cambiar el entorno.

2.3.6 Referencias, Antecedentes y Consecuencias de Ia Respuesta de la Cadena de

Suministro

Segun Rodgers (1989), las referencias son los hechos, situaciones o fendmenos
sobre los cuales se considera adecuada la aplicacion de un concepto. La descripcion de
los antecedentes y consecuencias favorece la claridad del concepto analizado. Los
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antecedentes de un concepto son los eventos o fendbmenos que generalmente preceden a
una instancia del concepto y las consecuencias siguen una ocurrencia del concepto. En
ese sentido, Foley y Davis (2017) manifestaron que las referencias, antecedentes y
consecuencias son acciones que ocurren o estan asociadas con el concepto. Las referencias
que se tomaron en cuenta para identificar los antecedentes y consecuencias se muestran
en las tablas 9-13. Para Rodgers (2000), los antecedentes representan una situacion que
debe ocurrir antes de que suceda el concepto y que no puede considerarse como un atributo
definitorio.

En esa misma linea, Greenway et al. (2019) aclararon que los antecedentes son
factores que provocan la ocurrencia del fendmeno y las consecuencias son los resultados
obtenidos tras la aplicacion del concepto. Tofthagen y Fagerstram (2010) sugirieron hacer
las siguientes preguntas para identificar los antecedentes y las consecuencias. En cuanto
a los antecedentes, ¢qué eventos o fendmenos se han asociado con el concepto en el
pasado? Y respecto de las consecuencias, ¢qué sucede después o como resultado de usar
el concepto?

Los antecedentes en los que se ha utilizado el concepto CRCS incluyen eventos o
situaciones tanto externas como internas a la CS. Ademas, abarcan las disrupciones y
perturbaciones que afectan los procesos de la CS. Los antecedentes son cambios tanto
dentro como fuera de la CS (Garavelli, 2003; Nehzati et al., 2014). Los antecedentes
externos a los que responde la CS son variaciones en la demanda, calamidades naturales,
cambios politicos, imprevistos, nuevos competidores y nuevos productos. Los
antecedentes internos son la reduccién de pedidos atrasados y la pérdida de ventas, el
ajuste en periodos de bajo rendimiento de fabricacién y entrega deficiente.

En las definiciones analizadas, se identificaron antecedentes con términos
generales como oportunidades y amenazas, estimulos externos, eventos significativos,
cambios predecibles e impredecibles, cambios en un ambiente de negocios y demandas
de los clientes, cambios en el mercado, cambios en la oferta y cambios imprevistos.
Ademas, se emplearon términos especificos como disrupcion y perturbaciones. Algunos
ejemplos de antecedentes son:

e Cambios en la demanda/mercado: la respuesta de la empresa Apple a los cambios
en lademanda de celulares fue mediante modificaciones en el color de las pantallas

LCD y la incorporacion de redes inalambricas en los celulares.
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e Cambios ambientales: modificaciones que ocurren en el d&mbito econdmico,
politico o demogréfico.

e Cambio en las necesidades/preferencias de los clientes: la preferencia de los
clientes a adquirir productos que cuiden el medio ambiente.

e Variaciones en las condiciones comerciales: alteraciones en los tipos de productos
y cambios en la ventana de tiempo para la entrega.

¢ Nuevos desarrollos de mercado: la compafiia Tata Ace cred un nuevo mercado
para vehiculos comerciales pequefios que antes no existia e introdujo el concepto
de minicamion en India.

e Cambios de proveedores: los proveedores realizan cambios en calidad, costo y
seguridad para los empleados.

e Cambios internos o externos: el cambio en la cantidad del pedido tiene dos puntos
de vista: (i) el cambio en la cantidad del pedido es un cambio interno de la CS
cuando se modifica la orden de fabricacion entre los procesos de mercadeo y
produccién, y (ii) el cambio en la cantidad del pedido es un cambio externo a la
CS cuando el cliente cambia la orden de compra.

La perturbacion es un antecedente de la CRCS que se identifico en las definiciones
analizadas (Kamalahmadi y Mellat, 2016; More y Babu, 2007). El concepto de
perturbacion fue definido por Matson y McFarlane (1999) como un cambio que ocurre
interna 0 externamente a un sistema de produccién, que puede afectar su desempefio
operativo y esta fuera de su control o no ha sido planificado por el sistema. Las
perturbaciones tienen efectos negativos en la CS en la que ocurren. Hearnshaw y Wilson
(2013) identificaron tres tipos de perturbaciones en una CS: ataques dirigidos
deliberadamente, eventos operativos normales y eventos de perturbaciones aleatorias. Por
lo tanto, la perturbacion implica que la CS debe gestionar la respuesta interna y externa a
la misma.

La Figura 3 muestra los antecedentes identificados en las referencias de CRCS
analizadas. En el contexto de CRCS y CS responsiva, los antecedentes son cambios
externos a la CS, mientras que, en CS agiles y CS flexibles, se abordan antecedentes

externos e internos, y en CS resilientes, los antecedentes son cambios internos de la CS.
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Figura 3
Antecedentes identificados en los términos relacionados con la CRCS
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Las consecuencias identificadas en el andlisis del concepto de CRCS son tanto
positivas como negativas. Las consecuencias positivas incluyen el aumento de la riqueza
de los accionistas de la CS (Gunasekaran et al., 2008), el mejoramiento del servicio al
cliente, la ampliacion de la cuota de mercado y del rendimiento financiero (Hohenstein et
al., 2015), el incremento de la agilidad y la ventaja competitiva (Sundram et al., 2018), el
cumplimiento de los indicadores de desempefio, la satisfaccion del cliente y de las
necesidades urgentes de las personas afectadas por un desastre (Jahre y Fabbe-Costes,
2015).

La Tabla 14 muestra las consecuencias positivas identificadas en los documentos
analizados. Aungue no se mencionan consecuencias negativas en los documentos
analizados, se pueden inferir algunas, como el uso excesivo de los recursos invertidos en
la respuesta y, por tanto, un aumento de los costos de la cadena. El interés de los miembros
de la cadena por responder a cualquier costo a un estimulo puede producir consecuencias
negativas, como la pérdida de competitividad y el incumplimiento de objetivos
relacionados con la conservacion del medio ambiente. Si la cadena responde tarde, las

consecuencias negativas pueden ser la pérdida de imagen y credibilidad de la marca.
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Tabla 14

Consecuencias positivas de la RCS

Consecuencias CS CRCS CS CS CS
responsiva flexible  agil resiliente

Riqueza para los accionistas X

Cumplimiento de la demanda del cliente X

Ventaja competitiva X X

Rendimiento satisfactorio del sistema X

Lograr el resultado deseado X

Contribuir a la rapidez X

Aumentar el servicio al cliente, la cuota de X
mercado y el rendimiento financiero

2.3.7 Caso Modelo para el Concepto que se Analiza

Segln Rodgers (1989), un caso modelo mejora el grado de clarificacién que se
ofrece como resultado del analisis, proporcionando un ejemplo cotidiano que incluye los
atributos del concepto. También es importante que el caso modelo sea identificado, en
lugar de construido. De esa manera, se presenta un caso basado en una CS de produccion
de mascarillas sanitarias en Corea. Este caso modelo se deriva de la investigacion de Lee
et al. (2020) sobre la produccién de mascaras sanitarias en época pandemia del COVID-
19. Las mascaras sanitarias, como equipo de proteccion personal, han sido fundamentales
para reducir la propagacion de COVID-19. La estructura de la CS se compone de materias
primas, provenientes de productores de tejidos no hilados o fusionados, distribuidores que
entregan el producto a los minoristas y los minoristas lo entregan a los consumidores.

Varias funciones de la CS participaron en la respuesta al aumento de la demanda
de maéscaras sanitarias, incluida la investigacion y el desarrollo de productos, la gestion
de la CS, los proveedores, la produccion, la distribucion, el empaque, los recursos
humanos y los sistemas de informacion (Sl). El Area de Investigacion y Desarrollo
prepard nuevos filtros para mascarillas sanitarias. Posteriormente, los gerentes de la CS

ejecutaron estrategias reactivas y proactivas. La estrategia reactiva apuntaba a obedecer
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las drdenes gubernamentales de no exportar méas del 10 % de la produccién diaria de
mascarillas sanitarias. En consecuencia, los gerentes de la CS revisaron sus contratos con
clientes internacionales, lo que representa una estrategia proactiva. Luego, los
proveedores proporcionaron los materiales de manera equitativa a los compradores, se
incremento la capacidad de produccion con la puesta en marcha de 12 nuevas unidades de
produccidn, y los distribuidores de la CS y los operadores logisticos gubernamentales
participaron en la distribucién de méscaras sanitarias a todas las regiones de Corea.

El proceso de empaque contribuy6 a la respuesta con el reempaquetado de
mascarillas en paquetes de 100 unidades. EI Area de Recursos Humanos acordo6 con los
trabajadores aumentar la jornada laboral de 40 a 50 horas semanales y los gerentes de la
CS compartieron informacién con otras CS y entidades gubernamentales de salud.
Ademas, dos costos de responder al COVID-19 fueron: (1) los subsidios aportados por el
gobierno para mantener nuevas lineas de produccion y pagar las horas extras y los fines
de semana trabajados, y (2) el costo inconmensurable de no poder salvar la vida de los
coreanos. La evaluacion de la RCS se realiz6 en diferentes momentos durante la
pandemia. Por ejemplo, en marzo de 2020 se evalug la efectividad de la medida que exigio
que los distribuidores debian entregar el 80 % de su produccion de mascarillas sanitarias
en un plazo maximo de dos dias a partir de la fecha de produccion. Ademas, se evaluo la
conexion a Sl de distribuidores, minoristas y hospitales a través del portal del Servicio de
Revision y Evaluacion de Seguros de Salud. Esta conexion de Sl contribuyé a distribuir
mascaras tanto al personal médico como a la gente comun.

En la operacion de la CS descrita anteriormente, los atributos del CRCS
identificados son la estrategia de respuesta, ya sea reactiva o proactiva, la adaptacion de
las actividades de la CS, la medicion de la respuesta y la capacidad de respuesta de la CS.
Segun Santos y Hanna (2009), la estrategia reactiva se ejecuta cuando factores externos
imponen cambios a la CS, y la proactiva, cuando la CS utiliza su conocimiento para
imponer cambios en el entorno. En ese sentido, la reaccion de la CS a las drdenes
gubernamentales emitidas para mitigar los efectos del COVID-19 en la sociedad fue
realizar cambios en la cantidad de produccion y distribucion de mascarillas sanitarias. En
cuanto a la estrategia proactiva, la CS utiliz6 el conocimiento adquirido sobre los efectos
de la pandemia tanto en la sociedad como en la CS para renegociar los contratos de

exportacion de mascarillas.
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En este contexto, Eckstein et al. (2015) afirmaron que la CS adapta su
configuraciéon para responder a los cambios en el entorno. La adecuacion de las
actividades realizadas por la CS de Corea en la respuesta a los estimulos que afectaron la
CS en la pandemia del COVID-19 es evidente en &reas como produccion, recursos
humanos, SI y empaque.

La CS midio y evaluo la respuesta basada en la entrega rapida y oportuna de
mascarillas sanitarias a la comunidad. Segun Nehzati et al. (2014), la velocidad y la
oportunidad son caracteristicas que afectan la CRCS. La CRCS se desarroll6 con base en
la coordinacion e integracion de los miembros de la CS, los proveedores de servicios
logisticos, el gobierno y las instituciones de salud. En ese orden de ideas, Ghosh et al.
(2014) revelaron que la CRCS depende de la coordinacion efectiva de las actividades
dentro de la cadena y entre empresas. De acuerdo con Nehzati et al. (2014), los
antecedentes a los que responde la CS pueden ser internos o externos. En el caso modelo,
se identificaron tres antecedentes: (1) se proclamd la pandemia de COVID-19, (2)
aumento la demanda de mascarillas para el cuidado de la salud y (3) los cambios en las
capacidades de proveedores, fabricantes y recursos humanos causaron disrupciones en la
CS.

Las consecuencias identificadas en el caso modelo son el cumplimiento de los
objetivos de la CS, como minimizar costos y aumentar el cumplimiento de pedidos en la
produccion de mascarillas para el cuidado de la salud. También, en el cumplimiento de
los objetivos ajenos a la CS, como el objetivo del gobierno de mantener una sociedad
democratica abierta y segura mientras se salvan vidas. En general, el caso modelo muestra
que la CS respondi6 de manera coordinada a los estimulos creados por una pandemia. El
caso también confirma que la respuesta a los estimulos implica la adaptacién de las
actividades para lograr el cumplimiento de los objetivos de la CS y otras metas, en este
caso, objetivos humanitarios. Finalmente, este ejemplo de caso modelo corrobora el uso

de andlisis de concepto evolutivo para describir y explicar el concepto que se analiza.

2.3.8 Pilares de una Definicion de Capacidad de Respuesta de Ia Cadena de

Suministro

Con base en los atributos, antecedentes y consecuencias, es posible concluir que
una definicion general de CRCS debe tener cuatro ideas o pilares basicos. El primer pilar
es el estimulo al que responde la CS. Cualquier definicion de CRCS debe contener
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estimulos externos o internos. Estos estimulos incluyen todos los antecedentes de la RCS,
como cambios, eventos, interrupciones y perturbaciones. En general, los estimulos
impulsan el RCS. En concordancia con Kiritchanchai y MacCarthy (1999), los
antecedentes de la respuesta se denominan “estimulos”. El segundo pilar es la adaptacion
de las actividades de la CS. La adaptacion implica que los gestores de la CS definan
aspectos de la respuesta, como la estrategia de respuesta a ejecutar, reconozcan las
limitaciones de tiempo y el costo de la respuesta, y las actividades que deben adaptarse
para responder correctamente a un estimulo.

El tercer pilar involucra los objetivos a alcanzar con la respuesta. Los gestores de
la CS proponen estos objetivos, que incluyen tanto las metas de la CS como los objetivos
centrados en el medioambiente, la sociedad y el cliente. El cuarto pilar es la evaluacion
de la respuesta. Una evaluacion de la CRCS incluye dos factores: (1) el tiempo que le
toma a la CS adaptar las actividades que realiza para responder a un estimulo, y (2) el
cumplimiento de los objetivos que la CS pretende alcanzar con la respuesta. A
continuacion, se describen los componentes de los cuatro pilares.

La CS responde a estimulos como cambios en la demanda y preferencias de los
clientes, aparicion o desaparicion de un nuevo competidor, cambios en el valor de la
moneda que utiliza la cadena para realizar transacciones financieras, paros imprevistos de
maquinas, fallas en los SI, ausentismo laboral, desastres, incendios en plantas de
fabricacion y cierres de rutas de distribucion de productos. Una CS responde a cualquiera
de estos estimulos adaptando una 0 mas de las siguientes actividades: marketing y ventas,
finanzas, investigacion y desarrollo, fabricacion, compras y logistica. Segin Lambert y
Enz (2017), la CS adapta los procesos de gestion como las relaciones con los clientes, las
relaciones con los proveedores, el servicio al cliente, la gestion de la demanda, el
cumplimiento de pedidos, la gestion del flujo de fabricacion, el desarrollo y la
comercializacion de productos y la devolucion de productos para responder a un estimulo.

Los objetivos que la CS pretende alcanzar con la respuesta incluyen, por un lado,
los objetivos clésicos de maximizar beneficios, minimizar costes y satisfacer las
expectativas de los clientes y, por otro lado, la respuesta contribuye al cumplimiento de
objetivos como producir y consumir productos de manera responsable. También ayuda a
alcanzar los objetivos vinculados a la responsabilidad social y fiscal. La evaluacion de la
respuesta se lleva a cabo verificando el cumplimiento de indicadores econémicos, de

desempefio y otros especificos de cada proceso de la CS. También se hace examinando
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las solicitudes, quejas, sugerencias y reclamos realizados tanto por los clientes como por
la sociedad en general. Basado en los cuatro pilares comentados previamente, a
continuacion, se propone la siguiente definicion general de un CRCS:

La capacidad de responder a los estimulos recibidos por uno 0 méas miembros de
la cadena mediante la aplicacion de estrategias reactivas y/o proactivas para adaptar sus
actividades dentro de un marco de tiempo particular, de manera que permite la evaluacion
y el logro de ciertas metas.

La definicion propuesta en el parrafo anterior implica que, al usar el término
CRCS, se deben especificar los siguientes aspectos: (1) el estimulo al que se responde, (2)
las actividades que se adaptan para responder al estimulo, (3) los objetivos de la CS que
se pretenden cumplir con la respuesta, y (4) la evaluacion de la respuesta basada en el
tiempo de respuesta y el logro de los objetivos. La definicion propuesta amplia los factores
que deben considerarse en la investigacion tedrica y practica de CRCS, y proporciona una

nueva etapa de desarrollo del concepto a partir de los cuatro pilares de la respuesta.
2.4 Discusion

En las secciones 2.2 y 2.3 se propusieron dos definiciones que tienen origenes
distintos. La primera definicion se obtuvo utilizando el analisis de contenido cualitativo.
De acuerdo con Tangpong (2011), el analisis de contenido es una técnica metodoldgica
que facilita a los investigadores evaluar sisteméaticamente el contenido cualitativo en todas
las formas de comunicacion (por ejemplo, escritos, entrevistas, noticias, informes, entre
otros). En este caso, la evaluacidn sistematica se hizo sobre las definiciones de CRCS.
Pires y Barbosa-Povoa (2018), empleando el analisis de contenido, definieron el concepto
de resiliencia de la CS. La segunda definicion se propuso basada en el analisis de concepto
evolutivo. EI concepto que se analiz6 fue la CRCS. Raiesifar et al. (2019) afirmaron que
el propdsito del analisis de concepto evolutivo es describir el concepto y su aplicacion en
diversos contextos. En los estudios llevados a cabo por Johansen y O’Brien (2016) y
Benjamin y Jacelon (2022), los autores utilizaron el anélisis de concepto evolutivo para
definir conceptos como toma de decisiones en enfermeria y gestion del flujo de pacientes.

De acuerdo con Mayring (2014), el analisis de contenido se lleva a cabo mediante
la definicion de categorias, mientras que en el analisis de concepto evolutivo se
identificaron los antecedentes, las consecuencias y los atributos en distintos contextos

(Foley y Davis, 2017). En ambos métodos se utilizd el método inductivo. EI método
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inductivo se empled en el andlisis de contenido para clasificar el contenido de la unidad
de analisis en categorias, mientras que, en el anlisis de concepto evolutivo, se utilizo para
identificar los atributos, los antecedentes y las consecuencias del concepto analizado. En
concordancia con Seuring y Gold (2012), en el analisis de contenido, el método inductivo
facilita un proceso iterativo para la construccién, prueba y comparacion constante de
categorias y datos. Para Brilowski y Wendler (2005) y Raiesifar et al. (2019), en el analisis
de concepto evolutivo mediante el método inductivo se conoce el significado y el uso en
el tiempo del concepto que se analiza.

Ambos métodos tienen en comun la seleccion de documentos. El uso de los
documentos seleccionados en el analisis de contenido se hizo sin tener en cuenta a qué
area de conocimiento pertenecen estos documentos, mientras que, en el analisis de
concepto evolutivo, los documentos se clasificaron segun su origen, ya sea CS responsiva,
CRCS, CS flexible, CS agil y CS resiliente. Por lo tanto, el analisis de concepto evolutivo,
por un lado, facilitd la identificacion de las caracteristicas del concepto de CRCS en
diversos contextos en los que se ha usado y, por otro lado, revel6 el desarrollo en el tiempo
del concepto de CRCS.

Respecto a las fases que se siguieron en la ejecucion de cada método, se identifico
que el analisis de contenido carece de una fase que facilite la aplicacién de los resultados
obtenidos, mientras que el analisis de concepto evolutivo tiene una fase en la que se
evidenci6 un caso modelo del concepto. Como sefialaron Johansen y O’Brien (2016) y
Raiesifar et al. (2019), el caso modelo muestra el uso real de los atributos, los antecedentes
y las consecuencias del concepto que se analiza.

Basados en los siguientes dos aspectos: 1) el analisis en diversos contextos de la
CRCS y 2) la identificacion del caso modelo que se hizo en el andlisis de concepto
evolutivo, la definicion de CRCS que se selecciond para el desarrollo de esta investigacion
fue la siguiente: la capacidad de responder a los estimulos recibidos por uno o mas
miembros de la cadena mediante la aplicacion de estrategias reactivas y/o proactivas para
adaptar sus actividades dentro de un marco de tiempo particular, de manera que permite

la evaluacion y el logro de ciertas metas.
2.5 Conclusiones

En este capitulo, se utilizaron el analisis de contenido cualitativo y el analisis de

concepto evolutivo para definir la CRCS. Mediante el analisis de contenido de 47
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definiciones de CRCS, se identificaron los elementos comunes, las diferencias entre ellas
y sus deficiencias. Usando el analisis de concepto evolutivo, se identificaron los atributos,
los antecedentes y las consecuencias de la CRCS. Para desarrollar esta investigacion, se
selecciond la definicion propuesta usando el anélisis de concepto evolutivo.

La propuesta de definicion general de CRCS seleccionada tiene cinco
caracteristicas: 1) engloba las definiciones parciales de este concepto centradas en
estimulos externos del cliente o del mercado y permite incluir otros estimulos externos
(respuestas a diversos tipos de desastres) e internos (cambios en la tecnologia o personal),
2) la definicion propuesta incluye la adaptacion de las actividades de la CS en la respuesta
al estimulo que afecta la CS, 3) muestra las dos estrategias que puede usar la CS para
responder, 4) esta definicién vincula la respuesta con el cumplimiento de los objetivos de
la CS, garantizando el beneficio para las partes involucradas en la respuesta y 5) promueve
la evaluacion de la RCS basada en el tiempo de respuesta o en el cumplimiento de los
objetivos de la CS. La definicion propuesta contribuye a la literatura sentando las bases
para llegar a un acuerdo en el alcance de este concepto y promueve el desarrollo de la
investigacion en esta area.

La limitacion principal del método de analisis de concepto evolutivo utilizado en
este capitulo es que la fase denominada caso modelo se basé en un documento académico.
Para abordar esta limitacion, futuras investigaciones podrian emplear el método del caso
de estudio en la fase de caso modelo, permitiendo que los atributos, antecedentes y
consecuencias de la RCS se identifiquen en una respuesta real de la cadena donde el
investigador actie como un observador directo. Ademas, los estudios futuros pueden
ampliar el uso de ambos métodos de analisis a otros conceptos de la CS, como la
sostenibilidad, la robustez y la redundancia de la CS.

En cuanto a la definicion propuesta de CRCS, se sugieren dos lineas futuras de
investigacion: 1) los investigadores pueden utilizar la definicion para proponer un marco
de CRCS, y 2) valorar la utilidad de la definicion en diversos contextos de la CS y en

investigaciones, ya sean académicas o practicas.
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3 MARCO DE RESPUESTA DE LA CADENA DE SUMINISTRO

En este capitulo, se analizan los MRCS precedentes y se propone uno que, por un
lado, se aplica a cualquier situacion que involucre la CRCS vy, por otro, facilita la
comprension de la RCS como un proceso. Utilizando la revision sistematica de literatura
(RSL), se seleccionaron 37 documentos en los que se proponen MRCS, los cuales se
analizaron mediante sintesis tematica. La sintesis tematica facilito la identificacion de las
carencias de los MRCS, el contexto en el que se disefiaron los marcos, la novedad, el
modo de validacién de los MRCS, los aspectos de la CS que hacen parte de la estructura
del marco y la coherencia entre la definicion de CRCS y los componentes del marco.

El MRCS propuesto en este capitulo se disefié a partir del modelo estimulo —
organismo — respuesta (EOR). Los aspectos de la CS que hacen parte de la estructura del
MRCS son los estimulos a los que se responde, los resultados que logra la cadena con la
respuesta, la estrategia de respuesta, los tipos de decision, el horizonte temporal, los
facilitadores de relaciones y la retroalimentacion de la respuesta. EI nuevo MRCS facilita
la identificacion de los aspectos que componen la respuesta a un estimulo en los que se
debe formar a los gestores para dar una mejor respuesta. Ademas, amplia la teoria sobre
RCS.

3.1 Introduccion

Segun Soni y Kodali (2013), un concepto de gestion de la CS que se esta disefiando
y construyendo tedricamente debe tener una imagen y una estructura general para su
implementacidn. La estructura que facilita la imagen del concepto se conoce como marco.
Para Grant y Osanloo (2014), un marco muestra como el investigador abordé un problema,
identifico los constructos o variables y la relacion entre ellas. En este capitulo, se
desarrolla el concepto de CRCS.

Se han propuesto varios marcos para facilitar que la RCS sea rapida y eficaz a los
cambios en la demanda, los proveedores y el negocio. Wong et al. (2006) evaluaron la
CRCS para productos con demanda volatil y estacional utilizando un MRCS que tiene en
su estructura componentes de decisiones estratégicas y operativas. La evaluacion se
realiz6 comparando la RCS a los cambios en la demanda de productos con
comportamiento estable en ventas contra aquellos con comportamiento volatil y

estacional. Reichart y Holweg (2007) propusieron un marco que distingue los
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determinantes internos, los requisitos de respuesta y los factores que facilitan las
relaciones entre los componentes del marco.

Con base en sistemas y colaboracion estratégica, Kim y Lee (2010) definieron un
marco conceptual para entender la influencia de la colaboracion entre empresas en la RCS.
Mandal (2015) propuso un MRCS que incluye factores relacionales como la confianza, el
compromiso, la comunicacion, la cooperacion, la adaptacion y la interdependencia en la
RCS. Los factores relacionales mencionados previamente mejoraron la RCS al promover
el desarrollo de relaciones entre los miembros de la CS. Por su parte, Kim et al. (2013)
disefiaron un marco para estudiar la influencia de la contratacion electronica, la
flexibilidad del mercado, el entorno empresarial y las tecnologias de fabricacién
avanzadas en la RCS.

En ese orden de ideas, Ghosh et al. (2014) demostraron a través de un marco que
la integracion entre los eslabones de la cadena y la coordinacion entre los integrantes de
la cadena influyen en la RCS. Moradlou et al. (2017) estudiaron la RCS para la
relocalizacion de empresas manufactureras establecidas en India hacia el Reino Unido
mediante el disefio de un marco que tiene componentes como las tecnologias de la
informacién (TI), equipos de manufactura y factores humanos. Gilal et al. (2017)
analizaron el impacto de las practicas de gestion de la CS y la estructura organizativa en
la CRCS utilizando un marco de mediacién moderada. El andlisis evidencié que la
estructura organizacional modera la mediacion entre las practicas de gestion de laCSy la
CRCS.

De manera similar, Davis-Sramek et al. (2019) propusieron un marco para
determinar la influencia de factores como la orientacion de la CS y la distancia
institucional, ya sea formal o informal, en la CRCS. Richey et al. (2022), entendiendo la
CRCS como un proceso, disefiaron un marco que incluye los conceptos de flexibilidad,
adaptabilidad, agilidad, resiliencia e improvisaciéon en su estructura. Xu et al. (2023)
utilizaron un marco para mostrar que el mejoramiento de la gestion de las capacidades de
RCS durante una pandemia depende de factores como las actitudes en la gestion de la CS,
la logistica, la prevision y el analisis.

Al analizar los MRCS descritos anteriormente, se identificaron dos ideas: (1) los
marcos propuestos se aplican solo a la situacion de respuesta que aborda el investigador
y (2) aspectos como la planificacion estratégica y operativa, los indicadores de

desempefio, las Tl, la gestidn y los factores relacionales influyen en la CRCS. No obstante,
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se detectaron tres vacios de investigacion en la literatura relacionada con los MRCS: (1)
no se ha realizado una RSL de los MRCS, (2) la literatura sobre la CRCS carece de un
marco en el que la respuesta se entienda como un proceso y (3) no se encontr6 un MRCS
que incluya la evaluacion y retroalimentacion de la respuesta en su estructura.

A fin de abordar estos vacios de investigacion, se propuso llevar a cabo una RSL
para conocer los aspectos de la CS que hacen parte de la estructura de los MRCS
planteados en la literatura y se propuso uno nuevo. La propuesta de un nuevo MRCS se
justifico desde tres perspectivas: (i) el marco mostrara el proceso que los gestores de la
CS deben seguir para responder a un estimulo; (ii) el marco también se podra utilizar para
establecer un plan de capacitacion en los aspectos que comprenden el proceso de RCS y
(iii) la evaluacion y retroalimentacion de la respuesta facilitaran la identificacion de
lecciones aprendidas y opciones para mejorar el proceso de RCS.

La propuesta del nuevo marco se llevd a cabo en tres fases. En la primera fase, se
identificaron los documentos que abordan la RCS en los que se han propuesto un MRCS.
Para dicho propdsito, se realiz6 una RSL. Para Gough et al. (2017), la RSL se define como
una revisién de la investigacion existente que utiliza métodos de investigacion rigurosos,
explicitos y responsables. Del mismo modo, Malik et al. (2022) afirmaron que la RSL
resume, sintetiza e identifica los resultados de la investigacion realizada sobre un tema de
estudio. En la segunda fase, los documentos seleccionados en la primera fase se analizaron
usando sintesis tematica, lo que facilité la identificacion de los aspectos de la CS que
formaran parte de la estructura del MRCS. En la tercera fase, se empled por primera vez
el modelo EOR propuesto por Mehrabian y Russell (1974) para disefiar el nuevo MRCS.

El resto de este capitulo esta organizado de la siguiente manera: la seccién 3.2
presenta la metodologia de investigacion; la seccion 3.3 describe los MRCS identificados
en la RSL; la seccién 3.4 revela el andlisis de los MRCS; en la seccion 3.5 se propone un
nuevo MRCS; la seccidn 3.6 presenta la discusion y la seccion 3.7 las conclusiones del

capitulo.
3.2 Metodologia de Investigacion

La RSL se llevd a cabo con el objetivo de identificar los documentos que
facilitaron la contextualizacién de la investigacion en la que se proponen MRCS vy de
conocer como se han abordado los conceptos de CRCS y MRCS en la literatura
académica. El método de RSL utilizado fue adaptado de Okoli (2015).
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3.2.1 Primera fase de la metodologia

En la primera fase de la metodologia, se llevd a cabo una RSL que consistio en
seleccionar la base de datos y definir los criterios de inclusion que deberian cumplir los
documentos para ser analizados en este capitulo. Para llevar a cabo la RSL, se utilizo la
base de datos multidisciplinar Scopus. Se seleccionaron los documentos con los términos
“supply chain responsiveness and framework”, “supply chain responsive and framework”,
or “supply chain response and framework™ en el titulo, el resumen y en las palabras clave.
La seleccidn de los documentos se basé en seis criterios de inclusion: (1) el documento
debia haber sido publicado entre los afios 1996 y 2022; (2) el documento debia estar
clasificado en una de las siguientes areas de conocimiento: negocios, administracion,
contabilidad, ingenieria o ciencia de las decisiones; (3) el documento debia ser un articulo
0 una revision de literatura; (4) la version publicada debia ser la final; (5) el documento
debia estar escrito en idioma inglés; y (6) el documento debia abordar el tema de RCS y
mostrar un MRCS.

Posteriormente, se verificd que el MRCS identificado cumpliera con los requisitos
propuestos por Soni y Kodali (2013) para que una estructura sea identificada como marco.
Los tres requsitos son: los documentos debian mostrar las relaciones entre los elementos,
describir los pasos para usar el marco y mostrar como se conectan las actividades. La
Figura 4 muestra los resultados de aplicar los criterios de inclusién descritos previamente.

La Tabla A 1 muestra los documentos analizados en este capitulo.
3.2.2 Segunda fase de Ia metodologia

Los documentos seleccionados en la RSL se analizaron en la fase dos de la
metodologia utilizando la sintesis temética. La sintesis tematica facilita el desarrollo de
una teoria a partir de las ideas principales identificadas en la documentacion existente. La
sintesis tematica se basa en la identificacion de temas. Segin Gough et al. (2017), en la
sintesis tematica, el marco emerge de los estudios primarios a medida que se desarrollan
los tres pasos de la sintesis. En el primer paso, se definieron los temas a analizar en todos
los documentos seleccionados en la RSL; los temas en la sintesis tematica surgen ya sea

a medida que se hace la sintesis o son definidos previamente. En el segundo paso, se



relacionaron los temas entre ellos, y finalmente, en el tercer paso, se describieron

uno de los temas.
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Para cumplir con el primer paso de la sintesis temética, se definieron cuatro temas

que se analizaron en cada documento: 1) contexto de la investigacion, 2) aspectos de la

CS que comprenden el MRCS, 3) coherencia entre la definicion de CRCS vy los
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componentes de la estructura del marco y 4) como se entendio el concepto de CRCS en

los documentos que proponian los MRCS. A continuacion, se detalla cada tema.

1)

2)

3)

4)

El contexto de la investigacion: el contexto de la investigacion abarco los
temas de la CS e industria en los que se propuso el marco.

Aspectos de la CS que comprenden el MRCS: respecto a los aspectos de la CS
que hacen parte de la estructura del marco, se analizo el nivel de la CS y el
alcance del marco. Segun Halldérsson y Arlbjorn (2005), la CS se analiza
como una funcién, empresa, diada, cadena o red. El alcance del marco se
examino en funcion del tipo de decision de la CS en la que se propuso el marco,
ya sea estratégico, tactico u operativo.

Coherencia entre la definicion de CRCS y los componentes que hacen parte de
la estructura del marco: para analizar la coherencia entre la definicion de
CRCS y los componentes del marco, primero se identificaron los aspectos de
la CS que componen las definiciones. Posteriormente, se verificd si estos
aspectos hacian parte de la estructura del MRCS.

Como se entendid el concepto de CRCS en los documentos que proponian los
MRCS: el concepto de CRCS se analiz6 a partir de cinco palabras que debian
aparecer en la definicion: (i) habilidad, (ii) capacidad, (iii) alcance, (iv)

velocidad y (v) proceso.

El cumplimiento del paso dos de la sintesis temética implicd la creacion de hojas

electronicas en Microsoft Excel; un ejemplo de estas hojas se muestra en la Tabla Tabla

A 1. Las hojas facilitaron el andlisis de cada tema de manera independiente y entre temas.

Dos ejemplos de la informacion relacionada son: i) filtrando la informacion consignada

en las hojas electrénicas se conocié que el 90 % de los MRCS son propuestos en

investigaciones que abordan la respuesta del proceso de fabricacién y ii) analizando linea

a linea las definiciones de respuesta de la CS y los componentes de los marcos de respuesta

de la CS se determiné la coherencia entre la definicion de CRCS y los componentes que

forman parte de la estructura del marco.

El cumplimiento del paso tres de la sintesis tematica, consistié por un lado, en la

descripcion de cada uno de los temas, lo que se muestra en la seccion 3,3y, por otro lado,

en la seccion 3.4 se muestra el analisis de los MRCS.
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3.2.3 Tercera fase de la metodologia

En la fase tres de la metodologia, se utilizé el modelo EOR para disefiar el nuevo
MRCS. Segin Matos y Krielow (2019), el modelo EOR asume los estimulos como
factores que influyen en el organismo (por ejemplo, un individuo o una empresa) para
emitir una respuesta. La vision del modelo EOR comentada anteriormente facilitd la
comprension de la RCS como un proceso en el que la entrada al proceso es el estimulo; la

CS (organismo) procesa internamente el estimulo y emite una respuesta.

3.3 Descripcion de los Marcos de Respuesta de la Cadena de Suministro

Identificados en la Revision Sistematica de Literatura

En esta seccion se describe el proposito con el cual se propuso el MRCS. Ademas,
en algunos casos se mencionan los componentes que hacen parte de la estructura del
marco Yy en otros el uso del marco. La columna 3 de la Tabla B 1 muestra el propdsito de
la investigacion en la que se formulé un MRCS.

Kritchanchai y MacCarthy (1999) propusieron un marco para evaluar el
cumplimiento de la orden de fabricacion mediante la RCS. El marco se utilizd para
responder preguntas asociadas con aspectos de la respuesta, como el estimulo, el impacto
del estimulo en la meta de la CS y las capacidades que la CS debe desarrollar para
responder. Catalan y Kotzab (2003) evaluaron la RCS de dispositivos moviles empleando
un marco con componentes como la transparencia de la demanda, tiempo de flujo efectivo
del producto y componentes de informacion. Salam y Banomyong (2003) determinaron
la influencia de aspectos como el comportamiento del comprador, la precision operativa,
el tiempo de entrega, la cultura organizacional y la colaboracion en la RCS en la industria
textil utilizando un marco.

En esa misma linea, Eng (2005) disefié un marco para estudiar como la orientacion
hacia el trabajo colectivo entre varias funciones en la cadena influye en la respuesta al
cambio en la oferta. Kim et al. (2006) estudiaron la influencia del intercambio de
informacién y la coordinacion entre empresas sobre la capacidad de respuesta de los
integrantes de la cadena utilizando un marco. El intercambio de informacion implica
compartir diversos conocimientos sobre temas como cambios ambientales, preferencias
de nuevos clientes y cambios sociales, entre los miembros de la CS para satisfacer los

requisitos de los clientes. La coordinacion entre empresas se definié como la gestion de
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actividades entre los miembros de la CS. Wong et al. (2006) evaluaron la RCS de juguetes
empleando un marco con componentes como la incertidumbre del prondstico, variabilidad
de la demanda, margen de contribucion y ventana de tiempo de entrega.

Asimismo, Homburg et al. (2007) propusieron un marco conceptual que distingue
la competencia y los clientes como dos antecedentes importantes de la capacidad de
respuesta organizacional. Reichart y Holweg (2007) estudiaron la RCS al cliente. Para tal
efecto, disefiaron un marco en el que la respuesta se da usando alguna de las cuatro
flexibilidades: (1) del producto, (2) de volumen, (3) de mezclay (4) la entrega. Los cuatro
aspectos mencionados previamente se relacionan con diferentes horizontes de tiempo y se
ejecutan como capacidad de respuesta potencial o demostrada. Saad y Gindy (2007)
presentaron en un marco los factores de la industria aeroespacial que influyen en la
transformacion de la respuesta de los sistemas de fabricacion. Gunasekaran et al. (2008)
tuvieron como objetivo mejorar la velocidad, la flexibilidad y la reduccién de costos en
una CS responsiva. Para tal efecto, disefiaron un marco que abarca temas como la empresa
virtual, la planificacion estratégica, la gestion de la informacion y del conocimiento y los
resultados de la respuesta.

Kim y Lee (2010) disefiaron un marco para comprender como los sistemas
colaborativos y la colaboracion estratégica influyen en la RCS. Los sistemas de
colaboracion se entendieron como la medida en que los miembros de la CS se esfuerzan
por compatibilizar los sistemas de comunicacion entre si para compartir informacion y
actividades de gestion con el fin de pronosticar de la demanda. La colaboracidn estratégica
se definié como la medida en que los socios de la CS planifican y comparten el objetivo
de mejorar las relaciones a largo plazo. La informacion se compartié para hacer la
prevision y planificacion de la demanda entre los socios de la CS. Bode et al. (2011)
identificaron opciones de respuestas estratégicas de la CS basadas en el procesamiento de
informacién y la teoria de la dependencia de recursos.

Utilizando un marco conceptual, Sinkovics et al. (2011) estudiaron cémo la
confianza y la integracion de las relaciones interorganizacionales pueden influir en la
decision de una empresa de cooperar y controlar al mismo tiempo que estimulan la CRCS.
Hayat et al. (2012) investigaron el mejoramiento de la CRCS a partir de la coordinacion,
entendiendo la coordinacién como la gestion de las dependencias y esfuerzos entre los
miembros de la CS para lograr objetivos mutuamente definidos. Para dicho proposito,

disefiaron un marco en cuya estructura incluyeron aspectos como el compromiso de la
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direccion, los factores organizativos, la comprension mutua, el flujo de informacion, las
relaciones y la toma de decisiones. Kim et al. (2013) examinaron el impacto de los
sistemas de fabricacion avanzados, el abastecimiento en linea, la flexibilidad del mercado
y el entorno empresarial en la capacidad de respuesta de la oferta.

Thatte et al. (2013) confirmaron la influencia de las practicas de gestion, como la
asociacion estratégica de proveedores, la relacion con el cliente y el intercambio de
informacion en la RCS. Los autores determinaron las relaciones entre la fabricacion
basada en modularidad y la RCS utilizando un marco. Las précticas analizadas fueron las
siguientes: modularidad de productos, modularidad de procesos y equipos de trabajo
dindmicos. Qrunfleh y Tarafdar (2013) demostraron la influencia de las relaciones con los
proveedores y la estrategia de aplazamiento en la RCS empleando un marco. Tiwari et al.
(2013) propusieron un marco de CRCS basado en dos afirmaciones: en primer lugar, la
CS necesita flexibilidad y capacidad de respuesta para cumplir con los requisitos
cambiantes del mercado y del cliente; y, en segundo lugar, la CS que disminuye el tiempo
de comercializacion de un nuevo producto puede obtener una ventaja sobre la
competencia y conquistar un nuevo mercado. Los seis componentes del marco son
planificacion estratégica, empresas virtuales, conocimiento y TI, integracién de la CS,
impulsores externos y factores operativos.

En este mismo contexto, Nehzati et al. (2014) adaptaron el marco propuesto por
Reichart y Holweg (2007) para identificar los factores que requieren respuesta y los
factores que facilitan la respuesta en un sistema de red de produccion multisitio en el
sector de bienes de consumo de rapido movimiento. Ghosh et al. (2014) demostraron los
efectos de integrar la CRCS con los procesos, la coordinacion y el desempefio de la cadena
utilizando un marco validado en la industria de la confeccion. Para optimizar el
rendimiento de una CS, Sinha et al. (2015) disefiaron un marco que combina los
componentes de los marcos propuestos por Reichart y Holweg (2007) y Gunasekaran et
al. (2008) con aspectos de la CS como flexibilidad, agilidad, demanda y velocidad.
Asimismo, Mandal (2015) disefiaron un marco para estudiar la influencia de atributos
como la confianza, el compromiso, la comunicacion, la cooperacion, la adaptacién y la
interdependencia en la RCS utilizando un enfoque basado en recursos.

Los autores Rana et al. (2016) delinearon un marco para probar empiricamente la
influencia de la agilidad y la fabricacion esbelta en la CRCS. Rajagopal et al. (2016)

verificaron la importancia de las estrategias lean, agil, de relacion con proveedores y de
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aplazamiento en la RCS. Bode y Macdonald (2017) estudiaron la RCS a las interrupciones
utilizando un marco con cuatro etapas: 1) reconocimiento de la interrupcion de la
respuesta, (2) diagndstico, (3) desarrollo e (4) implementacion de la respuesta. Gilal et al.
(2017) examinaron el impacto de las practicas de gestion de la CS y la estructura
organizativa en la RCS empleando un marco de mediacion moderado. El analisis
evidencid que la estructura organizacional modera la mediacién entre las préacticas de
gestion de laCS y la RCS.

Teniendo en cuenta la definicion de reshoring como el retorno de la fabricacion
de vuelta a casa, Moradlou et al. (2017) investigaron la relocalizacion de empresas indias
desde dos perspectivas. En primer lugar, comprendieron los factores que influyen en la
reubicacion de empresas indias en el Reino Unido y, en segundo lugar, identificaron los
factores que mejoran la RCS en las empresas indias. En consecuencia, propusieron un
marco de RCS en el que los componentes son las TI, equipos de fabricacion y
componentes de factor humano. Yu et al. (2018) propusieron un marco para explorar el
efecto de las capacidades de la CS basadas en datos sobre el rendimiento financiero; una
de las capacidades del marco es la CRCS. Yu et al. (2019) disefiaron un marco que tiene
cuatro componentes: escaneo, interpretacion, acciones y rendimiento; este marco toma
informacidn de fuera de la cadena, la interpreta y luego implementa acciones para mejorar
el desempefio de la cadena. Las acciones estan vinculadas a la CRCS. Davis-Sramek et al.
(2019) utilizaron la teoria del rango medio para explorar como la orientacion de la CS
facilita la respuesta de la CS global, para tal fin propusieron un marco del que hacen parte
la orientacion de la CS, la distancia institucional formal y la distancia institucional
informal. Sharma et al. (2020) estudiaron la relacién entre CRCS y el desempefio
operativo de la empresa utilizando dos marcos. Uno fue disefiado basandose en la
innovacion, la colaboracion y la flexibilidad. En el otro, los componentes son desempefio
del servicio, gestion de relaciones con el cliente y compromiso del cliente. La solucién de
un modelo de ecuaciones estructurales mostré que la interaccion entre los componentes
del primer marco mejora la CRCS vy la interaccion entre los componentes del segundo
marco facilita el desarrollo de la CRCS. La influencia de la CRCS en la capacidad de las
empresas para atraer, satisfacer y retener clientes fue estudiada por Asamoah et al. (2021)
mediante el disefio de un marco que incluia las capacidades de los procesos, operaciones
y red de proveedores, que hacen parte de la CRCS. El marco de Raghuram y Saleeshya

(2021) se utilizd para analizar el efecto combinado de variables como el flujo de
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materiales, el flujo de informacidn, el tiempo de entrega y las capacidades generales en la
CRCS. Los datos para estas variables se obtuvieron de la industria textil del sur de la India.
Entendiendo la CRCS como un concepto multidimensional que incluye aspectos como
adaptabilidad, flexibilidad, agilidad, improvisacion y resiliencia Richey et al., 2022,
propusieron un marco para mostrar las perspectivas de desarrollo de este nuevo campo de
investigacion. Durante la pandemia causada por la enfermedad COVID-19, Médicos Sin
Fronteras mejord la respuesta a las interrupciones de la cadena utilizando tres tipos de
modularidad: arquitectura modular, interfaces modulares y estdndares de proceso. Saiah
et al. (2022) disefiaron un marco para demostrar como estas modularidades respaldaban
la CRCS. Xu et al. (2022) usaron un marco para demostrar que la gestion de las CS
globales después de la pandemia del COVID-19 tiene como objetivo lograr resiliencia,
capacidad de respuesta y recuperacion. Esto se basaria en la flexibilidad en las
operaciones, la gestion de actitudes, la mejora de los procesos logisticos, las previsiones

de demanda y el andlisis de datos.
3.4 Analisis de los Marcos de Respuesta de la Cadena de Suministro

La investigacion en la que se han propuesto MRCS cubre aspectos estratégicos, y
operativos de los procesos de la CS, incluyendo la gestion de la cadena. Los temas
estratégicos en los que se identificaron MRCS fueron la respuesta del cliente y a la
competencia, la evaluacion de la respuesta y la reubicacion de la planta de fabricacion.
Los MRCS se han propuesto, por un lado, en funciones de la cadena como investigacion
y desarrollo, proveedor, fabricacion, minorista y logistica, y, por otro lado, para procesos
lean, agiles, flexibles y modulares. Se han abordado problemas operativos, como el
cumplimiento de pedidos, la respuesta a interrupciones y el rendimiento operativo. En
cuanto al apoyo a la gestion de la respuesta, se han planteado marcos relacionados con
temas como la gestion de la cadena, los determinantes de la respuesta, la orientacion
funcional de la cadena, los sistemas de comunicacidn, la gestion de datos, la integracion,
la coordinacion, la estructura organizativa y aspectos que inciden en las relaciones entre
los integrantes de la cadena. La columna 3 de la Tabla 15 muestra el tema de la cadena en
el que se propusieron los marcos analizados en este capitulo.

El 90 % de la investigacion realizada en RCS ha sido en las industrias del sector
manufacturero y el 10 % en la de servicios. Las industrias manufactureras que se

abordaron en los estudios en los que se propusieron MRCS fueron la eléctrica, textil,
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automotriz y quimica. La industria de servicios abarco los consultores, proveedores de
servicios de logistica y empresas consumidoras de productos. La columna 4 de la Tabla
15 expone el tipo de industria que se abordd en cada investigacion.

Utilizando métodos de investigacion, como encuestas, cuestionarios, entrevistas,
estudios de casos y grupos focales, en el ambito de cadena se propusieron 32 MRCS y
cinco en el &mbito de funcion. La columna 5 de la Tabla 15 presenta el nivel de analisis
de la CS. En cuanto al alcance de los marcos, el 62 % de los marcos se identificaron como
estratégicos, el 19 % operativos y el 19 % combinan aspectos estratégicos y operativos de
la CS. Las columnas 6 y 7 de la Tabla 15 evidencian el alcance de los marcos analizados
en este capitulo.

Tabla 15
Aspectos analizados de los MRCS

Autor Afo Tema Industria  Nivel de Alcance del marco
analisis
Kritchanchai y 1999  Cumplimiento  Manufactura Funcion Estratégico Operacional
MacCarthy del proceso de la

orden

Catalany Kotzab ~ 2003 Evaluacionde la  Manufactura  Cadena Operacional
CRCS

Salamy Banomyong 2003  Determinantes  Manufactura  Cadena Operacional

de laCRCS
Eng 2005 Orientacion Servicio Funcion Operacional

multifuncional
de la empresa

Kim et al. 2006 Sistemas de Varios Cadena  Estratégico
comunicacion

Wong et al. 2006 Evaluaciéndela Manufactura Funcién Estratégico Operacional
CRCS
Homburg et al. 2007  Capacidad de Varios Cadena  Estratégico
respuesta a los
clientes y
competidores
Reicharty 2007 Capacidad de Manufactura Cadena  Estratégico Operacional
Holweg respuesta del
cliente
Saad y Gindy 2007 Manufactura Manufactura Funcién  Estratégico
responsiva
Gunasekaranetal. 2008  CS responsiva Varios Cadena  Estratégico
Bode et al. 2010 Respuesta a las Varios Several  Estratégico

disrupciones
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Aspectos analizados de los MRCS (continuacion)
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Autor Afo Tema Industria Nivel de Alcance del marco
anélisis
Kimy Lee 2010 CRCS Varios Cadena Estratégico
Sinkovicsetal. 2011  Capacidad de Electronica  Cadena  Estratégico
respuesta del
proveedor
Hayat et al. 2012 Factores que Manufactura  Cadena Estratégico
afectan la CRCS
Kim et al. 2013 Flexibilidad, Manufactura  Cadena Estratégico
manufactura 'y
CRCS
Thatte 2013 GestibndelaCS  Manufactura  Cadena Operacional
Thatte et al. 2013 CRCSYy Manufactura Cadena Operacional
modularidad
Qrunflehy 2013 Lean, CS égil, Manufactura Cadena Estratégico Operacional
Tarafdar CRCS
Tiwari et al. 2013 CRCS Cadena Estratégico
Ghosh et al. 2014 Integracién de Manufactura Cadena Estratégico
procesos,
coordinacion y
CRCS
Nehzati et al. 2014 Capacidad de Manufactura Cadena Estratégico Operacional
respuesta y
flexibilidad en la
produccién
multisitio
Mandal 2015 CRCSYy capacidad Cadena Estratégico
relacional
Sinhaetal. 2015 CS responsiva Cadena Estratégico
Rajagopal etal. 2016  Determinantes de Manufactura Cadena Estratégico
la CRCS entre
firmas
Rana et al. 2016 Estrategia de laCS Manufactura Cadena Estratégico
y CRCS
Bode y 2017 Respuesta a las Manufactura Cadena Operacional
Macdonald disrupciones de la
CS
Gilal et al. 2017 CRCSYy estructura Servicio Cadena Estratégico
de la organizacion,
investigacion y
desarrollo
Moradlou etal. 2017 CRCSYy Varios Funcién Estratégico Operacional
relocalizacion de
plantas de
manufactura
Davis-Sramek 2019  Orientacion de la Varios Cadena Estratégico
etal. CS 'y capacidad de
respuesta de
proveedor global
Yuetal. 2018  Gestion de datos Manufactura Cadena Estratégico

de la CS
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Tabla 15
Aspectos analizados de los MRCS (continuacion)
Autor Afio Tema Industria  Nivel de Alcance del marco
analisis
Yuetal. 2019 Escaneo ambiental, Manufactura Cadena  Estratégico

integracion de la CS,
capacidad de

respuesta y
rendimiento operativo
Sharma et al. 2020 Revision de CRCS Cadena  Estratégico
Asamoah et al. 2021 CRCS y desarrollo Manufactura Cadena  Estratégico
del consumidor y servicio
Raghuram y Saleeshya 2021 CRCS Manufactura Cadena  Estratégico
Richey et al. 2022 CRCS, logistica y Cadena  Estratégico Operacional
gestién de la CS
Saiah et al. 2022 Modularidad de Servicio Cadena Operacional
procesos y CRCS
Xu et al. 2023 Reformando la Cadena  Estratégico

gestion global de la
CS bajo pandemias

Se analizo la coherencia entre las definiciones de CRCS y la estructura del MRCS
para verificar que los aspectos de la CS que hacen parte de la definicion de CRCS también
hacen parte del marco. De acuerdo con las definiciones de CRCS, la CS responde a los
cambios en la demanda, el mercado, las condiciones comerciales y el entorno. Sin
embargo, entre los MRCS examinados en este capitulo, 36 no tenian componentes que
identificaran a qué responde la CS; solo en el marco propuesto por Kritchanchai y
MacCarthy (1999) se evidencioé un componente llamado estimulo. La palabra “estimulo”
incluye los cambios mencionados anteriormente y la respuesta se extiende a amenazas,
oportunidades y disrupciones de la CS.

Ademas, se observd que los objetivos que la CS pretende alcanzar con la respuesta
difieren en la definicion y en el MRCS. Por ejemplo, en la definicién de CRCS propuesta
por Kritchanchai y MacCarthy (1999), no se identificaron las metas que la CS pretendia
lograr con la respuesta, mientras que el marco incluia un componente para las metas de la
CS. Saad y Gindy (2007) incluyeron el componente de metas de la CS en el marco que
propusieron. No obstante, en la definicion que utilizaron de CRCS, no identificaron qué
objetivo pretende lograr la CS con la respuesta. De manera similar, Gunasekaran et al.
(2008) incorporaron el objetivo de crear riqueza para los accionistas en su definicion de
CRCS; sin embargo, este objetivo no se identifico en el MRCS. En cuanto a la evaluacion
de la RCS, en Catalan y Kotzab (2003) se observo que la evaluacion de la RCS, tanto en

la definiciébn como en el marco, se asocié al cumplimiento de indicadores de flujo de
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informacion y de producto. Wong et al. (2006) no definieron CRCS, lo que dificulto el
analisis de la coherencia entre la definicion de CRCS y el MRCS propuesto.

Basados en el analisis mencionado previamente, se puede inferir que la falta de
coherencia entre las definiciones y los componentes del MRCS podria implicar que, por
un lado, la respuesta no contribuya al logro de los objetivos de la CS y, por otro lado, que
la respuesta dada utilizando el marco no esté alineada con el concepto mencionado en la
definicion de CRCS.

En los 22 documentos que definian el concepto CRCS y proponian un MRCS, la
respuesta se entendié como habilidad en 14 definiciones, grado en cuatro, velocidad en
tres y proceso en una. La CRCS entendida como habilidad implica que la CS tiene la
capacidad de desarrollar la capacidad de respuesta. La CRCS entendida como grado o
velocidad facilita la valoracion y evaluacion de la respuesta. CRCS entendida como un
proceso implica la adaptacion de procesos como disefio, abastecimiento, fabricacion,
transporte y distribucion para responder a un estimulo. Ademas, entender la CRCS como
un proceso, incluye las nociones anteriores y facilita el establecimiento de relaciones entre
los gestores de la CS para planificar, ejecutar, evaluar y mejorar sus respuestas.

En relacion con la novedad de los marcos que tratan la CRCS, se identifico que 35
son marcos nuevos y dos son MRCS que se proponen basados en la combinacion de otros
marcos. En concordancia con Soni y Kodali (2013), algunos investigadores se esfuerzan
en proponer marcos nuevos mas que en profundizar en los existentes. Los dos MRCS que
combinan elementos de otros marcos son los propuestos por Tiwari et al. (2013) y Sinha
et al. (2015). EI marco propuesto por Tiwari et al. (2013) combina componentes de dos
MRCS: los componentes operativos, integracion de la CS y requisitos externos son
tomados del marco propuesto por Reichart y Holweg (2007), y del marco propuesto por
Gunasekaran et al. (2008) incluye componentes de planificacion estratégica, empresa
virtual y tecnologia de informacion y gestion del conocimiento.

La ventaja de combinar estos dos marcos es que se amplia el alcance de la
respuesta pasando de poder utilizar el marco para planificar la respuesta de fabricacion a
planear la RCS. El marco propuesto por Sinha et al. (2015) esta compuesto por todos los
componentes que hacen parte de los marcos propuestos por Gunasekaran et al. (2008) y
Tiwari et al. (2013). Adicionalmente, Sinha et al. (2015) incluyen los componentes de
optimizacion de modos de transporte, 0ptima seleccion del proveedor, del inventario, de

la programacién del proceso de fabricacion, del material y del disefio de la red.



61

De acuerdo con Yusof y Aspinwall (2000), un marco puede ser propuesto por
investigadores, consultores o profesionales. En este analisis, se identifico que los 37
marcos son propuestos por académicos que investigan la CRCS. Sin embargo, para el
desarrollo del concepto de CRCS es conveniente la intervencion de consultores y
profesionales de la CS, puesto que, cuando los consultores o profesionales utilizan los
MRCS, detectan deficiencias y proponen mejoras a los marcos propuestos por
académicos. Detectar oportunidades de mejora de los marcos promueve el desarrollo de
la teoria de CRCS.

Segun Kumar y Kumar (2017), la coordinacion entre distintos actores de la cadena
mejora la respuesta. Por tanto, la comunidad interesada en CS debe propiciar encuentros
de investigadores, consultores y profesionales de manera que, basados en la experiencia
y la teoria, se proponga un MRCS en el que se identifiquen los aspectos que se deben
abordar en la respuesta a un estimulo. En ese sentido, Soni y Kodali (2013) afirmaron que
los esfuerzos conjuntos de investigadores, profesionales y consultores de la CS para
proponer un marco fomentan el desarrollo de una teoria solida.

Por otra parte, se analizd la verificacion del marco. La verificacion, por un lado,
confirma la usabilidad del marco en el contexto en el que fue propuesto, y, por otro lado,
es realizada por profesionales o consultores. Los resultados de la verificacidn son rechazar
0 proponer ideas para mejorar el marco. Los marcos propuestos por Tiwari et al. (2013),
Sinha et al. (2015) y Mandal (2015) no se verificaron. Ademas, se examino el modo de
verificacion del MRCS. ElI modo de verificacion, por un lado, ayudard a los nuevos
investigadores a conocer las opciones con las que pueden verificar los marcos y, por otro
lado, contribuye a un mejor disefio de la investigacion. EI modo de verificacion mas
utilizado fue la encuesta, seguido de la entrevista, y el estudio de caso, y el menos
empleado fue el grupo focal.

A continuacion, se detallan las carencias de los MRCS identificadas en el analisis.
Se habla de carencias en un marco en el sentido de que ese marco no cumple uno de los
requisitos exigidos al marco que se propuso definir en este capitulo, a saber, que sea de
aplicacién general y no Unicamente en alguna actividad de la cadena (como, por ejemplo,
manufactura o logistica) o para algunos estimulos recibidos (como, por ejemplo, la
variacion de la demanda mas alla de lo previsto). En este sentido, se identificaron siete
carencias. (i) Los marcos que tratan la CRCS no incluyen todas las caracteristicas de la

definicion que se propone del concepto de CRCS, (ii) los marcos propuestos de CRCS no
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tienen en cuenta la respuesta a estimulos externos como los desastres naturales o estimulos
internos como una averia en una maquina, (iii) hace falta un MRCS que incluya los
factores relacionales como un componente de la gestion de la RCS, (iv) los investigadores
proponen MRCS que abordan el nivel operativo de la RCS solamente desde la
manufactura, (v) no se han propuesto MRCS para otras funciones de la CS como el
almacenamiento o la distribucion. Tampoco se han propuesto marcos que abarquen toda
la CS, (vi) los MRCS no incluyen objetivos de la CS que faciliten el cumplimiento de las
normas ambientales, las regulaciones de cada pais y del sector industrial al que pertenece
la CS y (vii) los MRCS carecen de componentes que faciliten la evaluacion y
retroalimentacion de la RCS.

En resumen, falta un marco general de CRCS que se pueda aplicar a cualquier tipo
estimulo que afecte la CS, que involucre cualquier proceso de la CS, que tenga en cuenta
objetivos de la CS diferentes a objetivos financieros, de rendimiento y de nivel de servicio,
que incluya diversas salidas de la respuesta y que facilite la evaluacién y retroalimentacion
de la respuesta. Ademas, que se pueda aplicar en un &mbito mas amplio del que se presenta
en los MRCS analizados en la seccion 3.3.

3.5 Propuesta de un Marco de Respuesta de la Cadena de Suministro

La primera parte de esta seccidn describe el proceso seguido por el autor para
seleccionar los componentes del nuevo MRCS, mientras que la segunda presenta cada uno
de los componentes. Dichos componentes se comprenden como aspectos de la CS que

hacen parte de la estructura del marco.
3.5.1 Componentes del Nuevo Marco de Respuesta de la Cadena de Suministro

Baséandose en el analisis de los marcos existentes en la literatura, se seleccionaron
los componentes que hacen parte de la estructura del nuevo MRCS. Ademas, los
componentes debian cumplir tres criterios: (1) los aspectos de la CS que hacen parte de la
definicion de CRCS también integraran la estructura del marco, (2) los componentes del
MRCS formaran parte del proceso de RCS, y (3) los componentes del MRCS podran
utilizarse en cualquier situacion de respuesta a la que se enfrente la CS.

Para cumplir con el primer criterio, primero se definié la CRCS y luego se
identificaron los aspectos de la CS que hacen parte de la definicion. En este estudio, se

utilizd la definicion de CRCS propuesta por Diaz y Benedito (2023), quienes la
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describieron como la habilidad de responder a los estimulos recibidos por uno o mas
miembros de la cadena mediante la aplicacion de estrategias reactivas y/o proactivas para
adaptar sus actividades dentro de un marco de tiempo determinado, de manera que
permitan la evaluacion y el logro de ciertas metas.

En la definicién mencionada previamente, se identificaron seis aspectos de la CS
que seran componentes del nuevo MRCS: (1) el estimulo al que responde la CS, (2) la
estrategia que emplea la CS para responder, ya sea reactiva o proactiva, (3) decisiones
estratégicas, tacticas u operativas que toman los gestores para adaptar las actividades de
la CS de manera que pueda responder al estimulo, (4) el horizonte de tiempo en que se da
la respuesta, ya sea a largo, mediano o corto plazo, (5) las metas que pretende lograr la
CS con la respuesta, y (6) la evaluacién de la respuesta.

El MRCS se disefio con base en el modelo EOR. Segun Mehrabian y Russell
(1974), el modelo EOR sugiere que el ambiente estimula al organismo. El organismo, al
aceptar tales estimulos, produce una respuesta a traves de un proceso interno. Los tres
componentes del marco EOR se comprendieron de la siguiente manera: (1) el estimulo se
define como los factores, eventos y problemas que tienen o podrian tener un impacto en
las actividades del sistema y en las metas esperadas o deseadas. Los estimulos son los
principales factores que impulsan a cualquier empresa a responder y, por lo tanto,
proporcionan el impetu para desarrollar capacidades de respuesta (Kritchanchai y
MacCarthy, 1999); (2) Stephens et al. (2022) afirmaron que, en el modelo EOR, el
organismo actda en un entorno dinamico y en constante cambio, comparable a la ejecucion
de procesos de la CS por parte de las empresas; y (3) la CS responde a un estimulo a través
de un proceso interno de toma de decisiones.

El modelo EOR utilizado para proponer el MRCS facilitd la comprension de la
RCS como un proceso que consta de seis pasos: (1) la entrada al proceso, (2) el
procesamiento de la entrada, (3) el resultado del proceso, (4) la evaluacion del proceso,
(5) la retroalimentacion del proceso y (6) el facilitador de relaciones. Todos los estimulos
a los que responde la CS hacen parte de la entrada al proceso. El procesamiento de la
entrada se realiza basado en la estrategia de respuesta con la que la CS responderd, las
decisiones que se tomaran en la respuesta y el horizonte de tiempo en el que se respondera.
Las metas que pretende lograr la CS con la respuesta hacen parte del resultado y de la
evaluacion del proceso de respuesta. Los componentes de la retroalimentacion del proceso

de respuesta son las lecciones aprendidas (leap), ya sean positivas 0 negativas, y las
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opciones de mejora de la respuesta. Dado que la ejecucion de un proceso implica que los
gestores de la CS establezcan relaciones, ya sea entre los miembros de la cadena, entre la
cadena y los proveedores o entre la cadena y los clientes, el nuevo marco tiene un
componente denominado facilitador de relaciones. Mediante el facilitador de relaciones,
se identifican los aspectos de la CS que facilitan la toma de decisiones en el proceso de
RCS. LaFigura5 muestra la estructura completa del MRCS propuesto en este capitulo.
Figura 5

MRCS

‘ ‘ PROCESO DE RESPUESTA DE LA CADENA DE SUMINISTRO ‘ ‘

D Estimulo [] J Organismo: Cadena de suministro j D Respuesta []

Procesamiento de la entrada

Resultados
Entrada Estrategiaderespuesta  4hesses * Objetivos dela CS
A H * Impacto enlasociedad
) : Evaluacion
Decisiones de respuesta H
H * Objefivos de la CS
t H « Impacto en la sociedad
Horizonte detiempo

‘ Facilitador de relaciones

» Retroalimentacion

—h—

A continuacion, se describe como se lleva a cabo el proceso de RCS basado en la
estructura del marco que se muestra en la Figura 5. El proceso de respuesta inicia cuando
los gestores de la CS detectan un estimulo al que se debe responder. La deteccion del
estimulo se hace mediante el analisis de informacion interna y externa a la CS. Basandose
en los resultados del analisis de la informacidn, los gestores decidiran sobre tres aspectos
del proceso de respuesta: (1) la estrategia reactiva o proactiva que utilizard la CS en la
respuesta, (2) el nivel de decisiones que requiere la respuesta, ya sea estratégica, tactica u
operativa, y (3) el horizonte de tiempo en el que se dara la respuesta, ya sea a largo,
mediano o corto plazo.

En la toma de decisiones mencionadas previamente, los gestores de la CS
estableceran relaciones. Por lo tanto, el componente facilitador de relaciones muestra qué

aspectos de la CS ayudan a establecer y mejorar las relaciones entre los miembros de la
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CS para facilitar la toma de decisiones en el proceso de RCS. La ejecucion de las tres
decisiones mencionadas previamente producird un resultado. El resultado esta vinculado
a las metas que la CS pretende alcanzar con la respuesta. De acuerdo con los resultados
obtenidos, se evalua la respuesta. La evaluacion de la respuesta se hace con indicadores
de la CS 'y de los procesos de la CS que participaron en la respuesta. Los indicadores que
se emplean en la evaluacion de la respuesta son cualitativos o cuantitativos. Posterior a la
evaluacion de la respuesta, se realiza la retroalimentacion del proceso de respuesta. La
retroalimentacion implica identificar, por un lado, las experiencias positivas o negativas
que sucedieron en la respuesta, y, por otro lado, las opciones de mejoramiento de futuras
respuestas de la CS.

En laFigura 5, laflecha 1 indica que la toma de decisiones del proceso de respuesta
se realiza utilizando la informacién con la que se detect6 el estimulo. En la toma de
decisiones del proceso de respuesta, las lineas con cabeza de flecha doble muestran que
una decision influye sobre la otras. La flecha 2 revela que ejecutando las decisiones
tomadas para responder se obtiene un resultado. Hacen parte del resultado del proceso de
respuesta los objetivos que la CS alcanzé con la respuesta y el impacto en la sociedad de
la respuesta. Basandose en las metas, se realiza la evaluacién de la respuesta; por lo tanto,
una flecha sale de “resultados” y llega a “evaluacion”. La flecha que sale de “evaluacion”
y llega a “retroalimentacion” y la flecha que sale de “retroalimentacion” y llega a
“deteccion del estimulo”, indican que la retroalimentacion se aplica a todo el proceso de

respuesta.

3.5.2 Descripcion de los Componentes del Nuevo Marco de Respuesta de Ia

Cadena de Suministro

Entrada: la entrada a la planeacién de la RCS es el estimulo que afecta la CS. De
acuerdo con Bak (2021), el estimulo afecta los estados internos de la organizacion y
responde a la pregunta: “;Por qué la CS necesita transformarse?”. La CS responde a
estimulos internos y externos. Los estimulos externos abarcan cambios en las leyes
gubernamentales, modificaciones en los proveedores, transformaciones en la CS de la
competencia, alteraciones en los requisitos de los clientes, cambios en la demanda y
acciones solidarias ante desastres como sismos, maremotos, epidemias o0 crisis
financieras. Los estimulos internos incluyen, por ejemplo, la falla imprevista de una

maquina, el cambio de materia prima e insumos, o la ausencia del personal a la empresa.
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Las amenazas y oportunidades también son estimulos a los que responde la CS. Los
estimulos mencionados previamente no constituyen la totalidad de los estimulos a los que
responde la CS, pero sirven para destacar que la CS puede reaccionar ante diversos
eventos mas alla de los cambios de demanda.

Estrategia de respuesta: la CS responde a los estimulos recibidos de forma
reactiva o proactiva (Zhang y Sharifi, 2000). La estrategia proactiva se implementa
cuando los gestores de la CS aplican sus conocimientos y experiencias para impulsar
cambios tanto dentro como fuera de la CS. Por ejemplo, basandose en las leap de la RCS
al aumento de la demanda de equipos de proteccion personal (EPP) durante la pandemia
del COVID-19, las CS aplicaran estrategias proactivas para mejorar el disefio, la
fabricacion y la distribucion de EPP y asi estar preparadas para responder a futuras
epidemias. La estrategia reactiva, en cambio, se lleva a cabo cuando los gestores de la CS
no anticipan los estimulos que afectaran a la CS. La CS responde reactivamente a desastres
repentinos y a paros no previstos en las lineas de produccion.

Decisiones de la respuesta: las decisiones tomadas para abordar un estimulo estan
relacionadas con los tipos de decisiones que se toman en la CS, ya sean estratégicas,
tacticas u operativas. lvanov (2010) afirmo que las decisiones de planificacion deben estar
interrelacionadas en todos los niveles de toma de decisiones. Las decisiones estratégicas
son aquellas que definen el futuro de la CS. Un ejemplo de este tipo de decision es la
respuesta ante un aumento en la demanda en zonas geogréaficas no cubiertas actualmente
por la CS, donde se debe decidir entre la instalacion de una nueva planta de produccion o
la ubicacion de un nuevo centro de distribucion (CD). Las decisiones tacticas son aquellas
que facilitan la asignacion de recursos para ejecutar las decisiones estratégicas. Siguiendo
con el ejemplo mencionado, una decision tactica seria la asignacion de clientes a plantas
de produccion o la asignacion de clientes que seran atendidos por un CD especifico. Las
decisiones operativas facilitan el cumplimiento de las tareas diarias. Un ejemplo de
decision operativa es la asignacion de rutas de entrega de pedidos a los conductores. En
la respuesta a estimulos imprevistos, como un desastre natural, los tres tipos de decisiones
mencionados anteriormente se tomaran en colaboracion con entidades gubernamentales,
fuerzas militares, la Cruz Roja y otras entidades de ayuda y cooperacion.

Horizonte de tiempo: Meyr et al. (2008) afirmaron que los procesos de la CS se
planifican a largo, mediano y corto plazo. Siguiendo esta linea de pensamiento, la CS

responde a largo, mediano o corto plazo, donde el largo plazo se refiere a un periodo
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superior a 3 afios, el mediano plazo abarca de 3 meses a 3 afios, y el corto plazo se refiere
a un periodo de entre unas horas y varias semanas, dependiendo del contexto en el que la
CS ejecuta sus procesos. A continuacion, se describen ejemplos de aplicacion del
horizonte de tiempo en la RCS. La CS responde, por un lado, a largo y mediano plazo a
estimulos como los cambios en las preferencias de los clientes que originan el desarrollo
de un nuevo producto. Por otro lado, la respuesta a corto plazo se da ante cambios
solicitados por el cliente, ya sea en la cantidad de unidades a producir o en el tiempo de
entrega.

Facilitador de relaciones: los integrantes de la CS establecen relaciones que
facilitan la toma decisiones en el proceso de respuesta a un estimulo. Khouja et al. (2021)
definieron facilitador como “factores, ambientales o intrinsecos a la empresa, que facilitan
el desarrollo y empoderamiento de las relaciones interorganizacionales”. En el marco
propuesto, se incluyeron cuatro facilitadores de relaciones: (1) integracion de la CS, (2)
la gestidn del conocimiento y aprendizaje, (3) los Sly (4) los factores organizacionales.

La integracion de la CS promueve la interaccion y colaboracion entre sus
miembros de la CS, uniendo esfuerzos que garanticen el cumplimiento de las decisiones
tomadas para responder a un estimulo. La integracién de la CS se da con los proveedores,
con los clientes y entre procesos de la CS. En los tres casos, la integracién implica
coordinacion y comparticion de recursos.

La gestion del conocimiento y el aprendizaje apoyan a los gestores de la CS en el
desarrollo de tres aspectos de la RCS. En primer lugar, facilitan la aplicacion del
conocimiento acumulado en respuestas anteriores al estimulo actual. En segundo lugar,
promueven la asimilacion y divulgacién de nuevo conocimiento generado durante la RCS.
Y, en tercer lugar, facilitan la adaptacion del conocimiento a diversas respuestas que da la
CS. La gestion del conocimiento y de la informacion también contribuye a la toma de
decisiones en consenso entre los miembros de la CS y fomenta el aprendizaje de la CS
para mejorar la respuesta a los estimulos que recibe.

Los Sl, por un lado, facilitan el intercambio de informacion entre los gestores para
ajustar las actividades de la CS a la respuesta a un estimulo y, por otro lado, la visibilidad
y transparencia de la informacion fortalecen las relaciones entre los miembros que
participan en la respuesta. Los SI desempefian funciones esenciales, como capturar,
almacenar, manipular y comunicar datos convertidos en informacion. La informacion es

utilizada en la gestion del proceso de RCS.



68

Los factores organizacionales tambien desempefian un papel crucial al facilitar las
relaciones entre los gestores de la CS que estan involucrados en la respuesta a un estimulo.
Estos factores promueven valores como la verdad, el compromiso, los acuerdos y la
cooperacion entre los miembros de la CS. Basandose en estos factores organizacionales,
los gestores de la CS establecen relaciones para compartir metas, decisiones y maneras de
evaluar la respuesta.

Un ejemplo del uso de los facilitadores de relaciones se evidencio en la RCS a la
necesidad de asegurar la distribucion de alimentos durante la pandemia del COVID-19.
Para garantizar la distribucion de alimentos, se integraron los procesos de distribucion y
los procesos del minorista. La integracion entre ambos procesos se llevo a cabo mediante
la comparticién de informacion desde el minorista al distribuidor y viceversa. La
informacion que compartié el minorista al distribuidor incluyé datos de venta e
informacidn de capacidad de almacenamiento. En este contexto, factores organizacionales
como la confianza y la cooperacidn también jugaron un papel crucial en el establecimiento
de acuerdos de horarios de entrega de alimentos. Entre los gestores de los procesos de
distribucion y del minorista hubo confianza y cooperacién para cumplir con los acuerdos,
especialmente en lo que respecta a las medidas de proteccion contra el contagio del
COVID-19.

La gestion del conocimiento y del aprendizaje en este caso se dio desde dos
perspectivas. Por un lado, CS que compartieron su experiencia sobre responder a
pandemias anteriores como la del virus de la influenza HIN1 o el virus del Ebola. Por otro
lado, CS que compartieron su experiencia con otras CS en la toma de decisiones para
preservar la salud de los conductores de vehiculos repartidores. Los Sl de la CS apoyaron
la comparticion de informacion de demanda, consumo, perecibilidad de productos,
disponibilidad de vehiculos y de conductores. La veracidad de la informacion
suministrada por cada integrante de la CS, el cumplimiento de los compromisos tanto en
la compra como en la entrega de productos y la cooperacion entre los miembros de la CS
son los factores organizacionales que contribuyeron a una respuesta a tiempo de la CS.

Resultados: los resultados obtenidos por la CS como respuesta a un estimulo estan
intrinsecamente relacionados con el cumplimiento de objetivos. Segin Corominas (2013),
dado gue existen muchos tipos de CS con diversos objetivos, puede coexistir una variedad
de metas en una misma CS. Los resultados derivados de la respuesta a un estimulo se

clasifican en dos categorias: (1) los resultados que contribuyen al cumplimiento de los
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objetivos de la CS, de la red de suministro (RS) o de la CS humanitaria (CSH); y (2)
aquellos resultados que impactan a la sociedad. La Tabla 16 presenta los resultados de la
RCS identificados en los documentos en los que se propone un MRCS. Sin embargo, la
lista de resultados se puede incrementar en cada categoria de acuerdo con el contexto en
el que se responde.

Tabla 16

Resultados de la RCS

Resultados de la RCS

CS, RS o CSH Sociedad

Alcanzar los objetivos del Asegurar ganancias y continuidad del Mejorar y proteger el medio
negocio negocio ambiente

Lograr ventaja competitiva ~ Compartir mercado Cumplir con leyes
gubernamentales

Alcanzar metas  Satisfacer necesidades urgentes Salvar vidas
operacionales

Beneficiar a los accionistas ~ Lograr reconocimiento social

Mejorar rendimiento  Crear valor
financiero

Cumplir con el nivel de Lograr la lealtad de los clientes
servicio

Evaluacion de la RCS: segun von Falkenhausen et al. (2017), la capacidad de
respuesta es una medida adecuada que facilita la evaluacion por un lado, de la contribucion
de la CS al resultado final y, por otro lado, la definicion de objetivos de rendimiento
relacionados con el cliente. Por lo tanto, la evaluacion de la RCS se realiza desde dos
perspectivas fundamentales: (1) el cumplimiento de los objetivos de la CS, RS o de la
CSH; vy (2) el impacto en la sociedad de la respuesta. La evaluacion del cumplimiento de
los objetivos de la CS después de responder a un estimulo dependera de las metas
previamente establecidas por los gestores de la CS en sus planes estratégicos, tacticos y
operativos. Ejemplos de objetivos estratégicos incluyen maximizar ganancias, minimizar
costos, reducir emisiones de CO. y maximizar el servicio al cliente. Objetivos tacticos

pueden ser maximizar la produccién o rotacion de inventarios, mientras que objetivos
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operativos contemplan la minimizacion de productos defectuosos por turno, la
maximizacion de entregas de paquetes por recorrido, y la reduccion del tiempo de
inactividad del SI.

Los gestores de la cadena evalUan la respuesta a estimulos como cambios en las
preferencias de los clientes analizando el cumplimiento de metas de venta y recompra de
productos o servicios. Ademas de los objetivos de la CS, se evalian metas humanitarias
como satisfacer necesidades urgentes de agua, alimentos, vestimenta o refugio en
situaciones de desastres. La evaluacion del impacto en la sociedad también es critica. Por
ejemplo, durante el confinamiento debido a la propagacion del virus COVID-19, la
sociedad evaluo6 la disponibilidad de alimentos y bebidas en los supermercados. La
percepcion social de una CS, RS o CSH se evalla mediante opiniones y comentarios
recopilados de redes sociales, sitios web, y publicaciones en revistas y periodicos.

Retroalimentacion: la retroalimentacion constituye una critica, ya sea positiva o
negativa, de la respuesta proporcionada por la CS ante un estimulo. Los componentes de
la retroalimentacion son las leap y las opciones de mejora. En el contexto de la RCS, leap
es el conocimiento que los gestores del CS adquieren a través de la reflexion sobre los
factores que contribuyen a las respuestas positivas 0 negativas a los estimulos. Segun
Hannan et al. (2021), las leap mejoran ain mas la capacidad de responder a los desafios
cotidianos. Las leap fomentan la identificacion de factores de éxito, deficiencias,
problemas de la respuesta, muestran las estrategias que se pueden repetir en otras
respuestas de la CS, ahorran tiempo y dinero de la CS.

Las opciones de mejora son las oportunidades que tiene la CS para aumentar la
capacidad de respuesta. Las opciones de mejora provienen de diversas fuentes como
observaciones, andlisis de datos, disefio de procesos, atencion a sugerencias y know-how.
Un ejemplo de leap es el de la CS automotriz que reconocid que, para mitigar el riesgo
ocasionado por el COVID-19, las mejores estrategias fueron desarrollar fuentes de
abastecimiento localizadas y utilizar tecnologias avanzadas de industria 4.0. Ambas
estrategias seran ejecutadas en otras respuestas. Ademas, la CS del automdvil aprendio
que la cooperacién entre los integrantes de la CS contribuye a la supervivencia del
negocio. Continuando con la CS del automovil, se identifico una opcion de mejora en el
proceso de personalizacion masiva y en la coordinacion entre la empresa y el proveedor.
Ambas opciones de mejora aumentaron la CRCS al mercado. La Figura 6 presenta los

componentes detallados del MRCS descritos previamente.
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Figura 6
MRCS detallado
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3.6 Discusion

Proponer un MRCS aplicable en la respuesta a cualquier estimulo implicé
entender el concepto de RCS como un proceso. De acuerdo con Richey et al. (2022), la
RCS es un proceso que conlleva adaptaciones dentro la cadena. En el proceso de respuesta
utilizado para conformar la estructura del marco, la adaptacion se manifiesta en las
estrategias de respuesta, las decisiones y el horizonte de tiempo para cumplir
simultdneamente con los objetivos de la CS y las expectativas de los que reciben la
respuesta.

Comprender la respuesta como un proceso amplia el punto de vista de Qrunfleh y
Tarafdar (2013), quienes sostuvieron que la respuesta es un indicador de qué también la
cadena logra sus objetivos. Visualizar la respuesta como un proceso dindmico, que se
ajusta a las caracteristicas del estimulo al que se responde, contrasta con la nocion estatica
que ofrece un indicador numérico. Ebrahim et al. (2014) emplearon un sistema de entradas
y salidas para analizar la respuesta en manufactura. Aunque su marco incluye impulsores,
habilitadores, medidas e impactos de la respuesta, carece de elementos cruciales como el
procesamiento de la entrada, la evaluacion, la retroalimentacion y las relaciones entre los

componentes del sistema. EI MRCS propuesto en este capitulo suple estas deficiencias.
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Bode y Macdonald (2017) afirmaron que las etapas de la RCS son reconocimiento,
diagnostico, desarrollo e implementacion. En contraste, en el marco propuesto en esta
investigacion, las etapas del proceso de respuesta son reconocimiento y deteccion del
estimulo, adaptacion de los aspectos de la cadena para responder, resultado, evaluacién y
retroalimentacion del proceso. La evaluacion y retroalimentacion son etapas esenciales
para el mejoramiento del proceso de respuesta.

En relacion con los componentes que hacen parte de la estructura del marco, se
observo que la estructura de los marcos propuestos por Reichart y Holweg (2007) y Sinha
et al. (2015) implican que la respuesta a cualquier estimulo se dé utilizando los mismos
aspectos de la cadena, lo que indica una naturaleza estatica de la respuesta. Mientras que,
el marco propuesto en esta investigaccion facilita la utilizacion de diversos aspectos de la
cadena en la respuesta, promoviendo asi una vision de respuesta mas dinamica. Los
aspectos seleccionados para la respuesta son determinados por el tipo de estrategia, las
decisiones y el horizonte de tiempo requeridos, robusteciendo la capacidad de la
organizacion para responder al estimulo.

Segun Cai et al. (2016), la respuesta organizacional permite una adaptacion rapida
a los cambios que afectan la cadena, y Do et al. (2021) afirmaron que la reaccion de la
CS, ya sea a amenazas u oportunidades, implica la modificacion de los procesos de la
cadena. Diaz Pacheco y Benedito (2023) confirmaron que la respuesta al incremento de
la demanda de alcohol y gel antibacterial en la pandemia del COVID-19 que dio la CS
implico, por un lado, el uso de diversas estrategias, decisiones y horizontes de tiempo, v,
por otro lado, la participacion de distintas areas de la organizacion.

Respecto a la evaluacion, Catalan y Kotzab (2003) y Wong et al. (2006) evaluaron
la respuesta basandose en el proceso de manufactura y los componentes de la demanda.
En contraste, en el marco propuesto en este capitulo, la evaluacion de la respuesta incluye
aspectos ambientales, éticos y de responsabilidad civil y social. Por lo tanto, los nuevos
aspectos incorporados en la evaluacion de la respuesta facilitan el cumplimiento de
objetivos internos y externos de la cadena. Los 37 marcos analizados en este capitulo
carecen de un componente de leap y de mejora de la respuesta. Las leap de las respuestas
dadas a un estimulo identifican acciones préacticas y Utiles que pueden replicarse en otras
respuestas de la cadena. Las opciones de mejora aumentan la eficiencia y calidad de la

RCS y ayudan a alcanzar los objetivos de la cadena y de los que reciben de la respuesta.
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3.7 Conclusiones

En este capitulo, se analizaron 37 documentos que definen CRCS y proponen un
MRCS. Basandose en el andlisis de los MRCS, se propuso un nuevo marco con las
siguientes caracteristicas: 1) el modelo EOR facilité entender la RCS como un proceso,
2) hacen parte del MRCS los aspectos de la CS que se mencionan en la definicion de
CRCS propuesta en esta investigacion, y 3) el marco se puede aplicar a cualquier situacién
de respuesta abordada por la CS. Ademas, el marco amplia la teoria de CRCS y es una
guia para la planificacién del proceso de RCS.

La limitacion que tiene el MRCS propuesto en este capitulo se basa en que los
criterios utilizados para analizar los documentos identificados en la RSL se definieron a
criterio del investigador, por lo que se pudo sesgar u omitir algunos aspectos de la CS que
debieron hacer parte de los componentes del marco. Para superar la limitacién mencionada
previamente, se propuso aplicar técnicas de andlisis de componentes principales para
identificar los componentes del MRCS. Ademas, futuras investigaciones deben incluir la
valoracién de la utilidad del MRCS en procesos de la CS, como disefio de productos,
minorista, diadas distribuidor-minorista o disefio de productos-fabricaciéon; el disefio de
un procedimiento que facilite el uso del MRCS; y proponer alternativas para evaluar la
usabilidad del MRCS.
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4 UTILIDAD DEL MARCO DE RESPUESTA DE LA CADENA DE
SUMINISTRO PARA LOS GESTORES DE LA CADENA DE SUMINISTRO

En este capitulo, se responde a la siguiente pregunta: ;Como valorar la utilidad de
los componentes del MRCS que se propone en esta investigacion? La pregunta
mencionada previamente se respondid llevando a cabo un caso de estudio mdltiple que
abarco siete empresas del sector de fabricacion y tres del sector servicios. Los datos del
caso de estudio multiple se colectaron mediante el diligenciamiento de un protocolo y la
realizacion de entrevistas semiestructuradas a expertos en la CS.

El andlisis tematico se utilizo para valorar la utilidad del MRCS en la respuesta
dada por la CS a un estimulo. Los resultados mostraron que el marco podria ser util en la
gestion de la respuesta que realizan los lideres de la CS, puesto que los componentes del
marco se identificaron en respuestas reales de la CS a diversos estimulos. La gestion de la
respuesta gue se hace con el marco sigui6 un proceso del que hicieron parte aspectos como
la deteccion e identificacion del estimulo al que se responde, la planeacién de la respuesta,
las consecuencias o resultados, la evaluacion y la retroalimentacion de la respuesta. Un
resultado inesperado que se obtuvo del andlisis de los datos del caso de estudio multiple
fue la identificacion de las rutas de respuesta. Valorar la utilidad del MRCS aporta lo
siguiente a la teoria de RCS: 1) documenta los aspectos de la CS que hacen parte del
proceso de RCS y 2) extiende la nocion que trata la respuesta como un indicador a una

que la entiende como un proceso.
4.1 Introduccion

Valorar la utilidad de un marco ha sido tema de investigacién desde diversos
puntos de vista. Molla'y Cooper (2010) valoraron la utilidad de un marco propuesto para
mejorar la sostenibilidad de las empresas. Turner et al. (2018) propusieron un marco para
comprender la manera como los gerentes responden a la complejidad de la CS, y la utilidad
del marco se valor6 llevando a cabo un caso de estudio. Mohib et al. (2019) evidenciaron
la utilidad del marco que facilito la aplicacion de la manufactura esbelta con seis
desviaciones estandar en la CS agroalimentaria. Mengist et al. (2021) constataron la
aplicabilidad y utilidad de un marco integrado para hacer trazabilidad en el disefio de

modelos de sistemas ciberfisicos. Recientemente, Surian et al. (2023) revelaron la utilidad
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de un marco propuesto para validar el sistema de servicios publicos en empresas medianas
y pequeias.

Diversos métodos, como las encuestas, grupos focales, experimentos y casos de
estudio, se han utilizado para valorar la utilidad de un marco. Segun Yin (2017), las
encuestas se utilizan cuando el objetivo de la investigacion es describir la incidencia de
un fendbmeno e identificar la frecuencia de determinados resultados. El grupo focal
conlleva reunir un pequefio grupo de personas para discutir sobre algun aspecto de interés
y en el experimento el investigador controla el desarrollo de la investigacion de manera
precisa y sistematica. Sin embargo, cuando el objetivo es estudiar un evento
contemporaneo y cuando se quiere aprovechar la facilidad de obtener resultados basados
en evidencia a través de entrevistas u observaciones, el caso de estudio es més adecuado.

Para cumplir con el propdsito de valorar la utilidad del MRCS para los gestores de
la CS, se empled el caso de estudio multiple. Cuatro aspectos de la RCS justifican esta
seleccidn: i) la respuesta es un evento contemporaneo porque retne a los gestores de la
CS en un tiempo y lugar determinado para planear y ejecutar las decisiones con las que se
respondera a un estimulo, ii) la respuesta es inherente a la CS, iii) valorar la utilidad del
MRCS va mas alla de determinar la frecuencia de ocurrencia de la respuesta y iv) el uso
del experimento se descartd porque la respuesta real de la CS se da en ambientes no
controlados.

El caso de estudio fue utilizado por Moldavska y Welo (2018) en la verificacion
del método para evaluar la sostenibilidad de una empresa. Renaldi et al. (2018), al llevar
a cabo un caso de estudio multiple, verificaron los conceptos teéricos con los cuales
disefiaron un marco para evaluar el desempefio de la empresa. Urbinati et al. (2019)
investigaron mediante un caso de estudio multiple la creacién y captura de valor a través
del analisis de datos masivos en empresas proveedoras. Butt (2021) utilizé un caso de
estudio para conocer las estrategias ejecutadas en la mitigacion del impacto de las
disrupciones de la CS en la pandemia del COVID-19. Kaeo-Tad et al. (2021) y Vanany et
al. (2021) utilizaron el caso de estudio en sus investigaciones. El primero investigé sobre
la resiliencia de la fabricacion en época de la pandemia de COVID-19, y el segundo sobre
la resiliencia de la CS para mitigar las interrupciones causadas por la pandemia. Miranda
et al. (2022), mediante un caso de estudio, identificaron el impacto en los procesos
logisticos de la entrega de raciones de alimentos a estudiantes en el estado de Victoria en

Brasil en época de la pandemia del COVID-19. Los datos para el caso de estudio se
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recolectaron a traves de entrevistas semiestructuradas. Recientemente, Nayeri et al. (2023)
emplearon el caso de estudio para la seleccion de proveedores y asignacion del nimero
de ordenes en CS responsivas.

La valoracion de la utilidad del MRCS para los gestores de la CS mediante un caso
de estudio multiple implica la recopilacion y el andlisis de los datos. La recopilacion de
los datos se llevo a cabo por medio de entrevistas semiestructuradas a expertos de la CS
y para el analisis de los datos se utiliz6 el analisis tematico. Tanto las entrevistas como el
analisis tematico se han utilizado en investigaciones relacionadas con temas de la CS.
Oguntegbe et al. (2022), mediante el analisis tematico, comprendieron el comportamiento
y los antecedentes organizacionales que influyen en la adopcion de la tecnologia de cadena
de blogues en la GCS. Sheikhattar et al. (2022) identificaron el impacto de las crisis
naturales en una CS para mejorar la integridad del servicio mediante un analisis temético
de grandes volumenes de datos generados en las redes sociales. Li et al. (2023) utilizaron
el anélisis tematico para identificar las capacidades que debe desarrollar una CS para
mejorar la resiliencia en época de pospandemia del COVID-19.

Valorar la utilidad del MRCS extiende la teoria sobre RCS porque, por un lado,
documenta los aspectos de la CS que utilizan los gestores de la CS en la respuesta dada
en la practica a un estimulo y, por otro lado, amplia la nocién de proceso de RCS.

El resto del capitulo esté estructurado de la siguiente manera: la seccion 4.2 trata
la metodologia utilizada en el caso de estudio multiple, la seccion 4.3 presenta los
resultados, la discusion se lleva a cabo en la seccién 4.4, y en la seccion 4.5 se exponen

las conclusiones, las limitaciones y las lineas futuras de investigacion.
4.2 Metodologia de Investigacion

Segun Eisenhardt y Graebner (2007), un caso de estudio puede revelar patrones
generales del tema investigado. Yin (2017) sugirié que el método de caso de estudio
captura las circunstancias y condiciones de un evento. En este capitulo, el evento es la
respuesta de las empresas tanto de fabricacion como de servicio a un estimulo. Para
investigar el evento, se utiliz6 un caso de estudio multiple, lo que facilito la replicacion
I6gica y el contraste de resultados entre los casos. De acuerdo con Bloomberg y Volpe
(2018), la investigacion cualitativa promueve una comprension profunda del tema que se
investiga desde la perspectiva de los participantes de la investigacion. Por lo tanto, se

considerd adecuada una investigacion cualitativa como lo es el caso de estudio.
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Se disefio un protocolo para el caso de estudio, el cual se aplico a cada interaccion
entre los autores y las empresas seleccionadas. Este protocolo tuvo dos secciones. La
primera seccion abordo cuatro aspectos: (1) definicion de las preguntas de investigacion,
(2) seleccion de la unidad de analisis, (3) descripcion general de las empresas que
participaron en este estudio y (4) descripcion del perfil de los entrevistados. En la segunda

seccion, se detallo el procedimiento para recopilar los datos y la técnica para analizarlos.
4.2.1 Definicion de Preguntas de Investigacion

Para valorar la utilidad del marco, en este capitulo se formularon preguntas que
abordan cinco aspectos del MRCS: (1) identificacion del estimulo, (2) planeacion de la
RCS, (3) consecuencias o resultados de la RCS, (4) evaluacién de la RCS y (5)
retroalimentacion de la RCS. En el tema 1, se abordaron los estimulos a los que responde
la CS desde la experiencia del entrevistado. Los temas 2 al 5 se trataron en la entrevista
con base en un estimulo seleccionado por el entrevistado. A continuacién, se presentan
las preguntas gque se abordaron en cada tema:

Identificacion del estimulo

¢ Cudles estimulos han afectado la CS o el proceso que usted lidera?

¢Como y cuando se detecta o descubre el estimulo en la CS o en el proceso?

¢Como el gestor o gestores de la CS describen el estimulo?

Planeacion de la respuesta

¢Se analiza el efecto del estimulo en la CS o en el proceso?

¢Quiénes participan en la toma de decision de responder al estimulo?

¢ Cuales niveles de decision participan en la RCS?

¢Cdémo se vinculan los objetivos de la CS con la respuesta al estimulo?

¢Coémo se planean las acciones que ejecuta la CS para responder a un estimulo?
¢ Coémo el estimulo afecta las relaciones entre los miembros de la CS?

¢Como logran los gestores de la CS consenso para responder a un estimulo?
Consecuencias y evaluacion de la respuesta

¢Cuales son las consecuencias de la respuesta a un estimulo para la CS en cuanto
a cumplimiento de objetivos de la CS, uso de recursos necesarios 0 en exceso,

costos esperados de la respuesta o tiempo en el que se respondio al estimulo?
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¢Como conocen los gestores de la CS las consecuencias de la respuesta para los
beneficiarios de la respuesta en cuanto al cumplimiento de los cambios en
productos o servicios, disponibilidad de producto o continuidad de proceso?

¢Cbémo se evallan las decisiones de la respuesta al estimulo?

¢Como se evallan las consecuencias de la respuesta al estimulo?
Retroalimentacion de la RCS

¢Cdémo los miembros de la CS mejoran la respuesta a un estimulo?

¢Cuales son las lecciones aprendidas y las opciones de mejoramiento de la
respuesta?

Las preguntas planteadas previamente se responden en la seccion de resultados de

este capitulo.
4.2.2 Seleccion de Ia Unidad de Andlisis

El caso de estudio multiple se llevo a cabo en la ciudad de Santiago de Cali,
Colombia, que ocupa el cuarto lugar en competitividad entre las 32 ciudades de Colombia
(Consejo Privado de Competitividad, 2021). Dado que el objetivo fue valorar la utilidad
del MRCS en las respuestas dadas por las empresas a los estimulos que afectan la CS, en
este caso de estudio multiple la unidad de analisis fueron empresas de fabricacion o de
servicios. Las empresas que hacen parte de la unidad de analisis se seleccionaron porque
cumplieron tres criterios: 1) estar legalmente constituidas ante la Cdmara de Comercio, 2)
tener contacto con algun gestor de la CS que, después de conocer el objetivo del caso de
estudio, manifestara su disposicion de participar, y 3) la empresa podria dedicarse a la
fabricacion o comercializacion de productos o servicios. Del grupo inicial de 20 empresas
contactadas, 10 aceptaron participar en esta investigacion.

La Tabla 17 muestra las caracteristicas de cada empresa. La columna 1 expone el
caso, la columna 2 el sector econémico, la actividad industrial de la empresa se evidencia
en la columna 3, el nimero de empleados y el destino de las exportaciones se observan en

las columnas 4 y 5, respectivamente.



Tabla 17
Caracteristicas de las empresas que participaron en el caso de estudio
Caso Sector Actividad NUmero de Destino de
econémico industrial empleados exportacién de
productos
A Secundario Farmacéutico 1200 Regién Andina
B Secundario Fabricante de 700 Sury Centro
muebles América
modulares listos
para armar
C Secundario Perfiles de 900 Estados Unidos y el
aluminio para Caribe
diversos usos
D Terciario Comercializadora 5500
de
productos y
servicios
E Secundario Produccién de 1200 Ecuador, Centro
productos de América en el
nutricion, higiene y Triangulo Norte y
cuidado personal Per(
F Terciario Transporte de 500
materias primas a
las cervecerias y
malterias
G Secundario Fabricacion de 10
otros productos de
madera
H Terciario Salud -hospital 7000
integral de alta
complejidad
I Secundario Fabricacion y 3000 Guatemala, El
ensamble Salvador, Bolivia
de motocicletas
J Secundario Productor de 300 Multinacional

carton plegable
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Nota. En Colombia, las empresas se clasifican como pertenecientes a uno de los tres

sectores econdmicos. Las empresas que pertenecen al sector primario se dedican a la

extraccion de recursos naturales. Las empresas que transforman materias primas se

clasifican como sector secundario, y las empresas que prestan servicios de bienes

inmateriales pertenecen al sector terciario.

4.2.3 Descripcion General de Ia Cadena de Suministro de Cada Unidad de

Anailisis

e Empresa caso de estudio A
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La empresa del caso de estudio A se dedica a la fabricacion de productos para el
cuidado bucal, el cuidado personal, el cuidado del hogar, suplementos multivitaminicos,
farmacos, algodén y productos naturales. El catdlogo de productos de la compafia se
divide en cuatro categorias: alcohol antiséptico, cremas, suplementos dietéticos y
blanqueadores, y productos de limpieza del hogar. Su CS consta de los siguientes
procesos: disefio y desarrollo de productos, marketing, suministro, fabricacion, transporte
y distribucién.

Los procesos de disefio y desarrollo de productos estan liderados por un equipo
multidisciplinario para crear productos multifuncionales. Los suministros de la empresa
comprenden materias primas como envases plasticos, tapas, etiquetas y cartdn corrugado.
El proceso de fabricacion de cada linea de productos varia entre uno y dos turnos de
trabajo de ocho horas cada uno. Las estrategias de produccion ejecutadas incluyen
produccidn para mantener inventario y produccién bajo pedido. El proceso de distribucion
de productos esta tercerizado.

e Empresa caso de estudio B

La empresa del caso de estudio B se dedica a la fabricacion de muebles modulares;
cuenta con un catalogo de productos con mas de 7800 referencias de muebles. Su CS se
compone de investigacion y desarrollo de productos, marketing y ventas, proveedores de
materias primas y otros suministros, fabricacion y logistica. Los procesos de investigacion
y desarrollo de productos tienen como objetivo desarrollar nuevos productos y analizar
los costos de produccién de una referencia. EI marketing y las ventas son ejecutados por
los departamentos de Gestién Comercial o de Exportacion. Las exportaciones de muebles
modulares se realizan a paises como Costa Rica, Guatemala, Honduras, Jamaica, México,
Nicaragua, Panamda, Trinidad y Tobago, Francia y Reino Unido. El proceso de
aprovisionamiento se lleva a cabo a través del principal proveedor tanto de materias
primas como de otros insumos.

Los productos de consumo nacional se fabrican para mantener inventario, mientras
que los de exportacion se fabrican bajo pedido. El proceso de fabricacion se desarrolla en
turnos de trabajo de ocho o 12 horas. Las unidades de producto pendientes de fabricar
determinan la programacion de los turnos de trabajo. El proceso de fabricacion comienza
si el pedido es econémicamente viable y las materias primas estan disponibles en el
almacén. La capacidad de fabricacion total al inicio de la pandemia variaba entre 30 000
y 50 000 unidades de muebles al mes. Al término de la pandemia del COVID-19, la
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capacidad de produccion era de 110 000 unidades mensuales. El Area de Logistica se
encarga de gestionar los contenedores tanto para la exportacién como para el despacho
nacional del producto a las grandes superficies. El proceso de transporte y distribucion es
subcontratado.

e Empresa caso de estudio C

La empresa del caso de estudio C se especializa en la fabricacion de perfiles de
aluminio. Su CS abarca distintos procesos, incluyendo investigacion y desarrollo,
marketing y ventas, fabricacion y logistica. El proceso de investigacién y desarrollo tiene
como objetivo generar nuevas lineas de productos para todos los clientes, ademéas de
analizar las reclamaciones de los clientes relacionados con los fallos en la calidad de los
productos. El proceso de mercadeo se encarga de comercializar productos y atender a
diferentes clientes industriales, mayoristas y minoristas. El personal de marketing recibe
comentarios de los clientes sobre el corte, la instalacion y el uso de perfiles de aluminio.

En cuanto a la fabricacion de perfiles de aluminio, esta implica procesos de
extrusion, laminacion y fundicion de aluminio. Las capacidades de produccion de la planta
de fabricacidn para extrusion, laminacién y fundicién de aluminio son de 2338, 200 y 100
toneladas/mes, respectivamente. La empresa del caso de estudio C cuenta con dos plantas
de produccion: una en Yumbo dedicada al proceso de transformacién del aluminio y otra
en Medellin encargada del acabado los perfiles. En ambas plantas, la produccion se
programa para las 24 horas del dia, los siete dias de la semana, distribuidas en turnos de
trabajo de ocho y 12 horas. También cuenta con fabricas en Ecuador y Miami. Ambas
plantas internacionales se dedican a la fabricacion, venta y distribucion de sistemas de
proteccidn contra huracanes.

El proveedor del servicio de distribucion es subcontratado y cumple con tres
condiciones: (1) los vehiculos deben cumplir con el peso maximo que se puede transportar
en Colombia, (2) el proveedor realiza el trabajo de embalaje en el CD y (3) los vehiculos
pueden transportar perfiles de longitudes mayores a la longitud estandar. La distribucion
se realiza a ferreterias, clientes de escaparates industriales y clientes minoristas.

e Empresa caso de estudio D

La empresa del caso de estudio D se especializa en la comercializacion de
productos y servicios a través de un portafolio de mas de 45 000 referencias. El portafolio
incluye medicamentos, articulos de limpieza, libros, muebles y productos para el

gimnasio. La empresa del caso D cuenta con més de 800 puntos de venta. La CS incluye
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el almacenamiento, suministro y distribucion del producto terminado a los puntos de venta
o directamente al cliente.

El aprovisionamiento se lleva a cabo de tres formas distintas: (1) comprando
directamente al proveedor o distribuidor (ambos para la entrega en el punto de venta), (2)
recibiendo las compras en el CD y separando los pedidos para luego despacharlos a los
puntos de venta, y (3) realizando las compras centralizadas que se reciben en el CD y
despachando al punto de venta sin separar los pedidos.

La empresa cuenta con varios canales de venta, tanto presenciales como no
presenciales (es decir, por teléfono o en linea). Ambos canales de venta estan disponibles
las 24 horas del dia, los siete dias de la semana. La distribucion se realiza a través de una
flota mixta: la flota de propiedad de la empresa se utiliza para entregas de corta distancia,
mientras que las entregas de larga distancia se subcontratan. La promesa de venta es
entregar el pedido en una hora. Los CD trabajan ocho horas al dia y seis dias a la semana.

e Empresa caso de estudio E

La compafiia del caso de estudio E es una empresa multinacional dedicada a
brindar servicios profesionales de alimentacion para chefs. Los productos elaborados por
la empresa E incluyen salsa de tomate, maicena, sopas, caldos concentrados y cremas. La
CS estd compuesta por investigacion y desarrollo, marketing y ventas, fabricacion y
logistica. EI Area de Marketing se encarga de todo el proceso de promocion y venta de
los productos, asi como de retroalimentar al Departamento de Produccion sobre las quejas
y reclamaciones recibidas por parte del cliente, ya sea mayorista, supermercado o
consumidor final. Las materias primas utilizadas por la empresa E son importadas de
Europa. Los proveedores locales solo proporcionan material de embalaje, laminado y
corrugado. La planta ubicada en Santiago Cali produce salsas, untables y cereales. La
fabricacion se realiza siete dias a la semana en los que se programan tres turnos de trabajo
de ocho horas. Ocasionalmente, se implementan turnos de trabajo de 12 horas con
autorizacién del Ministerio de Trabajo. La distribucion de productos a supermercados y
minoristas se externaliza.

e Empresa caso de estudio F

La empresa del caso de estudio F ejecuta el transporte primario de una
multinacional con sede en Colombia. La empresa se encarga de transportar la materia

prima y el producto terminado de la cerveceria a todo el pais. El transporte de materia



83

prima se lleva a cabo desde los puertos de Colombia hasta las plantas de fabricacion.
Ademas, se encarga de transportar el producto terminado desde las plantas hacia los CD.
La empresa se encarga de toda la gestion del transporte entre los proveedores de materia
prima, la empresa F y las empresas propietarias de los vehiculos de transporte.

Los aliados de transporte facilitan el movimiento de materia prima desde los
puertos maritimos hasta las plantas y de producto terminado desde las plantas hasta los
CD. Sumado a lo anterior, gestiona los contratos y hace interventoria a los operadores de
transporte. La interventoria de transporte de materia prima y de producto terminado se
realiza a seis plantas a nivel paisy 32 CD. El producto terminado incluye tanto el producto
de consumo interno como el producto de exportacion. EI movimiento de producto se lleva
a cabo los siete dias a la semana y 24 horas al dia.

e Empresa caso de estudio G

El caso de estudio G se llevd a cabo en una empresa pequefia dedicada a la
transformacion de madera para la produccion de estibas o tablones. La mision de la
empresa es facilitar las tareas logisticas de todas las empresas a las que les proveen estibas
y tablones. Su principal cliente demanda semanalmente 500 estibas que deben cumplir
con las propiedades de fuerza, torsién, y medidas de ancho, largo y espesor.

La materia prima utilizada por la empresa G son tablones y bloques de madera,
suministrados por productores locales de madera que abastecen dos dias a la semana. El
proceso de fabricacion de estibas se lleva a cabo de manera semiindustrial y abarca los
procesos de verificacion de medidas, corte, canteado, armado, pintado, fumigado y
despacho del producto. El envio de las estibas a los clientes se realiza mediante transporte
subcontratado. El gerente es el encargado del mercadeo de productos.

e Empresa caso de estudio H

La empresa del caso de estudio H es una fundacion perteneciente al sector de la
salud, que presta servicios de alta complejidad. En este caso de estudio, se abord6 el CD
de medicamentos. En este centro, se reciben y verifican tanto el estado como la cantidad
de los medicamentos que despachan los laboratorios farmaceuticos, tanto nacionales
como internacionales.

Después de la verificacion, los medicamentos se distribuyen a areas especificas,
como cirugia, pediatria, medicina interna, medicina maternoinfantil, apoyo diagnéstico y

farmacia. El envio de los medicamentos lo realiza una persona que, junto con el
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coordinador del CD, revisan las cantidades en inventario y las cantidades solicitadas por
cada dependencia. Aunque el CD labora una jornada de ocho horas diarias y seis dias a la
semana, debe garantizar la existencia de medicamentos en cada area de la fundacion.

e Empresa caso de estudio |

La empresa multinacional del caso de estudio | se dedica a la fabricacion de
motocicletas y cuenta con siete plantas ensambladoras a nivel mundial. Hacen parte de la
CS los procesos de investigacion y desarrollo, abastecimiento, plantas de fabricacion y de
ensamble. ElI Area de Investigacion y Desarrollo se encarga del disefio de nuevos
productos y de las modificaciones de los disefios existentes. El disefio de producto se basa
en la satisfaccion de una necesidad de movimiento, teniendo en cuenta las situaciones
macroecondémicas y microecondmicas de los mercados. La fabricacion de los
componentes de las motocicletas se lleva a cabo en la casa matriz y se exporta a las
ensambladoras ubicadas en diversos paises. La ensambladora de Colombia tiene
proveedores nacionales e internacionales.

El transporte desde la casa matriz a un puerto maritimo de Colombia se realiza
mediante un buque, y desde el puerto a las plantas ensambladoras es subcontratado.
Posteriormente, la ensambladora envia el producto a cuatro distribuidores ubicados en
diferentes zonas de Colombia. La empresa del caso | gestiona las quejas, reclamos y
garantias del producto a través de un proceso de retorno de productos.

e Empresa caso de estudio J

La empresa del caso de estudio J se dedica a la transformacion de pulpa de papel
para producir cartones, cartulinas, papeles y plegadizas. La materia prima es suministrada
por proveedores nacionales e internacionales. En la planta, se lleva a cabo todo el proceso
de transformacion productiva. Las fases del proceso de produccién incluyen la
verificacion de la calidad de la materia prima, corte, impresion y troquelado.
Posteriormente, se realiza el pegado, donde se unen todas las piezas de acuerdo con la
forma establecida por el cliente. En todo el proceso productivo, se realiza un control de
calidad del producto mediante la comprobacion del cumplimiento de las especificaciones
establecidas en la ficha técnica. El producto pegado pasa al proceso de empaque y entrega.
La entrega del producto se realiza directamente al cliente en la planta o se utiliza transporte

aéreo o terrestre segun lo acordado en el contrato.
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4.2.4 Perfil de los Entrevistados

Los expertos que participaron en este estudio cumplieron con cuatro criterios: (1)
estar en capacidad de describir la CS de su empresa, (2) liderar un proceso o un area de la
CS, (3) expresar su disposicion voluntaria de participar en la entrevista mediante la firma
del consentimiento informado y (4) estar en posesion de un titulo académico de pregrado
0 posgrado en ingenieria, administracion de empresas o0 area de conocimiento afin a la
ingenieria. El cuarto criterio se incluyd con la intencion de obtener respuestas a las
preguntas de investigacion en las que se pudiesen identificar aspectos tedricos y practicos
de laCS. La Tabla 18 muestra el perfil de los entrevistados y la duracion de la entrevista.
Tabla 18

Perfil de los entrevistados

Caso Nivel de Cargo Experiencia Fechade Duracion
escolaridad (ARos) la dela
entrevista entrevista
(Minutos)
A Ingeniera Planeadora y 4 + afios 11-ene-22 70
industrial compradora
B Ingeniero Director de programacion 3 + afios 28-ene-22 108
industrial de producciones
C Especialista Asesor técnico zona 4 + afios 21-ene-22 63
en mercadeo centro del pais
D Ingeniero Analista de planeacion 8 + afios 13-ene-22 66
industrial de la demanda
E Ingeniera Supervisora de produccién 6 + afios 19-ene-22 48
industrial
F Posgrado en logistica ~ Profesional de operaciones 4 + afios 25-ene-22 113
G Ingeniero Jefe de planta 6 + afios 19-ene-22 78
industrial
H Posgrado en CS Consultor 4 + afios 11-ene-22 58
| Disefiador industrial ~ Planeador para Latinoamérica 4 + afios 14-ene-22 65
J Posgrado en calidad Ingeniero de aseguramiento 4 + afios 14-ene-22 46
de la calidad

4.2.5 Coleccion de los Datos

La coleccion de datos se llevé a cabo siguiendo ocho pasos: (1) elaboracion del
cuestionario; (2) envio de invitaciones para participar en el caso de estudio a profesionales
y organizaciones a través de correos electronicos y llamadas telefonicas; (3) programacién

de entrevistas con aquellos que aceptaron participar; (4) envio del cuestionario al
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entrevistado unos dias antes de la entrevista; (5) realizacion de la entrevista
semiestructurada basada en preguntas abiertas; (6) transcripcion de las entrevistas
grabadas en audio o video utilizando el software ATLAS.ti; (7) envio de la transcripcion
completa de la entrevista al entrevistado para revisar y verificar la veracidad de la
informacion discutida durante la entrevista; y (8) andlisis de los datos de la entrevista. De
acuerdo con Yin (2017) y Kahkonen (2011), los pasos 7 y 8 aseguran la validez del
constructo.

El andlisis de la informacion recopilada en las entrevistas se llevo a cabo mediante
analisis tematico y analisis de casos cruzados. El anélisis tematico permitié responder a
las preguntas de investigacion planteadas en este caso de estudio. A través del analisis
cruzado de los casos, se identificaron las similitudes y diferencias entre cada unidad de
analisis.

La primera fase del analisis tematico se inicié con la transcripcion de la entrevista
y continu6 con el diligenciamiento del protocolo de cada entrevista; los apéndices C-L
muestran el protocolo diligenciado de cada entrevista. La transcripcion de la entrevista y
el diligenciamiento del protocolo permitieron la familiarizacion con los datos. En la fase
dos, se definieron los cédigos que facilitaron la agrupacion de las respuestas obtenidas en
cada entrevista. En la fase tres, se reviso la informacion codificada en la fase dos para
identificar temas. En la fase cuatro, se verifico que cada tema definido en la fase tres se
pudiera vincular a una de las preguntas de investigacion planteadas en este estudio, y en
la fase cinco, se establecieron cinco temas denominados asi: identificacion del estimulo,
planificacién de la RCS, consecuencias o resultados de la RCS, evaluacién de la RCS y
retroalimentacion de la RCS.

En este caso de estudio, se emplearon mdaltiples fuentes de datos (triangulacién de
datos), incluyendo informes de la Superintendencia de Sociedades de Colombia, literatura
académica que trata la RCS, articulos de periddicos, informacion de los sitios web de las
empresas participantes e informacion de mercado. Las multiples fuentes de datos se
utilizaron de tres maneras: (1) a través de los informes de la Superintendencia de
Sociedades de Colombia, se verificd la informacion sobre la actividad econémica de la
empresa y se obtuvo el resultado financiero operativo; (2) la revision de la literatura
facilité la comparacion de los hallazgos de este caso de estudio con los resultados de otros
estudios publicados; y (3) la informacion proporcionada en articulos de periddicos, sitios

web de las empresas participantes y datos del mercado facilitdé la comparacién entre la
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informacion comentada por el entrevistado y la presentada en los medios mencionados
previamente. Con base en las entrevistas y fuentes de informacién externas, se creé una
base de datos del caso de estudio. De acuerdo con Yin (2017), el desarrollo del protocolo
de caso de estudio, la creacion de la base de datos y el mantenimiento de la cadena de

custodia en el procesamiento y analisis de datos aumentan la fiabilidad del caso de estudio.
4.3 Resultados

En esta seccion, se presentan los hallazgos sobre la utilidad del MRCS propuesto
en esta investigacion. La utilidad se abordd desde cinco aspectos del MRCS: (1)
identificacion del estimulo, (2) planeacién de la RCS, (3) consecuencias o resultados de
la RCS, (4) evaluacion de la RCS y (5) retroalimentacion de la RCS.

4.3.1 Estimulos que Afectan Ia Cadena de Suministro

Los resultados encontrados en este caso de estudio multiple confirmaron que la
CS responde a estimulos diferentes al incremento de la demanda y al cambio en las
preferencias de los clientes. La Tabla 19 muestra los estimulos que comentaron los
entrevistados. La columna 1 presenta el caso y la columna 2 el nombre del estimulo.
Tabla 19

Estimulos identificados en el caso de estudio multiple

Caso Estimulos a los que responde la CS

A Incremento de la demanda de alcohol.

Incremento de la demanda del suplemento dietario.
Blogueo de las vias de acceso a la planta.
B Incremento de demanda de muebles modulares.
Bajos precios de venta de los muebles modulares de la competencia de China y Brasil
Falta de materia prima por escasez de contenedores
Ausentismo de personal adscrito al Area de Produccion.
C Incremento de la demanda de camas para la unidad de cuidados intensivos (UCI) en
Colombia.
Falta de contacto con los clientes.
Necesidad de tener ventanas resistentes a los huracanes.
Copia de las lineas tradicionales de producto.

D Variacion del costo de medicamentos.

Regulacién de precios de medicamentos expedida por el gobierno de Colombia.
Cambio en el modo en el que los clientes compran productos.
Cambio en la demanda (incremento o disminucién) de producto.
Cambio de la normatividad colombiana de la presentacion de productos.
El cierre temporal de una via de transporte.
Crisis sanitaria del afio 2020.
Incremento de la demanda de producto.

G Queja de un cliente por falla en un producto.

M m
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Tabla 19
Estimulos identificados en el caso de estudio maltiple (Continuacién)
Caso Estimulos a los que responde la CS
H Recepcion de medicamentos en condiciones no dptimas para dispensarse.

| Incremento de los fletes de la mercancia.
Devaluacién de las monedas locales.
J Cumplimiento de las especificaciones del cliente.

Respecto de la deteccion del estimulo, se identificd que esta se realizaba a través
del analisis de informacion, como informes de ventas, indicadores de referencias mas
vendidas, pedidos pendientes de entrega, tiempo de entrega al cliente, comparacion de
unidades vendidas en persona contra unidades vendidas a través de canales en linea,
andlisis de indicadores de produccion y recursos humanos, aumento de reclamos y
solicitudes de garantia, cambio en la ley que se ocupa de la presentacion de los productos,
y restricciones de movilidad. Ademas, se consideraron comentarios expresados por el
personal de ventas en reuniones de trabajo y quejas de clientes manifestadas por correo
electronico u otros medios digitales. En particular, el entrevistado en el caso A expreso lo
siguiente:

El area de marketing observé en los reportes de ventas de marzo de 2020 que la

gente y las clinicas empezaron a consumir mucho mas alcohol, y luego el aumento

en el consumo de alcohol superd el 200 por ciento de lo que venia consumiendo

histéricamente en los afios anteriores. (Comunicacién personal, 2024)

El entrevistado del caso C mencioné que la disminucién de los indicadores de

venta de la linea tradicional de la empresa y la retroalimentacion de los clientes

facilité la deteccion de la copia de los perfiles tradicionales de la empresa. La
respuesta de la empresa se llevé a cabo desde diversos aspectos, como el disefio
de una nueva linea de productos con mejores caracteristicas que los productos

copiados y brindar soporte con personal certificado en ensamble, instalacion y

manufactura en taller de los perfiles. La empresa pretendio lograr dos objetivos

con la respuesta: aumentar la presencia de marca y recuperar el mercado perdido.
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4.3.2 Planeacion de Ia Respuesta

Los resultados evidenciaron que la planeacion de la respuesta se llevo a cabo través
de reuniones en las que participaron empleados de diversas areas de la empresa, como
disefio e investigacion, compras, proveedores, produccion, logistica, direccion general y
las areas administrativas de recursos humanos y presupuesto. La planificacion de la
respuesta implic6 compartir informacién tanto interna como externa a la CS. La
informacion externa fue proporcionada por proveedores, clientes, medios de
comunicacion y redes sociales, mientras que la informacion interna se basé en el manejo
de indicadores de la CS y opiniones de los gestores de la CS. Ademas, se compartio
informacidn sobre respuestas positivas y negativas entre los asistentes a la reunion. Las
tres fuentes de informacion mencionadas previamente facilitaron la toma de decisiones
estratégicas, tacticas y operativas sobre aspectos como la cantidad de recursos necesarios
y las restricciones para dar la respuesta.

Sumado a lo anterior, se identificd que, en la planeacion de la respuesta, las
primeras decisiones tacticas tomadas por las empresas para responder a estimulos como
el incremento de la demanda en los casos A, B y F incluyeron el aumento del nimero
permitido de horas extras, turnos de trabajo adicionales y la extension de la jornada laboral
a sabados y domingos. Estas decisiones se implementaron en los procesos de manufactura
y logistica. Ademas, se identifico que el proceso de fabricacion incrementd la frecuencia
de mantenimiento preventivo de las méquinas para garantizar el funcionamiento de los
equipos de produccidn. Las empresas de los casos A 'y B respondieron al ausentismo de
los trabajadores de dos maneras. En primer lugar, las empresas aplicaron estrategias como
el préstamo temporal de personal entre los procesos de la CS, brindando capacitacion
adicional, certificando al personal en la operacién de maquinas y contratando personal de
apoyo adicional. En segundo lugar, se pagaron incentivos en dinero y en especie a los
trabajadores por asistir al trabajo. La ejecucion de las estrategias mencionadas involucrd
departamentos que apoyan la gestion de la CS, como Recursos Humanos y Presupuesto.

Los resultados indicaron que los gestores de los procesos de compras,
proveedores, transporte y distribucion de las empresas de los casos A, B, D, E, Fy H
participaron en la planeacion de la respuesta mediante el establecimiento de acuerdos
entre compradores y proveedores o entre transportadores y CD. Estos acuerdos facilitaron
cambios en las cantidades de pedidos, fechas de entrega de productos y capacidad de

produccién de los proveedores. En el proceso de transporte y distribucién, se planeo la
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respuesta basada en decisiones operativas como la programacion de horas extras, la
adicion de turnos de trabajo y la revision constante de los niveles de inventario.

El entrevistado de la compafiia del caso de estudio D afirmé que se utilizaron
varios modos de transporte para cumplir con la entrega de pedidos en la ultima milla.
Ademas, el proceso de entrega se hizo mas eficiente con el uso de tecnologia de
georreferenciacion. Este entrevistado también menciono que, en reuniones realizadas para
planear la respuesta a la disminucion de la demanda de productos relacionados con la
digestion, se acordé la revision de los contratos de compra de productos con el proveedor
y los niveles de inventario en los CD y en los puntos de venta.

En relacion con la toma de decisiones estratégicas, los resultados indicaron que la
empresa del caso C utilizo diversas respuestas a los estimulos. Por ejemplo, para responder
a la necesidad de dotar a los hospitales de Colombia de camas para la UCI en época de la
pandemia del COVID-19, la planeacion de la respuesta implico el disefio y desarrollo de
producto. El entrevistado del caso C comentd que la decisién tomada fue disefiar y fabricar
las camas para las UCI, ejecutando actividades como bocetacion, dibujo 3D, prototipado,
pruebas de producto, presupuesto de costos y proyeccion de ganancias.

La empresa también planed la respuesta a la pérdida de contacto con el cliente,
tomando decisiones estratégicas que implicaron el disefio y desarrollo de plataformas
virtuales. Para ello, se llevaron a cabo actividades como disefio visual y de contenidos,
desarrollo de la plataforma mediante el uso de software, pruebas de funcionalidad y de
usabilidad, lanzamiento y mantenimiento de la plataforma. En la respuesta a la copia de
los perfiles tradicionales de la empresa, las primeras decisiones que se tomaron fueron,
por un lado, comparar la calidad de los perfiles copiados con los perfiles de la empresa y,
por otro lado, iniciar el proceso de disefio y desarrollo de dos nuevas lineas de producto.
En ambos casos, participaron las direcciones del Departamento de Disefio y Desarrollo,
la direccién comercial y la direccion de mercadeo.

Referente al cambio en la forma de adquirir productos, las respuestas de los
entrevistados revelaron planeaciones y decisiones distintas. La empresa del caso B
respondio al incremento de la demanda de producto que se dio durante la pandemia del
COVID-19, adoptando dos decisiones estratégicas. En primer lugar, la empresa disefié e
implemento la venta de productos en linea, lo que implico proporcionar todos los recursos
necesarios para habilitar esta opcion de venta. En segundo lugar, dado que las decisiones

tacticas y operativas no cumplieron con la demanda, la gerencia aprobd la construccién



91

de una nueva planta de produccién. Por otro lado, la empresa del caso D fortalecio la
plataforma de venta en linea mediante la ampliacién del portafolio de productos.

La empresa del caso H, planifico la respuesta ante la entrega de medicamentos no
aptos para la dispensacion mediante decisiones tacticas, como la implementacion de la
recepcion conjunta de pedidos, el establecimiento del préstamo interinstitucional de
medicamentos, el mejoramiento de la gestion de los inventarios y de la prevision de la
demanda. La empresa del caso | llevo a cabo la planificacion tomando decisiones técticas,
como compras periddicas, programacion del aumento del inventario y anticipacion de la
entrega de materia prima. Por su parte, la empresa del caso J planed la respuesta al
incumplimiento de las especificaciones pactadas con el cliente mediante decisiones
operativas relacionadas con la trazabilidad del producto para identificar, por un lado, en
que parte del proceso no se cumplieron las especificaciones y, por otro lado, estableciendo
procedimientos para garantizar el cumplimiento de las especificaciones.

Referente al manejo de las relaciones, los resultados evidenciaron que el proceso
de planeacion de la respuesta en los casos A y G no afectd las relaciones entre los
participantes que planearon la respuesta. En los demas casos, la planeacion de la respuesta
afecto las relaciones entre el personal de la empresa.

En el caso B, las relaciones entre el Area de Recursos Humanos y el Area de
Produccion se dificultaron, puesto que el Area de Personal, en época de pandemia del
COVID-19, enfrentd presiones para hacer contratacion de personal de un dia para otro.

En el caso C, las relaciones entre el Area de Disefio y Desarrollo de Producto y
Fabricacion se dificultaron, dado que las camas para la UCI debian llegar al mercado en
el menor tiempo posible y la fabricacion dependia del &rea de disefio. En la respuesta a la
copia de los perfiles, se presentaron roces entre las areas de Produccion y Acabados y la
direccion comercial, puesto que las areas de Produccién y Acabado alertaron sobre los
problemas de la nueva linea de productos y la gerencia no los acato y lanz6 el producto.
A la fecha de la entrevista, la empresa recibe quejas de los clientes de la nueva linea de
producto.

En el caso D, durante la pandemia del COVID-19, las relaciones entre los
coordinadores del CD y los coordinadores de los puntos de venta se vieron afectadas
debido a desacuerdos sobre las formas de hacer devoluciones de productos para mejorar
la digestion al CD. Ademas, el aumento de productos como el gel antibacterial y el alcohol

sobrepaso la capacidad de los puntos de venta y del CD.
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En el caso de la empresa E, las relaciones entre los planeadores de la sede de
México y los de la sede de Cali fueron dificiles, debido a la falta de comprension sobre
los motivos del aumento en Cali de la demanda de los sobres de ocho gramos y la falta de
conocimiento sobre el cambio exigido por el gobierno de Colombia en la presentacion de
productos de sobres de ocho gramos.

En el caso F, las relaciones entre el personal de planeacién, mercadeo y de los CD
fueron tensas, dado que no entendian por qué se tomaban decisiones como la no
autorizacion del transporte sin carga de ida o de regreso.

En el caso H, las relaciones entre el personal del CD y areas como los consultorios
y la farmacia siempre son dificiles porque garantizar el abastecimiento cuando reciben
medicamentos no aptos para ser dispensados afecta la eficiencia del personal del CD.

Los cambios en la planeacion de la fabricacion de productos en la empresa del
caso | afectaron las relaciones entre los planeadores de fabricacion debido a la mayor
presion sobre el cumplimiento de los objetivos de CS.

En las reuniones de planeacion de la respuesta, los resultados también revelaron
que la integracion de procesos de la CS se llevo a cabo, por un lado, por la participacion
de diversas areas de la CS en las reuniones y, por otro lado, por el manejo de la
informacién compartida entre los planeadores. La gestion del conocimiento y el
aprendizaje se dio a través del préstamo de personal entre procesos de la CS. El préstamo
de personal implico capacitacién y certificacion de habilidades en el manejo de maquinas.
Factores organizaciones como la verdad y la confianza fueron fundamentales en la RCS
frente a estimulos como el incremento de la demanda del gel y alcohol antiséptico durante
la época del COVID-109.

Con respecto a la planificacion de la respuesta, el entrevistado en el caso B
comento lo siguiente:

La primera respuesta fue trabajar horas extras, posteriormente se aumento la

jornada a 24 horas al diay siete dias a la semana. Eso significo que logistica tuviera

que contratar a mas personas para poder responder con la entrega, el Departamento

de Disefio del Producto tuviera que trabajar un turno adicional para comenzar a

generar la lista de materiales, y compras tuvo que contratar a mas personas para

agilizar la compra de suministros y materiales. Ademas, uno de los proveedores
de envases fue forzado a ampliar su capacidad de produccion. Cuando surgieron

roces entre recursos humanos y manufactura, la gerencia intervino explicando la
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importancia de tener gente disponible para trabajar en la empresa. (Comunicacion
personal, 2024)

4.3.3 Consecuencias o Resultados de Ia Respuesta de Ia Cadena de Suministro

Los datos recopilados en las entrevistas mostraron que la CS obtuvo diversos
resultados con la respuesta que dio al estimulo. A continuacion, se mencionan los
resultados identificados en cada caso.

En el caso A, la respuesta al incremento de la demanda resulto en el cumplimiento
de los niveles de servicio, el aumento de turnos de trabajo, de los costos y las ganancias,
asi como en el aumento del nimero de productos del portafolio de la empresa. En el caso
B, la respuesta para los trabajadores fue el pago de bonificaciones, la disminucion de la
calidad del producto y el crecimiento de la empresa. En el caso C, que trata sobre la
respuesta al aumento de la demanda de camas para las UCI y basado en que primero salid
al mercado el producto de la competencia, el resultado para la empresa fue el aumento de
los costos de mantenimiento de inventario, la no recuperacion de los costos invertidos en
el proceso de disefio y desarrollo de producto, y la pérdida de imagen de la marca.

Tres son las consecuencias de la respuesta a la copia de los perfiles tradicionales
de la empresa: 1) la recuperacion del buen nombre de la compafiia, 2) reprocesos y
sobrecostos para los clientes de la empresa, y 3) restablecimiento de la confianza. La
confianza se restableci6 debido a la disponibilidad de las nuevas lineas de productos y al
hecho de que la entrega de los perfiles instalados tiene una lamilla de pléastico con el sello
de la empresa, garantizando asi la confianza para el cliente.

La respuesta al incremento de la demanda en la empresa del caso de estudio D fue
el cumplimiento de los objetivos empresariales y el fortalecimiento del sector cooperativo.
La gestion de la respuesta facilit6 cumplir con la promesa de tiempo para la entrega de
producto. La respuesta a la disminucion de la demanda del producto, como se coment6 en
el caso de estudio D, dio como resultado la obsolescencia de medicamentos y la
renegociacion de la entrega de productos con el proveedor.

La respuesta al cambio de presentacion del producto solicitado por el gobierno,
comentado en el caso E, produjo como resultado la puesta en funcionamiento de una linea
de produccién a tiempo completo y el aumento de personal capacitado en el manejo de

maquinas. En el caso de estudio F, el resultado de la respuesta al aumento de la demanda
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fue la programacion constante de una linea de produccion para satisfacer la demanda del
producto.

El resultado de la respuesta a la queja del cliente en el caso de estudio G fue el
restablecimiento de la confianza entre el comprador y el vendedor, asi como el
establecimiento de nuevos procesos en la recepcion y entrega de producto. En el caso H,
la respuesta a la entrega de medicamentos en condiciones no optimas para ser dispensados
resultd en la mejora de la entrega de producto por parte del proveedor y el mejoramiento
en el transporte. Ademas, se establecieron nuevos procedimientos en la recepcion de
medicamentos en el CD. El resultado de la respuesta al cambio en la inflacién de un pais,
como se comento en el caso I, es el aumento o disminucion de las ventas, y en el caso J,
la compafiia conoce el resultado del cumplimiento de especificaciones cuando el cliente
evalula el producto entregado.

En todos los casos, los resultados de la respuesta que impactan a la sociedad son
positivos, puesto que beneficiaron al cliente final de la CS y se cumplieron con las
exigencias del gobierno. Sin embargo, en el caso C, el resultado obtenido fueron pérdidas

para la empresa porque la RCS lleg6 tarde al cliente final.
4.3.4 Evaluacion de Ia Respuesta de Ia Cadena de Suministro a los Estimulos

Los resultados mostraron que la RCS se evalu0 utilizando indicadores cualitativos
y cuantitativos de los procesos involucrados en la respuesta. A continuacion, se describe
como se evalto la RCS en cada caso.

En el caso A, laevaluacion se llevo a cabo comparando las metas planeadas contra
la produccion de cada linea de producto. En el caso B, se revisaron indicadores de
produccion, cumplimiento de los indicadores de calidad de producto, nivel de facturacion
y consumo de energia en la nueva planta. La respuesta al ausentismo de los trabajadores
se evalud a través de los indicadores de dias de ausentismo de los trabajadores, rotacion
de personal, productividad por trabajador y dias de asistencia al trabajo.

Basandose en que la respuesta al incremento de la demanda de camas para la UCI
llegd tarde al cliente final en la empresa del caso C, la evaluacion de la respuesta se llevd
a cabo para determinar fallas en el proceso de disefio y desarrollo del producto. Se
identificaron fallas en cada fase del proceso y en las interfaces entre disefio y proveedores,
disefio y fabricacion, y entre suministro y fabricacion. Ademas, se evaluo la cantidad de

recursos invertidos en mano de obra, maquinaria, materias primas y en el almacenamiento
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de materia prima. Finalmente, se evalud el costo de mantener en stock las camas no
vendidas en la empresa. También en el caso C, la evaluacion de la respuesta se hizo
analizando las cifras de recuperacién del mercado, las reclamaciones postventas y la
retroalimentacion proporcionada por los clientes. La evaluacion negativa recayé sobre el
gerente comercial que impulsé el lanzamiento de uno de los productos.

En el caso D, la respuesta al incremento de la demanda de producto se evalud
mediante la revision de indicadores de entrega a tiempo, érdenes perfectas y cantidad de
agotados. En contraste, la respuesta a la disminucion de la demanda se evalué revisando
el indicador de devoluciones, la cantidad de producto destruido y la cantidad de inventario.
Asimismo, se evaluaron las peticiones, quejas, reclamaciones y sugerencias (PQRS) tanto
en los puntos de venta como en los canales de venta en linea.

La respuesta en el caso E se evalu6 revisando indicadores de cada area, como las
unidades producidas por cada linea de produccion, peso del producto y cumplimiento de
la ley. En el caso F, la respuesta se evalud utilizando indicadores de costo, de
disponibilidad, productividad de la flota de transporte, nivel de servicio del Area de
Transporte y Distribucion. La evaluacion de la respuesta en el caso G se llevo a cabo
revisando los niveles de recompra del cliente, el nivel de mejora del proceso de entrega y
recepcion de producto, y el grado de confianza entre el comprador y el proveedor.

En el caso H, la fundacion utiliz6 los siguientes indicadores para evaluar la
respuesta: grado de mejora de la entrega de medicamentos, disponibilidad de inventario,
percepcion de los médicos, enfermeros y pacientes acerca de la disponibilidad de
medicamentos y revisando la exactitud entre el inventario fisico y el que reporta el SI. La
multinacional del caso | empled diversos indicadores como nivel de venta de producto,
participacién en el mercado, grado de percepcion del cliente del producto y rastreo del
desempefio de producto. En el caso J, la respuesta se evalta cuando el cliente verifica el
cumplimiento de las especificaciones del empaque. Ademas, se analiza el tiempo de
entrega del producto.

En cuanto a la evaluacion de la respuesta, el entrevistado en el caso D apunto lo
siguiente:

En la empresa, la evaluacion de la respuesta al estimulo se realiza con indicadores.

Los indicadores que ha implementado la empresa son el indicador de retorno, el

indicador de destruccion, el indicador de suministro, la entrega a tiempo, el tiempo

completo, indicador de agotado, el indicador de exceso y el indicador de nivel de
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inventario. Todos los indicadores son monitoreados constantemente porque es
nuestra herramienta de informacion. La empresa cuenta con un sistema de PQRS
tanto en los puntos de venta como en los canales virtuales para cumplir con
requisitos especificos y abordar las dificultades de una orden. (Comunicacién
personal, 2024)

4.3.5 Retroalimentacion de Ia Respuesta de Ia Cadena de Suministro

Los resultados revelaron que la retroalimentacion de la respuesta se llevo a cabo
de diversas maneras en cada caso. Las opciones de mejora identificadas fueron las
siguientes:

En el caso A, para mejorar la RCS, la empresa contraté un planeador de la
demanda, aumento el nimero de trabajadores disponibles, disefié un plan de capacitacion
para el manejo de méaquinas, fortalecid las relaciones con los proveedores, establecid
lineamientos para la comparticion de informacion entre la empresa y los proveedores, y
facilité el reconocimiento de no tener capacidad de produccion como un factor de la
planeacion de la respuesta.

En el caso B, el mejoramiento de la RCS implicé que el area comercial
implementara técnicas cuantitativas de pronosticos. En el caso C, los gestores acordaron
la presentacion de informes de cada area basados en datos como accion de mejora. La
empresa del caso D mejord la respuesta autorizando el aprovisionamiento extra de
producto, aumentando la cantidad de inventario de seguridad y empleando diversos
medios de transporte para la entrega de producto.

En el caso E, el Area de Produccion de la empresa mejoré la respuesta mediante
reuniones diarias de seguimiento al proceso de produccion y la participacion del
coordinador de produccidn en las reuniones de planeacion con otras sedes de la empresa.

Los gestores de la CS del caso F mejoraron la respuesta mediante la elaboracion y
presentacion de informes que involucraron areas como Abastecimiento, Produccion,
Transporte y Distribucion, y utilizaron modelos colaborativos para prever el impacto de
estimulos en la CS.

En el caso G, la documentacion y el conocimiento de los procesos de la CS, asi
como la transparencia para enviar y recibir informacion del comprador, fueron acciones

que mejoraron la RCS. La respuesta del caso H se mejoro fortaleciendo la aplicacion de
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los métodos de prevision de la demanda, implementando nuevos indicadores en el CD y
disminuyendo la zona de devoluciones.

En el caso I, las acciones que mejoraron la respuesta fueron: el andlisis del
desempefio del producto, del grado de satisfaccion de los clientes con el producto y el
disefio de nuevos productos basados en una plataforma de producto. En el caso J, el
mejoramiento de la respuesta implico la aceptacion del cliente del cambio de
especificaciones y el anélisis de las causas de incumplimiento de las especificaciones.

En relacion con las leap, los resultados revelaron que, en el caso B, la rotacion del
personal en cada turno resulté beneficiosa para los operarios, puesto que disminuyo el
cansancio y la fatiga. Ademas, se aprendié que la CS obtiene mejores resultados al
coordinar esfuerzos para alcanzar objetivos comunes. La inclusion de personal de
fabricacion en los proyectos de la compafiia de acuerdo con su experiencia facilitd la toma
de decisiones y la RCS.

En el caso C, se identificaron cinco leap: 1) atender con atencién las objeciones
de produccién y acabado de las areas de Disefio y Produccion respecto a los problemas de
disefio que tiene un nuevo producto, 2) escuchar al cliente, tanto al ventanero detal como
el gran ventanero, trae beneficios para la empresa porque se mejoran los productos, 3) no
tomar las decisiones de respuesta sin considerar las implicaciones técnicas en todos los
procesos de la CS, 4) el lanzamiento de un producto de menor calidad, con un desempefio
disminuido, afecta el buen reconocimiento de la marca y la fidelizacién del cliente, 5) la
respuesta de la CS en ocasiones no esta solamente dentro de la cadena, sino que también
estd en organizaciones externas como las organizaciones gubernamentales. EIl gobierno
de Colombia expidi6 una salvaguarda para proteger la produccién de aluminio del pais de
la invasion de los perfiles importados de China.

En el caso F, se aprendié que la habilidad del gestor de la CS para liderar el
despliegue de objetivos que se pretende alcanzar con la respuesta facilita la toma de
decisiones. Ademas, se identific que la falta de liderazgo y la falta de establecimiento de
objetivos claros hacen que el personal operativo perciba que los lideres se contradicen en
la ejecucion de las decisiones.

La leap de la RCS en el caso G fue que, en las operaciones de la CS, la confianza
no debe prevalecer sobre el procedimiento establecido. En el caso H, se aprendié que la
comunicacion y el involucramiento del personal en la planeacion de la respuesta facilita

el logro de objetivos de la CS.
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En el caso I, las leap incluyen que el planeador de una CS global debe manejar
informacién actualizada sobre los clientes y entender la idiosincrasia local como un
aspecto de la planeacion de la RCS. De la respuesta tratada en el caso J, se aprendié que
la trazabilidad del incumplimiento de una especificacion y la estandarizacion de las
acciones ejecutadas para evitar la repeticion del incumplimiento mejoran la RCS.

Los casos A, D y E no mencionaron leap de la RCS. En la Figura 7, se resumen
los resultados comentados respecto a la valoracion de la utilidad del MRCS propuesto en
esta investigacion.

Figura7

Resultados de la valoracién de la utilidad del MRCS

‘ PROCESO DE RESPUESTA DE LA CADENA DE SUMINISTRO ‘
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Convenciones:

Estimulo

Estimulo 1. Incremento de la demanda de alcohol.

Estimulo 2. Incremento de la demanda de suplemento dietario.

Estimulo 3. Incremento de la demanda de muebles modulares.

Estimulo 4. Ausentismo de personas adscrito a los procesos de fabricacion y
logisticos.

Estimulo 5. Incremento de la demanda de camas para la UCI.

Estimulo 6. Falta de contacto con el cliente.
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Estimulo 7. Copia de las lineas tradiciones de producto.

Estimulo 8. Cambio en el modo en que los clientes compran productos.

Estimulo 9. Cambio en la demanda (incremento o disminucion) de la demanda de
producto.

Estimulo 10. Cambio en la normatividad colombiana de la presentacion de
producto.

Estimulo 11. Incremento de la demanda de transporte de producto.

Estimulo 12. Queja de un cliente por falla en un producto.

Estimulo 13. Recepcion de medicamentos en condiciones no aptas para
dispensarlos.

Estimulo 14. Incrementos de fletes.

Estimulo 15. Cumplimiento de las especificaciones del cliente.

1. Deteccion del estimulo: analisis de informacion de ventas y de diversos
indicadores de procesos, recepcion de reclamos, solicitudes de garantia, cambio en
leyes, comentarios del personal de ventas.

Estrategias de respuesta reactiva (Esrere).

Esrere 1. Incremento de horas de trabajo, aumento de turnos de trabajo, ampliacion
de jornada laboral a los fines de semana.

Esrere 2. Préstamo de personal entre procesos de la CS.

Esrere 3. Incremento de la frecuencia de mantenimiento de las maquinas.

Esrere 4. Acuerdo con los proveedores para cambiar contratos de abastecimiento.
Esrere 5. Trazabilidad del proceso de fabricacion.

Esrere 6. Documentacion del proceso de recepcion y entrega de producto.
Estrategias de respuesta proactiva (Esrepro).

Esrepro 1. Dimensionar que el incremento de la demanda de un producto se
mantendria en el tiempo.

Esrepro 2. Implemetar mejoras en los procesos de la CS.

Decisiones de respuesta estratégicas (Derees).

Derees 1. Disefio de una nueva planta de fabricacion.

Derees 2. Ampliacion de linea de productos a comercializar.

Derees 3. Disefio de nuevos productos.

Derees 4. Disefio de plataformas virtuales

Decisiones de respuestas tacticas (Dereta).
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Dereta 1. Gestion del inventario.

Dereta 2. Cambios en los contratos con los proveedores.

Dereta 3. Acuerdos entre los procesos de fabricacion, transporte y distribucion
Dereta 4. Acuerdos entre los procesos de disefio de producto, fabricacion y
abastecimiento.

Decisiones de respuesta operativas (Dereope).

Dereop 1. Incremento de horas de trabajo, aumento de turnos de trabajo,
ampliacion de jornada laboral a los fines de semana.

Dereop 2. Préstamo de personal entre procesos de la CS.

Dereop 3. Incremento de la frecuencia de mantenimiento de las maquinas.
Dereop 4. Documentar los procesos de la CS.

Horizonte de tiempo largo (Hotila).

Hotila 1. Derees 1, 2y 3.

Horizonte de tiempo mediano (Hotime).

Hotime 1. Derees 4, Dereta 1,2,3 y 4.

Horizonte de tiempo corto (Hotico).

Hotico 1. Dereop 1, 2, 3y 4.

Facilitador de relaciones (Fare).

Fare 1. Comparticion de informacion en las reuniones de planeacion de la RCS.
Fare 2. Gestion del conocimiento y del aprendizaje a través de la capacitacion y
certificacion en el manejo de maquinas.

Fare 3. Gestidn del conocimiento y del aprendizaje a través de la trazabilidad de
un producto.

Fare 4. Manejo de los Sl y de las Tl en la RCS.

Fare 5. Factores organizacionales como la verdad en el manejo de la informacion,
cumplimiento con los compromisos acordados en las reuniones de planeacién de
la respuesta, cooperacion entre los gestores de la CS para responder a un estimulo.
2. Ejecucion de las decisiones tomadas en la RCS: ejecucion de las decisiones
estratégicas, tacticas y operativas listadas previamente.

Resultados (Re):

Re 1. Cumplimiento de objetivos de nivel de servicio.

Re 2. Incremento de turnos de trabajo.

Re 3. Incremento de costo de produccion o de prestacion de un servicio.
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Re 4. Cumplimiento de objetivos para maximizar ganancias.

Re 5. Incremento del nimero de productos del portafolio de la empresa.

Re 6. Pago de bonificaciones a los trabajadores.

Re 7. Disminucion de la calidad de producto.

Re 8. Crecimiento de la empresa.

Re 9. Incremento de costos de mantenimiento de inventario.

Re 10. Pérdida de dinero.

Re 11. Recuperacion de mercado y del buen nombre de la empresa.

Re 12. Obsolescencia de medicamentos.

Re 13. Renegociacion con el proveedor de fechas de entrega de producto.

Re 14. Puesta en funcionamiento de una nueva linea de produccion.

Re 15. Aumento del personal capacitado en el manejo de maquinas.

Re 16. Restablecimiento de la confianza entre la empresa y el cliente principal.
Re 17. Mejoramiento de la entrega del producto por parte del proveedor.

Re 18. Disefio de nuevos procesos de recepcién y entrega de productos.

Re 19. Aumento o disminucion en las ventas de producto.

Re 20. Cumplimiento de especificaciones pactadas en el contrato.

Re 20. La respuesta beneficio al cliente final porque satisfizo la necesidad de
productos.

Re 21. Cumplimento de la ley.

Evaluacion (Eva):

Eva 1. Comparacion de metas planeadas contra la cantidad producida de producto.
Eva 2. Cumplimiento de los indicadores de calidad de producto.

Eva 3. Nivel de facturacion.

Eva 4. Consumo de energia en la nueva planta.

Eva 5. Cumplimiento de indicadores de ausentismo laboral.

Eva 6. Deteccion de fallas en el proceso de disefio y desarrollo de productos.
Eva 7. Evaluacion de recursos invertidos en el proceso de disefio y desarrollo de
productos.

Eva 8. Evaluacion del costo de mantener inventario.

Eva 9. Evaluacion de las cifras de recuperacion del mercado.

Eva 10. Analisis de las reclamaciones posventas.

Eva 11. Evaluacién de la toma de decisiones por parte de la gerencia comercial.
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Eva 12. Evaluacion de indicadores de entrega y de devolucion de producto.

Eva 13. Evaluacién de indicadores de entrega a tiempo.

Eva 14. Evaluacién de indicadores de agotados.

Eva 15. Evaluacion de P, Q, Sy R.

Eva 16. Evaluacion de cumplimiento de indicadores de las lineas de produccion.
Eva 17. Evaluacién del peso de producto.

Eva 18. Evaluacion del cumplimiento de la ley.

Eva 19. Evaluacion de indicadores de costo de transporte.

Eva 20. Evaluacion de indicadores de disponibilidad y productividad de la flota de
transporte.

Eva 21. Evaluacion del nivel de servicio del transporte y distribucion.

Eva 22. Evaluacion de los niveles de recompra de producto.

Eva 23. Evaluacién del proceso de recepcion y entrega de producto.

Eva 24. Evaluacién del grado de confianza entre el comprador y el proveedor.
Eva 25. Evaluacion del grado de mejora en la entrega de medicamentos.

Eva 26. Evaluacion de disponibilidad de inventario de medicamentos.

Eva 27. Evaluacion de la percepcion de los médicos, enfermeros y pacientes
respecto a la disponibilidad de medicamentos.

Eva 28. Evaluacion de la exactitud entre el inventario fisico y el inventario del SI.
Eva 29. Evaluacion del nivel de venta de producto.

Eva 30. Evaluacién del nivel de participacion del producto en el mercado.

Eva 31. Evaluacién del grado de percepcion del cliente respecto del producto.
Eva 32. Evaluacion del desempefio del producto.

Eva 33. Evaluacion del cumplimiento de las especificaciones del empaque.

Eva 34. Evaluacién del tiempo de entrega del producto.

Retroalimentacion de la respuesta basada en lecciones aprendidas
(Retroleap).

Retroleap 1. La rotacion del personal por turnos disminuye el cansancio y la fatiga.
Retroleap 2. La coordinacién de esfuerzos mejora la RCS.

Retroleap 3. La inclusion del personal de fabricacion en los diversos proyectos de
la empresa mejora la RCS.

Retroleap 4. La habilidad del gestor de la CS para liderar el despliegue de los

objetivos facilita la toma de decisiones en la RCS.
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Retroleap 5. Falta de lideres y de objetivos claros a alcanzar, aumenta la
percepcion de contradiccion de los gestores de la CS por parte de los trabajadores.
Retroleap 6. La confianza no debe prevalecer sobre el procedimiento establecido.
Retroleap 7. La comunicacion y el involucramiento del personal en la planeacién
de la respuesta facilita el logro de los objetivos de la CS.

Retroleap 8. La planeacién de la RCS en una CS global implica el manejo de
informacion actualizada y conocimiento de la idiosincrasia local.

Retroleap 9. La trazabilidad del incumplimiento de una especificacion y la
estandarizacion de las acciones ejecutadas para evitar la repeticion del
incumplimiento mejoran la RCS.

Retroalimentacion de la respuesta basada en opciones de mejoramiento
(Retroopme).

Retroopme 1. Contratacion de un planeador de la demanda.

Retroopme 2. Aumento del numero de trabajadores disponibles.

Retroopme 3. Disefio de un plan de capacitacion en el manejo de méaquinas.
Retroopme 4. Fortalecimiento de la relacion con los proveedores.

Retroopme 5. Establecimiento de lineamientos para la comparticién de

informacidn entre los proveedores y la empresa.
Retroopme 6. Uso de técnicas cuantitativas en la planeacion de la respuesta.

Retroopme 7. La presentacion de informacion en la planeacion de la respuesta se
hace basado en datos.

Retroopme 8. Autorizacidn de aprovisionamiento extra de producto.

Retroopme 9. Incremento de la cantidad de inventario de seguridad.

Retroopme 10. Uso de diversos medios de transporte en la entrega de producto.
Retroopme 11. Realizacion de reuniones diarias de seguimiento del proceso de
produccion.

Retroopme 12. Participacion de los coordinadores de procesos en las reuniones de
planeacién de la RCS.

Retroopme 13. Presentacion de informes entre procesos de la CS.

Retroopme 14. Uso de modelos colaborativos en la planeacion de la respuesta.
Retroopme 15. Conocimiento y documentacion de los procesos.

Retroopme 16. Transparencia en el manejo de la informacién.
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Retroopme 17. Disefio de nuevos productos basados en una plataforma de
producto.

Retroopme 18. Discusion del cambio de especificaciones.

Retroopme 19. Acuerdo del cambio de especificaciones entre el cliente y la
empresa.

Retroopme 20. Analisis de las causas de incumplimiento de las especificaciones.
4.3.6 Rutas de Respuesta

El concepto de ruta de respuesta surgio de manera inesperada durante el andlisis
de los datos recopilados en el caso de estudio mdltiple. La ruta de respuesta se define
como las alternativas que tiene la CS para responder a un estimulo. La alternativa que
utilice la CS depende del tipo de estimulo y de los recursos que tiene la CS para responder.
La respuesta al incremento de la demanda de alcohol antiséptico y al aumento del
ausentismo laboral son dos ejemplos con los cuales se evidencia el uso del concepto de
ruta de respuesta.

Ruta de respuesta A al incremento de la demanda de alcohol antiséptico:

Paso 1: la ruta comenzd con la revision de los reportes de ventas que mostraron un
incremento en las ventas de alcohol antiséptico.

Paso 2: se analizaron tanto la informacidn suministrada por los minoristas a los
representantes de ventas como la informacion emitida por el Ministerio de Salud de
Colombia, que instaba al uso constante de alcohol antiséptico y el gel antibacterial para el
lavado de manos como medida para prevenir el contagio del COVID-19. El analisis de
informacién facilité a los gestores de la CS la deteccion y comprensién del estimulo,
puesto que conocieron la razén tanto del incremento de la demanda como la falta de
producto en los minoristas.

Paso 3: los gestores se reunieron para planear la RCS. En la reunion se decidio
adaptar el proceso de fabricacion para producir mas unidades de alcohol antiséptico. La
adaptacion consistio en trabajar horas extras, programar turnos adicionales y ampliar la
jornada laboral. Ademas, se ajustaron la gestion de la demanda y del flujo de productos.
Los objetivos propuestos para alcanzar la RCS fueron maximizar ganancias, cumplir con
el nivel de servicio y garantizar un trabajo decente al personal de fabricacion.

Paso 4: la RCS se evalué mediante la revision de los indicadores del proceso de
fabricacion. La Figura 8 muestra la ruta de respuesta A.
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Figura 8
Ruta de respuesta A

Estimulo Funciones cadena Procesos de gestion de Objetivos de la cadena Evaluacion
L k de suministro lacadena de suministro L de suministro delarespuesta

Marketing Relaciones Maximizar
y ventas con el proveedor ganancias
Incremento
de la demanda

Investigacion
y desarrollo

Fabricacion
Desarrollo
de producto y
comercializacian

Gestion
del flujo
de fabricacion

Retorna
de producto

Ruta de respuesta B al incremento de la demanda de alcohol antiséptico:

Cumplir con
el nivel de servicio
al cliente

Gestion
de la demanda

Indicadores de
procesos de la cadena
de suministro comao:
Proceso de fabricacion
Procesos logisticos

Promover
trabajo decente
para todos

Paso 1: el paso 1 de la alternativa A se repitio.

Paso 2: ademas de analizar la informacién del paso 2 descrita en la ruta A, se
evalud la cantidad de inventario disponible en los CD y en los puntos de venta.

Paso 3: los gestores se reunieron para planear la RCS. En la reunién se decidid
adaptar los procesos logisticos de transporte y distribucion. La adaptacién consistio en
trabajar horas extras, ampliar la jornada laboral en el CD y aumentar la frecuencia de
abastecimiento en los puntos de venta. También adaptaron los procesos de gestion de
relaciones con el cliente y el servicio al cliente. Los objetivos que la CS pretendio alcanzar
con la respuesta fueron cumplir con las expectativas del cliente, garantizar produccion y
consumo sostenible de productos.

Paso 4: la respuesta se evaluo con indicadores clave de rendimiento y analisis de
peticiones, quejas, reclamos, y sugerencias suministradas por los que recibieron la

respuesta. La Figura 9 muestra la ruta de respuesta B.
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Figura 9

Ruta de respuesta B

Estimulo Funciones cadena Procesos de gestion de Objetivos dela cadena Evaluacion
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Ruta de respuesta C para responder al incremento del ausentismo laboral en
los procesos logisticos:

Paso 1: los gestores de la CS revisaron los reportes de los indicadores de
disponibilidad de fuerza de trabajo, identificando baja disponibilidad de personal en los
procesos logisticos.

Paso 2: se analizé informacion relacionada con otros indicadores, como dias
promedio de ausentismo por trabajador y la tasa de ausentismo. Ademas, se considerd
informacion externa a la CS proporcionada por entidades como las administradoras de
riesgos profesionales y el Ministerio del Trabajo de Colombia, que trataban el impacto del
COVID-19 en las empresas. El analisis confirmo a los gestores de la CS que el COVID-
19 incremento el ausentismo laboral debido a razones como trabajadores contagiados,
sospechosos de contagio y aquellos en aislamiento preventivo.

Paso 3: los gestores planearon la RCS tomando decisiones en los procesos

logisticos, como contratar personal de respaldo, aumentar los turnos de trabajo, trabajar
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horas extras y extender la jornada laboral a fines de semana. Ademas, se ajustaron los
procesos de cumplimiento de la orden y de servicio al cliente. Estas decisiones se tomaron
para disminuir el impacto del ausentismo en los costos de la CS. En la ejecucion de las
decisiones, participaron las areas de recursos humanos y la financiera.

Paso 4: la RCS se evalu6 analizando el cumplimiento de indicadores clave de
rendimiento de los procesos logisticos y de servicio al cliente. La Figura 10 muestra la
ruta de respuesta C.

Figura 10 Ruta de respuesta C
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4.4 Discusion

En linea con el proposito de este capitulo de valorar la utilidad del MRCS para los
gestores de la CS, en este caso de estudio mdltiple se presentan hallazgos de las
experiencias de expertos de la CS en la respuesta a un estimulo. La discusion versa sobre
cinco aspectos que hacen parte del marco: (1) el estimulo, (2) planeacién de la RCS, (3)
salidas o resultados de la RCS, (4) evaluacion de la RCS y (5) retroalimentacion del

proceso de RCS.
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Con base en los resultados comentados previamente, se demostro la utilidad del
componente del MRCS denominado “estimulo”. El estimulo es el detonante del proceso
de respuesta. Las CS se vieron afectadas por diversos estimulos y la respuesta a un mismo
estimulo difiere de una CS a otra. En este sentido, Kritchanchai y MacCarthy (1999)
afirmaron que las CS responden a estimulos diferentes y que la afectacion a dos o mas CS
de un mismo estimulo varia dependiendo del estimulo y de las capacidades de la cadena
para responder.

En cuanto a la manera de detectar el estimulo en este caso de estudio, se utiliz6
informacidn tanto interna como externa a la CS, y se analiz6 informacién diferente a la
demanda. Por lo tanto, se amplio el punto de vista propuesto por Wong et al. (2006),
quienes emplearon solo informacion de la demanda para detectar y examinar el estimulo.
Ademas, en este caso de estudio se evidencid que la informacion utilizada en la deteccion
del estimulo se compartié entre los gestores de la CS que planearon la respuesta. De
acuerdo con Singh (2015), compartir informacién entre los integrantes de la CS es un
factor critico en la RCS.

El componente denominado procesamiento de la entrada” fue Util, puesto que
facilitd la planeacion de la respuesta a los estimulos analizados en este caso de estudio.
En la planeacién de la respuesta, se utilizaron tanto estrategias reactivas como proactivas,
y se tomaron decisiones estratégicas, tacticas y operativas, abarcando un horizonte de
tiempo de largo, mediano y de corto plazo.

Durante la planificacion de la respuesta, los gestores de la CS se apoyaron en los
facilitadores de relaciones. Ademas, las decisiones no se tomaron de manera jerarquica;
en cambio, a medida que la planeacidn requirio la intervencion de niveles superiores de
decision, se consideraron relevantes. EI proceso comentado previamente extiende el
concepto de planeacion propuesto por Kritchanchai y MacCarthy (1999), en el que, por
un lado, Gnicamente se debe hacer planeacién de la respuesta al cumplimiento de la orden
de un cliente, y, por otro lado, la planeacion se hace sobre cuatro aspectos: i) el estimulo,
i) la deteccion y el conocimiento del estimulo, iii) las capacidades necesarias de la CS
para responder y iv) las metas que pretende alcanzar la CS con la respuesta.

La planeacion de la RCS, basada en el MRCS analizado en este caso de estudio,
incluyd los aspectos mencionados por Kritchanchai y MacCarthy (1999) y otros, como el
horizonte de tiempo en el que se responderd y los facilitadores de relaciones que

mejoraron el flujo de informacidn entre los gestores de la respuesta.
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La utilidad de los facilitadores de relaciones que hacen parte del MRCS, como la
integracion de la CS, la gestion del conocimiento, los Sl y los factores organizacionales,
se demostré en la planeacion de la respuesta de tres maneras: 1) las barreras de
comunicacion entre los departamentos se derribaron mediante el establecimiento de
acuerdos y la puesta en préactica de valores como la verdad, el compromiso y la confianza;
2) facilitaron la disponibilidad de todos los recursos necesarios para la respuesta; y 3)
promovieron la toma de decisiones colaborativas.

Enrelacion con el uso de los facilitadores de relaciones, Toopgajank y Wongwiwat
(2019) afirmaron que una estrategia de respuesta de la CS debe incluir los recursos
necesarios para cumplir con las necesidades de los clientes y debe tumbar las barreras de
la cultura organizacional de la compafiia. Singh (2015) identificé tres factores criticos en
laRCS: i) el desarrollo de la verdad entre los integrantes de la CS, ii) la toma de decisiones
colaborativas en la CS y iii) la disposicion de recursos. Estos tres factores se identificaron
en las RCS analizadas en este caso de estudio multiple. EI uso de los facilitadores de
relaciones en las respuestas reales de la CS confirmé que el MRCS propuesto en el
capitulo cuatro es una herramienta util y confiable para planear la RCS.

La utilidad del componente de salida que hace parte de la estructura del MRCS se
valoré mediante la identificacion de los resultados que logro la CS con la respuesta.
Algunos resultados identificados en el caso de estudio estuvieron asociados al logro de
objetivos de la CS, como cumplir con el nivel de servicio, aumentar el portafolio de
productos, restablecer la confianza con los clientes y salvar vidas en época de la pandemia
del COVID-19.

Dos ideas se obtuvieron de los resultados comentados previamente: 1) la CS logra
con la respuesta objetivos diferentes a maximizar ganancias y minimizar costos, y 2) el
objetivo de la CS que se pretende lograr con la respuesta depende del estimulo al que se
esté respondiendo. La primera idea esta alineada con Corominas (2013), quien afirmé que
muchos objetivos pueden coexistir en una CS. Respecto a la segunda idea, Kritchanchai
y MacCarthy (1999) concluyeron que las empresas deciden sus objetivos dentro de su
entorno empresarial y operativo. En ese sentido, el componente de salida del MRCS
facilité el cumplimiento de tres tipos de objetivos: i) los de la CS, ii) los objetivos que
dependen del estimulo al que se responde y iii) los que le impone la sociedad a la CS.

El componente del MRCS denominado “evaluacion” fue util para los gestores de

la CS, dado que facilitd la comparacion entre la respuesta planeada y la respuesta real
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dada a un estimulo. La evaluacion de la RCS se basé en indicadores tanto de gestion de la
CS como de los procesos de la cadena. Ademas, la evaluacion se llevo a cabo en los
niveles de decision estratégico, tactico y operativo.

La inclusion de los indicadores de gestion de la CS en la evaluacion de la respuesta
amplia la evaluacion llevada a cabo por Catalan y Kotzab (2003), quienes examinaron la
respuesta basados en el proceso de fabricacion. También se extiende la evaluacion
realizada por Wong et al. (2006), que incluy6 aspectos tacticos y operativos del proceso
de fabricacion y algunos aspectos de la demanda. En este caso, la evaluacion no se limito
a aspectos cuantitativos, sino que también incorporo aspectos cualitativos de la respuesta.
Se analizaron los comentarios realizados por los mayoristas, los clientes y el personal de
ventas. La informacién cualitativa analizada fue tanto verbal como la expresada en redes
sociales.

Con respecto a la valoracién de la utilidad del componente de retroalimentacion
del MRCS, esta se llevo a cabo mediante la identificacion de las leap y las opciones de
mejoramiento de la RCS que se describieron en la seccion de resultados. Las respuestas
que dieron las empresas a los estimulos que afectaron la CS durante la pandemia del
COVID-19 dejaron diversas leap, como el préstamo de personal entre procesos, tener
personal capacitado para operar diversas maquinas o lineas de produccién, y mejorar las
condiciones laborales de los trabajadores, lo cual resultd positivo porque se incrementd la
capacidad de RCS. Un resultado simular lo obtuvieron Locke et al. (2023), quienes
coincidieron en que una de las estrategias que tienen las empresas para enfrentar los retos
de una pandemia es mejorar las condiciones de los trabajadores; la otra consiste en cerrar
la compafiia. Klockner et al. (2023) denominaron las estrategias de respuesta mencionadas
previamente como medidas de apoyo en tiempos de crisis.

En cuanto a las opciones de mejoramiento de la respuesta, se identifico que estas
dependen, por un lado, de las capacidades instaladas que tiene la CS para responder y, por
otro lado, pueden implicar la modificacion de los procesos tanto de gestion como de
operacion de la cadena. La nocion de mejoramiento abordada en este caso de estudio
amplia la propuesta de Napoleone et al. (2017), quienes centraron los esfuerzos para
mejorar la respuesta en la integracion y modularidad del proceso de fabricacion. Con base
en el impacto del componente de retroalimentacion en el mejoramiento de la RCS, es
posible afirmar que no son 15 los factores criticos de la RCS, como lo afirmé Singh
(2015), sino 16.
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45 Conclusiones

En este caso de estudio multiple, se evidencio que el MRCS propuesto en esta
investigacion es util para los gestores de la CS. La utilidad del MRCS se demostrd
mediante el anlisis tematico de 10 respuestas reales de la CS a un estimulo. El anlisis
tematico se hizo sobre cinco aspectos de la RCS: (1) el estimulo, (2) la planeacion de la
RCS, (3) consecuencias o resultados de la RCS, (4) la evaluacion de la RCS y (5) la
retroalimentacion del proceso de RCS. La valoracién de la utilidad del MRCS facilito
reconocer que la respuesta es dindmica y se da de acuerdo con el tipo de estimulo y las
capacidades que tenga la CS para responder.

Una limitacién de este caso de estudio mdltiple es que la valoracion de la utilidad
del MRCS no incluy6 aspectos numéricos. Para superar la limitaciobn comentada
previamente, las futuras investigaciones que se proponen son valorar cuantitativamente la
utilidad del MRCS en diversas CS y disefiar indicadores cuantitativos de la respuesta que
se da a un estimulo utilizando el MRCS. Otra limitacion de la valoracion es que en los
casos de estudio intervino un solo entrevistado por cada organizacion, por lo que se pudo
presentar sesgo en sus respuestas. Por lo tanto, en las futuras investigaciones para valorar
la utilidad del marco deberian entrevistarse varios participantes de una misma

organizacion.
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S CONCLUSIONES

El capitulo final de esta tesis aborda las conclusiones y la propuesta de las futuras
investigaciones en la CRCS y en los MRCS. Ambos temas se presentan con base en los
objetivos y las preguntas planteadas al inicio de esta investigacion.

En esta investigacion se identificaron cuatro aspectos sobre los que se han
propuesto definiciones de CRCS en el pasado: 1) las definiciones se han propuesto desde
diversos contextos de la CS, como CS flexible, CS &gil, CS resilientes, CRCS y CS
responsivas; 2) la evaluacion de la CRCS se lleva a cabo basandose en el tiempo de
respuesta; 3) en las definiciones analizadas en esta investigacion, la CS responde
principalmente a los cambios de la demanda, cambios en las preferencias de los clientes
y a las disrupciones de la cadena; y 4) mas de 90 % de las definiciones desconoce que la
CS responde a situaciones externas como los desastres naturales o internas como los paros
imprevistos de una linea de produccién.

Para complementar el estudio cualitativo mediante el cual se identificaron los
aspectos comunes, las diferencias y carencias de las definiciones de CRCS, los
investigadores podrian orientar sus esfuerzos sobre dos lineas de investigacion: 1) las
técnicas de agrupacion de texto y 2) usar otras técnicas de investigacion como la encuesta.

En relacion con un método de analisis que sea adecuado para analizar el concepto
de CRCS, en esta investigacion se concluye que el andlisis de concepto evolutivo
propuesto por Rodgers es un método adecuado para analizar el concepto de CRCS. Por
un lado, facilito la identificacion de los atributos, antecedentes y consecuencias de la
CRCS, vy, por otro lado, mediante el analisis de concepto evolutivo, se propuso una
definicion de CRCS. Esta definicidn se puede aplicar en cualquier situacion de respuesta
a la que se enfrente la CS. La principal limitacion de esta definicion es que no se validd
en una respuesta real de la CS. Por lo tanto, las futuras investigaciones podrian tener como
propdsito validar el uso de la definicion en diversas realidades de las CS. Otra, linea de
investigacion es analizar otros conceptos de la CS utilizando el analisis de concepto
evolutivo propuesto por Rodgers.

En esta investigacion se concluye que los MRCS tienen tres caracteristicas. En
primer lugar, los investigadores proponen una serie de MRCS para utilizarlos Gnicamente
en las respectivas situaciones en las que se propusieron. En segundo lugar, entre la
definicion de RCS y los componentes que hacen parte del MRCS no hay coherencia, es

decir, en algunos casos la definicion tiene aspectos que no hacen parte del marco y
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viceversa. Finalmente, la estructura de los MRCS dificulta entender la RCS como un
proceso. Una limitante de la identificacion de las caracteristicas de los MRCS es que estas
se definieron a criterio del investigador. Por consiguiente, una linea de futura
investigacion consiste en utilizar técnicas de analisis de componentes principales en las
respuestas reales dadas por la CS para identificar las caracteristicas que deberia tener un
MRCS, en lugar de usar datos de fuentes secundarias.

La identificacion de los aspectos de la CS en la definicion de CRCS, la
comprension del concepto de CRCS como un proceso y la vinculacion de los conceptos
de estimulo, organismo y respuesta mediante el modelo EOR es una manera de integrar
la definicién de CRCS en un MRCS. Sin embargo, una limitacion de esta integracion es
que se utiliz6 Unicamente una manera de hacerlo. Por lo tanto, futuras investigaciones
deberian explorar diversas maneras de integracion entre la definicion de CRCS y un
MRCS. Ademas, se deberia de llevar a cabo investigaciones en las que la integracién se
logre comparando ya sea la RCS a un mismo estimulo o la respuesta entre diversas CSs.

El caso de estudio multiple y la entrevista semiestructurada son métodos que
resultaron adecuados para hacer la valoracion de la utilidad de los aspectos de la CS que
hacen parte del MRCS, porque facilitaron, por un lado, el acercamiento del investigador
a las respuestas reales de la CS a distintos estimulos y, por otro lado, facilitaron la
identificacion de diversos aspectos de la RCS entre los casos de estudio. La debilidad de
la valoracién de la utilidad del MRCS es el reducido nimero de empresas que participaron
en este caso de estudio multiple, por lo tanto, la futura linea de investigacion es ampliar
el nimero de empresas que participan en el caso de estudio multiple.

En linea con la valoracion de la utilidad del MRCS, se proponen dos lineas futuras
de investigacion. En primer lugar, usar la encuesta y la entrevista para tener datos
cuantitativos y cualitativos en la valoracion de la utilidad de los componentes del MRCS.
En segundo lugar, cuantificar la importancia de aspectos del proceso de RCS como la
deteccidn, identificacion y procesamiento del estimulo, los resultados, la evaluacion y la
retroalimentacion de la respuesta.

Asimismo, son lineas de futuras investigaciones la identificacion de criterios para
valorar cuantitativamente la respuesta que se da usando el MRCS vy sin usar el marco,
proponer medidas diferentes al tiempo de respuesta para evaluar la RCS que se da usando
el marco propuesto en esta investigacion y la identificacion de parametros para cuantificar

la relacion entre las entradas y las salidas del proceso de RCS.
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La Tabla A 1 contiene los documentos seleccionados usando la RSL. Las

columnas 1y 2 muestran los datos de la referencia y la 3 la revista académica en la que se

publico el documento.

TablaA1l

Documentos identificados en la RSL de MRCS

Referencia Afio Revista

Kritchanchai y 1999 International Journal of Operations &

MacCarthy Production Management
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Management
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Bode et al. 2010  Academy of Management Journal
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Sinkovics et al. 2011 Management International Review

Hayat et al. 2012  Journal of Advanced
Manufacturing Systems

Kim et al. 2013 International Journal of Production Research

Qrunfleh y Tarafdar 2013  Supply Chain Management: An International Journal

Thatte et al. 2013 Journal of Applied Business Research

Thatte et al. 2013  Journal of Applied Business Research

Tiwari et al. 2013 Modeling of Responsive Supply Chain (Book)

Ghosh et al. 2014  1UP Journal of Supply Chain Management

Nehzati et al. 2014 Advanced Materials Research

Mandal 2015 International Journal of Applied
Management Science

Sinha et al. 2015 Management Science Letters

Rajagopal et al. 2016 International Journal of Supply Chain Management

Rana et al. 2016 International Business Management

Bode y Macdonald 2017 Decision Sciences

Gilal et al. 2017 Journal of Advanced Manufacturing Systems

Moradlou et al. 2017 International Journal of Physical Distribution and Logistics
Management,

Davis-Sramek et al. 2019 International Journal of Logistics Management

Yuetal. 2018 Transportation Research Part E:
Logistics and Transportation Review

Yuetal. 2019 International Journal of Operations and Production Management

Sharma et al. 2020 J. for Global Business Advancement

Asamoah et al. 2021 International Journal of Logistics Management
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Richey et al. 2022  Journal of Business Logistics

Saiah et al. 2022 Production and Operations Management
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Apéndice B
Propdsito de la investigacion en la que se propusieron MRCS

La Tabla B 1 muestra el proposito de la investigacion en la que se propusieron los
MRCS analizados en este capitulo. Las columnas 1y 2 presentan los datos de la referencia
y la 3 el propdsito de la investigacion.
TablaB 1

Proposito de la investigacion en la que se propusieron MRCS

Referencia Afio Propésito de la investigacién
Kritchanchai y 1999 Hacer mas tangible el concepto de capacidad de respuesta y
MacCarthy contribuir al desarrollo de niveles apropiados de capacidad de respuesta
para diferentes tipos de empresa.
Catalan y Kotzab 2003 Lograr una comprension de la estructura, procesos y relaciones de la CS

de telefonia maévil y evaluar la CRCS en particular.
Salam y Banomyong 2003 Evaluar los determinantes de la CRCS respecto a las incertidumbres de
la demanda en la industria textil tailandesa.

Eng 2005 Examinar la influencia de la orientacién multifuncional sobre la
satisfaccion del cliente y la CRCS.
Kim et al. 2006 Explorar los roles de la Tl y, por lo tanto, de los Sl en las relaciones de

canal y desempefio firme del mercado (por ejemplo, crecimiento de las
ventas, crecimiento del mercado, desarrollo de productos, capacidad de
respuesta) en el contexto de los sistemas de comunicacion de la CS.

Wong et al. 2006 Describir un enfoque estructural para evaluar la CRCS volatil y
estacional.

Homburg et al. 2007 Identificar los mecanismos diferenciales que impulsan la capacidad de
respuesta a los clientes y la capacidad de respuesta a competidores.

Reichart y Holweg 2007 Proponer una definicién clara de CRCS y su relacién con la flexibilidad
y desarrollar un marco holistico.

Saad y Gindy 2007 Desarrollar un marco general para capturar los principales atributos de
la capacidad de respuesta organizacional.

Gunasekaran et al. 2008 Analizar tanto la fabricacion avanzada como la GCS con el objetivo de
desarrollar un marco para una CS responsiva.

Bode et al. 2010 Identificar el repertorio de respuestas estratégicas a las interrupciones de

la CS e idear y probar un modelo que explique la ocurrencia de las
alternativas de respuesta.

Kimy Lee 2010 Examinar los multiples roles de la colaboracién de sistemas y la
colaboracién estratégica y como influyen directa e indirectamente en la
CRCS y el desempefio del mercado de una empresa.

Sinkovics et al. 2011 Examinar la influencia de la integracion y la confianza de la Tl en la
CRCS en diversas condiciones de distancia cultural.

Hayat et al. 2012 Desarrollar un marco teorico para mejorar la coordinacion en la CS y
probarlo empiricamente.

Kim et al. 2013 Investigar el impacto de la flexibilidad de fabricacion y de las

dimensiones tecnoldgicas de la estrategia de fabricacion sobre la CRCS.

Qrunfleh y Tarafdar 2013 Examinar el rol de la asociacion estratégica con proveedores y el
aplazamiento, respectivamente, en la relacion entre la estrategia de CS
agil y eficiente y la CRCS. Ademas, los autores analizan la relacidn entre
la CRCS y el desempefio.

Thatte et al. 2013 Este estudio extiende la investigacion previa sobre practicas de
fabricacién explorando el nivel y la dimension de las relaciones entre las
practicas de fabricacion basadas en la modularidad y la CRCS.

Thatte et al. 2013 Conceptualizar tres dimensiones de la CRCS y desarrollar una
instrumento confiable y valido para medir este constructo.
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Proposito de la investigacion en la que se propusieron MRCS (Continuacion)

Referencia Afio  Proposito de la investigacion

Tiwari et al. 2013 Modeling of Responsive Supply Chain (Book).

Ghosh et al. 2014 Presentar un marco integrador que relacione la CRCS, la integracion de
procesos, la coordinacién y el desempefio de la CS.

Nehzati et al. 2014 Explorar la capacidad de respuesta y la flexibilidad en entorno
multisitio para identificar los factores que requieren y facilitan la
capacidad de respuesta en un sistema de redes de produccion, e
identificar una serie de factores analizados en forma de caso de estudio.

Mandal 2015 Explorar conceptualmente la confianza, el compromiso, la
comunicacion, la cooperacion, la adaptacion y la interdependencia
como recursos relacionales en el desarrollo de la CRCS.

Sinha et al. 2015 Desarrollar un modelo de gestién de la CS receptiva.

Rajagopal et al. 2016 Verificar la importancia de estrategias de la CS (CS agil y eficiente,

Rana et al.

Bode y Macdonald

Gilal et al.

Moradlou et al.

Davis-Sramek et al.

Yu etal.

Yu et al.

Sharma et al.

Asamoah et al.

Raghuram y Saleeshya

Richey et al.
Saiah et al.

Xu et al.

2016

2017

2017

2017

2019

2018

2019

2020

2021

2021

2022

2022

2022

asociacion con proveedores estratégicos y aplazamiento) para lograr la
CRCS.

Analizar empiricamente los impactos de las estrategias de la CS al
influir en la CRCS del minorista.

Mostrar el proceso de gestion de la disrupciéon a lo largo de una
secuencia de cuatro etapas: reconocimiento de la disrupcion,
diagnéstico de perturbaciones, desarrollo de respuestas e
implementacion de respuestas, y plantear la hipotesis de los efectos
restrictivos y mediadores de estas etapas.

Desarrollar un modelo de mediacién moderada e investigar la
influencia de las practicas de la GCS en el desarrollo de productos,
explorar el rol mediador de la CRCS y examinar la influencia
moderadora de la estructura organizacional y de investigacién y
desarrollo.

El propoésito de este articulo es comprender la motivacion principal
detras de la estrategia de relocalizacion en el Reino Unido e investigar
los factores que influyen en esta decision desde la perspectiva de las
industrias indias.

Utilizar la teoria de rango medio para examinar si una empresa de
fabricacién puede aprovechar la orientacion de la CS para obtener
capacidad de respuesta de un proveedor global.

Explorar el efecto de capacidades de la CS en datos sobre el desempefio
financiero.

Investigar los efectos del escaneo ambiental en el desempefio operativo
a través de la integracién de la CS y la CRCS.

Ampliar y explorar epistemolégicamente las teorias actuales a partir de
investigaciones anteriores realizadas en el &rea de capacidad de
respuesta.

Examinar como la CRCS (capacidad de respuesta del proceso logistico,
capacidad de respuesta de los sistemas de operaciones y la capacidad
de respuesta de la red de proveedores) afecta la capacidad de las
empresas para atraer, satisfacer y retener clientes.

Examinar el efecto de la combinacion de flujo de materiales, flujo de
informacion, plazo de entrega y capacidad general sobre la CRCS de
una empresa textil.

Argumentar que la CRCS (realizada a través de la logistica y la GCS)
tiene un gran potencial de investigacion.

Investigar cdmo Médicos Sin Fronteras y sus 151 misiones emplearon
la modularidad del proceso durante la pandemia de COVID-19.
Reformar la gestién global de la CS tanto desde el punto de vista de la
oferta'y desde el lado de la demanda, considerando diferentes etapas de
la pandemia (es decir, antes, durante y después de la pandemia).
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Protocolo de validacién

Doctorado:
Doctorando:
Director:

Objetivo:

Fecha validacion:
Forma de validacién:
Método:

Técnica:

Duracion:

Cadena de Suministro y Direccidn de Operaciones.
Raul Antonio Diaz Pacheco
Dr. Ernest Benedito.

Conocer como ha reaccionado la cadena de suministro a la afectacién

de un estimulo.
Dia 11 Mes 01 Afo 2022.
Presencial __ Virtual X.
Entrevista.
Semiestructurada.

Tiempo promedio entre 30-60 minutos.

Parte 1. Contextualizacion de la entrevista

Nombre:

Cargo:

Nivel de escolaridad:
Lugar:

Nombre empresa:

Sector:

Actividad econémica:

Sector industrial:

Tipo de empresa:

XXXXXX
Planeadora y compradora.
Ingeniera industrial. En proceso de certificacion Black Belt.

Santiago de Cali (Colombia).

XXX.
Académico Industrial X _
Primaria (Obtencién de MP de la naturaleza)

Secundaria X (Transformacion de materia prima)

Terciaria (Servicios)
Farmacéutico

Microempresa

Mediana
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Gran empresa X.
Numero de empleados:  1200.

Descripcion breve de la CS:

La empresa ofrece productos como alcoholes, cremas dentales y enjuagues
bucales. Esta dividida en cuatro categorias de productos, las cuales son: la primera es
alcoholes, la segunda es cremas, la tercera son suplementos dietarios y la cuarta son
blanqueadores e implementos de aseo del hogar. Cada una de estas categorias tiene
asignado un planificador.

La CS se inicia con el Departamento de Marketing y el equipo comercial. El
equipo comercial visita a los clientes y recopila las 6rdenes de pedido, las cuales se
ingresan al sistema de informacion llamado XXX, un software de programacion de
recursos empresariales. La mayoria de los productos se fabrican para mantener en
inventario (en inglés, make to stock). Cada producto tiene una politica de inventario que
se cumple al planificar la produccién. Por ejemplo, un producto nuevo o una referencia
nueva (SKU) tiene una politica de inventario de XXX dias. El proceso logistico se realiza
con un prestador de servicios que separa los pedidos y realiza el despacho de los productos
a los clientes. En cuanto a los proveedores, dependiendo de la criticidad de la materia
prima para XXX, se tiene uno o varios proveedores. XXX cuenta con proveedores de
materia prima, envases plasticos, fundas y etiquetas, asi como de carton corrugado para
todos los productos. Ademas, dentro de la CS se encuentra el departamento de
investigacion y desarrollo.

El equipo de compras o de negociacion negocia precios con nuestros proveedores.
Desde la planificacion, junto con el equipo de marketing y comercial, nos reunimos una
vez al mes para actualizar en unidades el rolling forecast. En XXX, esta reunion se llama
consenso. El rolling forecast es un proceso que ayuda a reaccionar ante cambios del
mercado haciendo proyecciones mas ajustadas al comportamiento real de un producto. La
actualizacion se realiza para cumplir con el plan de negocios o business plan de la
compaiiia, que es el presupuesto de ventas para todo el afio. Con ese presupuesto de ventas,
se proyectan variables de la empresa, como la capacidad de la planta, los turnos de trabajo
y el personal necesario en la planta. La negociacion de precios no es responsabilidad
nuestra; la planificacion se encarga de comprar a los proveedores asignados.

Producto o servicio de la CS: XXX.



Area de la cadena de suministro:
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Abastecimiento

Produccién

Logistica

Marketing y ventas

Financiero

Otra:

Planeadora y compradora

Parte 2. Respuesta de la CS
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Un estimulo es un factor que genera una reaccién en la CS. Kritchanchai y

MacCarthy (1999) definieron un estimulo como un conjunto de factores, cuestiones y

problemas que generan una respuesta por parte de la comparfiia. Ejemplos de estimulos

que afectan la CS incluyen:

Cambio de preferencias de un producto o servicio.
Incremento/disminucion de la demanda de un producto o servicio.
Cambios de volumen de producto.

Cambios de mezcla de producto.

Aumento/disminucion de la presencia de la competencia en el mercado.
Desarrollo de nuevos mercados.

Terremoto, tsunami, incendio.

Ataque a los SI.

Consultas y problemas.

Solicitudes de cambios.

Cumplimiento de las especificaciones del cliente.

Solicitudes de clientes especiales 0 no rutinarias.

Pedidos de emergencia de los clientes.

Ordenes no estandar.

Incertidumbres ambientales.

Cambios en la estrategia de los investigadores.

Falla en los SI.
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e Paro imprevisto de una linea de produccion o una maquina.

e Ausencia no prevista de recurso humano.

Identificacién del estimulo

¢Cudles estimulos han afectado la CS o el proceso que usted lidera?

¢Cémo y cuando se detecta o descubre el estimulo en la CS?

¢ Como el gestor o gestores de la CS describen el estimulo?

Durante la pandemia generada por el COVID-19, la CS de XXX se vio afectada
por dos estimulos. En primer lugar, el incremento del 100 % la demanda de alcohol tanto
en las personas como en los pedidos de los hospitales. En segundo lugar, el incremento de
la demanda del suplemento dietario en un 100 %.

Al inicio de la pandemia en Colombia en marzo de 2020, se detecté un aumento
en las unidades de venta de ambos productos y, por ende, en la rotacion de inventario de
ambos productos. Los planeadores de la CS se reunieron para actualizar en unidades el
rolling forecast para que el area de produccion alcanzara a responder.

Planeacién de la respuesta

¢Se analiza el efecto del estimulo en la CS o en el proceso?

¢Quiénes participan en la toma de decisiones para responder al estimulo?

¢ Cuales niveles de decision participan en la RCS?

¢Cdémo se vinculan los objetivos de la CS con la respuesta al estimulo?

¢Cdémo se planean las acciones que ejecuta la CS para responder a un estimulo?

¢ Como el estimulo afecta las relaciones entre los miembros de la CS?

¢Como logran los gestores de la CS consenso para responder a un estimulo?

Para hacer frente al incremento de demanda de ambos productos, la gerencia
solicitd fabricar el nimero de unidades que fuera posible para garantizar, al menos en
planta, todos los productos de la compafiia.

La planeacion de la respuesta para abordar el incremento de la demanda de alcohol
y del suplemento dietario se llevd a cabo a través de las reuniones de consenso que la
compariia realiza mensualmente. En estas reuniones, participan los XXX planificadores
de la compaiiia, y el nivel de toma de decisiones es estratégico. Durante las reuniones de
consenso, se establece la cantidad de unidades a vender, la cual no puede variarse en los

proximos dos meses. Para cada linea de producto, se elabora un plan maestro de
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produccién, y basandose en este plan, se desarrolla un plan de requerimientos de
materiales.

Las 6rdenes de pedido se cumplen inicialmente utilizando el inventario disponible
en la planta. A medida que se consume el inventario, se planifica la reposicion semanal
del mismo. Desde el departamento de planificacion, se proporciona a produccién la
secuencia optima de fabricacién, que incluye informacion sobre la cantidad a fabricar, los
dias de fabricacion, el personal necesario, los turnos de fabricacion y los materiales. La
produccion no se inicia a menos que al menos el 90 % de los materiales necesarios estén
disponibles. Las XXX lineas de produccion estuvieron disponibles para hacer frente al
aumento de la demanda de los productos de la empresa XXX durante la pandemia
generada por el virus COVID-109.

La planificacion también tiene en cuenta que algunos productos deben someterse
a analisis microbiologicos después de su fabricacion. El tiempo de entrega de los
resultados de estos andlisis varia entre cinco y nueve dias calendario. Mientras se esperan
los resultados, los productos se almacenan en una zona especifica de la planta y no estan
disponibles para despacharse a los clientes. Ademas, en la planificacion, se coordina la
llegada de materia prima, ya sea nacional o importada.

Durante el incremento de la demanda de alcohol y del suplemento dietario, se
ejecutaron diversas acciones para responder a estos estimulos. En la reunion de planta, se
acordé el préstamo de personal entre lineas de fabricacion. En cuanto a los proveedores,
se acordd la modificacion de érdenes de produccién del empaque corrugado de acuerdo
con la solicitud de la empresa. En fabricacion, se acordd con el personal trabajar hasta un
méaximo de 10 horas extras. El equipo de mantenimiento se encargoé de alistar todas las
lineas de produccion con las que cuenta XXX.

Durante la pandemia, la llegada de materia prima, como los envases de plastico,
se garantizd porque el proveedor esta ubicado a 100 metros de la planta. Los proveedores
de los envases de plastico aceptaron cambios en las ordenes de produccion. Un cambio
consistio en aplazar la produccion de un envase de plastico para producir otro tipo de
envase que necesitaba la empresa XXX con mayor urgencia. Todos los proveedores de
envases recibieron pedidos durante la pandemia. Los proveedores de cartdn corrugado
aceptaron cambios de producto en las 6rdenes de produccion que recibian de planeacion.

En respuesta a otro estimulo ocurrido en el 2021, como fue el bloqueo de las vias

de acceso a la planta, el personal utilizo diferentes caminos para llegar a la planta. De
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igual manera, XXX emple0 diferentes rutas para la entrega de producto durante el bloqueo
a las vias previamente comentado, el cual afectd el abastecimiento de la materia prima
carton corrugado. Al analizar las gréaficas de venta de productos de XXX, se observo la
caida de la venta debido al desabastecimiento ocasionado por el bloqueo de las vias, dado
que la empresa se encuentra ubicada en una de las ciudades mas afectadas por el paro.

Durante la pandemia, el equipo de ingenieros quimicos y de materiales desarrollo
el alcohol glicerinado. Ademas, los departamentos de Marketing y Comercial se
aventuraron a importar gel antibacterial. Cabe destacar que ambos productos no estaban
dentro del portafolio de XXX.

Las relaciones entre los planeadores fueron cordiales mientras se respondia al
estimulo. Siempre se procuré mantener la colaboracion entre los planeadores de las XXX
categorias de producto. Si alguna estrategia le funcionaba a un planeador, en la préoxima
reunion de consenso se comentaba para que todos la aplicaran. La relacion entre los
departamentos de Planeacion y Fabricacion fue buena. Hubo flujo de informacion desde
un departamento al otro y viceversa, lo que permitié solucionar problemas de capacidad,
de personal y de materia prima.

Las relaciones con los proveedores también fueron cordiales. Entre el personal de
XXXy el proveedor se buscaron soluciones a problemas de capacidad o de tiempo de
entrega de materia prima. La estrategia del dialogo se aplico en todas las reuniones de
consenso que se ejecutaron para responder al incremento de la demanda de alcohol y del
suplemento dietario.

El COVID-19 impulsé la adopcion del teletrabajo en XXX. El equipo de
planificacion implementd un modelo de trabajo hibrido, alternando entre el trabajo remoto
y la presencialidad. En consecuencia, la respuesta al aumento de la demanda se llevd a
cabo principalmente a través del teletrabajo. Esta modalidad demando6 un alto nivel de
compromiso y cumplimiento por parte de todos los planificadores. Ademas, facilit6 el uso
responsable de los medios de comunicacion y de informacion.

Consecuencias de la respuesta

¢Cuales son las consecuencias de la respuesta a un estimulo para la CS en cuanto

al cumplimiento de objetivos de la CS, uso de recursos necesarios 0 en exceso, costos

esperados de la respuesta y tiempo en el que se respondi6 al estimulo?
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¢Como conocen los gestores de la CS las consecuencias de la respuesta para los
beneficiarios de la respuesta en cuanto al cumplimiento de los cambios en productos o
servicios, disponibilidad de producto y continuidad de proceso?

La compafiia siempre buscd cumplir con los niveles de servicio que tiene
establecidos tanto en la pandemia como en tiempos normales. La gerencia de XXX
expreso lo siguiente: “La comunidad lo necesita y tenemos que trabajar en pro de ello”,
haciendo referencia a la necesidad de producir ambos productos. Toda la compafiia esta
comprometida con cumplir el objetivo de disminuir costos. Los planeadores promueven
la disminucion de costos de los proveedores.

En respuesta al incremento de demanda, se adoptaron diversas formas de trabajo
que promovieron la disminucién de los contagios entre el personal administrativo.

Para responder al estimulo, se aumentd la disponibilidad de personal, se
aumentaron los turnos de trabajo y se increment0 el abastecimiento. Ademas, se
programaron maximo 10 horas extras por trabajador.

Evaluacion de la respuesta

¢Como se evallan las decisiones tomadas para responder a un estimulo?
¢Como se evallan las consecuencias de la respuesta al estimulo?

Retroalimentacion de la respuesta

¢Cdémo los miembros de la CS mejoran la respuesta a un estimulo?

¢Cuales son las lecciones aprendidas y las opciones de mejoramiento de la

respuesta?

Se evalla el cumplimiento de los objetivos macro de la compafiia y de los
objetivos que tenemos desde cada uno de nuestros roles. Para el cumplimiento de
objetivos de cada area, los planeadores proponen proyectos como disminuir el inventario
de un producto en X cantidad de millones de pesos.

Para mejorar la RCS, XXX contratd un planeador de demanda. Asimismo, se
establecieron dos indicadores para complementar el analisis del prondstico. Los
prondsticos analizados son los del area comercial.

Disponer de personal con capacidad para trabajar en cualquier linea de produccion
contribuye a mejorar la respuesta. Mantener buenas relaciones con los proveedores,
fortalecer las capacidades y mejorar las debilidades de los proveedores facilitd la respuesta
de XXX al incremento de la demanda de alcohol y del suplementario dietario. La

disponibilidad del proveedor para aceptar cambios en las 6rdenes ya contratadas
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contribuyé a mejorar la RCS. Ademas, enviar informacion actualizada le permitio al
proveedor programar la produccion.

Reconocer en qué momento fabricacion no tiene capacidad para responder a una
orden de produccién, facilita la busqueda a tiempo de estrategias para ampliar la capacidad
de fabricacion ya sea en cuanto a disponibilidad de lineas o maquinas de fabricacion, en
cuanto a personal o disponibilidad de materia prima.

Promover la disciplina en el uso de los elementos de proteccion personal, facilitd
la respuesta al incremento de la demanda en el &rea administrativa y de fabricacion de
XXX.

Compartir las experiencias con las que un planeador tiene éxito con otros
planeadores ha mejorado la gestion de la RCS. Al igual que compartir recursos de personal
y de maquinaria entre los planeadores.
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Protocolo de validacién

Doctorado:
Doctorando:
Director:

Objetivo:

Fecha validacion:
Forma de validacion:
Método:

Técnica:

Duracion:

Cadena de Suministro y Direccion de Operaciones.
Raul Antonio Diaz Pacheco.
Dr. Ernest Benedito.

Conocer como ha reaccionado la cadena de suministro a la

afectacion de un estimulo.

Dia 28 Mes 01 Afio 2022.
Presencial___ Virtual X.
Entrevista.
Semiestructurada.

Tiempo promedio entre 30-60 minutos.

Parte 1. Contextualizacion de la entrevista

Nombre:

Cargo:

Nivel de escolaridad:
Lugar:

Nombre empresa:
Sector:

Actividad econdmica:

Sector industrial:

Tipo de empresa:

Numero de empleados:

XXX.
Director de programacion de producciones.
Ingeniero industrial, especialista técnico en logistica comercial.

Santiago de Cali (Colombia)

XXX.

Académico Industrial X

Primaria . (Obtencidn de MP de la naturaleza)
Secundaria X (Trans. Materias primas)

Terciaria . (Servicios)

Fabricante de muebles modulares listos para armar.
Microempresa

Mediana X

Gran empresa __

700.

Descripcion breve de la CS:

La empresa XXX cuenta con tres plantas de produccion, dos de ellas dedicadas a

la produccion y otra destinada a la gestion administrativa y de disefio. La planta de
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Medellin se encarga de ejecutar las actividades administrativas, de ventas y de disefio,
mientras que la de Yumbo y la mas reciente en Cartagena esta enfocadas en la produccion.
Las referencias de los productos fabricados por XXX son 7800. Las referencias de
producto, se crean cuando se realizan cambios en los muebles de color, de tamafio o se
actualiza el disefio. Los muebles modulares se fabrican aplicando dos estrategias: una de
produccidn bajo pedido y otra produccion para inventario. Los productos para consumo
nacional se frabrican para mantener el inventario y los productos para exportacion se
fabrican bajo pedido.

XXX opera en mercados nacionales e internacionales. Las exportaciones de
muebles modulares se realizan a paises de Centroamérica, incluyendo Costa Rica,
Guatemala, Honduras, Jamaica, México, Nicaragua, Panamd, Trinidad y Tobago.
También se exporta a Europa, principalmente a Francia y Reino Unido. Para reforzar la
presencia de la marca, XXX ha puesto en operacion CD propios en Chile, Espafia, Estados
Unidos y Peru.

El proceso de la CS comienza con la llegada de la materia prima a las plantas de
produccion. Esta materia prima es suministrada por XXX, una gran empresa que
distribuye todos los insumos para la construccién de muebles modulares, triplex y mpcor.
Ademas, distribuye todos los herrajes de la madera. XXX pertenece al mismo grupo
empresarial que XXX. El gerente de XXX también es el gerente de XXX. XXX compra
la madera en Ecuador a la empresa XXX 0 XXX, y XXX es aliado de XXX. Los herrajes
son importados por XXX desde XXX y son traidos via contenedores a XXX. El material
de empaque, como el icopor y las cajas de cartdn, es proporcionado por otras empresas
que también son parte del grupo de XXX. Este abastecimiento de todas las materias por
empresas del mismo grupo empresarial mejora la logistica de aprovisionamiento. Dos
empresas proveen las maquinas: XXX, con sede en XXX, y Biesse, con sede en XXX.
Las maquinas son importadas por XXX.

La generacion de los pedidos esta a cargo de dos gerencias: la gerencia comercial
nacional y la gerencia de exportaciones. Esas dos gerencias se encargan de estar
abasteciendo la planta de produccién de 6rdenes de pedidos. Cada gerencia hace de
manera independiente el prondstico de venta y de reposicion de producto.

Los pedidos de productos se ingresan en el sistema de informacion XXX, que
automaticamente genera la explosion de materiales. Basandose en la explosion de

materiales, el Area de Compras revisa si existe existencia de insumos o si es necesario



148

generar Ordenes de compra de insumos. La produccion no comienza si no estan
disponibles todos los insumos, como madera, herrajes y material de empaque.

El inicio de la produccion depende de dos datos. El primer dato es la fecha de
llegada de los materiales, ya sea de aquellos que se tienen en existencia o de los que se
van a comprar. El segundo dato son los planos, los requisitos de materiales, el desglose
de piezas y los costos del producto generados por el area de disefio. EI Area de Disefio
cuenta con una base de datos de todos los productos que han demostrado ser
financieramente viables mediante anélisis de costo. Cuando se trata de un producto nuevo,
el Area de Disefio lleva a cabo todo el proceso de disefio y desarrollo, que incluye el
bocetado del producto, la creacion de imagenes renderizadas, la generacion de planos,
pruebas en prototipos y produccion de prueba.

XXX vende moda y compite con la estrategia de XXX en el desarrollo de nuevos
productos, el Area de Produccion valida factores como el peso, consumo de materiales,
consumo de tiempo de produccion y viabilidad productiva.

Con base en la informacion que genera el Area de Disefio y el Area de Compras,
se inicia la programacion y planeacion de la produccion. El personal encargado de la
programacion y planeacion de la produccion planea la produccion por lotes de las
referencias solicitadas por el Area Comercial. En la planeacion y programacion, se revisan
variables de produccion como las cantidades de materiales, la composicion del mueble, el
tipo de tablero y el tipo de materiales. El resultado de la revision de las variables de
produccidn es la determinacién de una fecha estimada de entrega. La fecha se estima a
partir de la capacidad tedrica de produccion de la planta, la cual se define en conjunto
entre la gerencia XXXy la gerencia XXX.

Con la aprobacion de la fecha estimada de entrega, se inicia la programacion de la
produccidén. Esta programacion se basa en las prioridades de empaque y prioridades de
corte. El proceso de produccidn consta de cuatro macroprocesos: corte, enchape, canteado,
perforado y empaque. El proceso de corte cosiste en cortar la madera a la medida
especificada en los planos de producto. En el proceso de enchapado, se realiza el
recubrimiento del tablero de madera con un material decorativo. El proceso de canteado
consiste en pulir los bordes de la madera. En el proceso de perforado, se perfora el tablero
de madera. El perforado tiene dos funciones: facilita el armado del mueble y brinda
estabilidad a este. En el proceso de empaque, se ubican las piezas en una caja, se adicionan

los herrajes y el icopor para proteger el producto terminado.
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Basandose en las dos prioridades mencionadas previamente, el Area de
Programacion genera la programaciéon de corte y la programacién de empaque. La
programacion de corte es el inicio del proceso de produccion, mientras que la
programacion del empaque consiste en la finalizacion del proceso de produccion. Durante
el empaque, se mide la produccion. Actualmente, la planta tiene capaciadad para producir
XXX muebles por mes.

Para realizar la programacion del corte, se revisa la disponibilidad de maquinas y
la capacidad actual de corte, junto la cantidad de I&minas teéricas que consume un
producto, para determinar el tiempo que tarda en cortarse X cantidad de unidades de
producto. El Area de Produccion opera a tres turnos actualmente. El perforado es el
proceso cuello de botella.

La programacion del empaque requiere un balanceo de linea o un balanceo de la
carga de trabajo, que difiere del corte. Por ejemplo, en el proceso de corte, un mueble
como un armario rinde bien porque la pieza es grande. Sin embargo, en el proceso de
perforado, una pieza grande puede consumir mas tiempo debido a la cantidad de
perforaciones en el tablero. EI empacado es un proceso realizado de manera manual,
donde se revisan variables como el peso, tamafio y forma del mueble para determinar el
nimero de personas necesarias para el armado. Las maquinas enchapadoras y
perforadoras son controladas mediante sistemas numéricos computarizados.

La programacion de corte y empaque se distribuye a todas las areas de la CS para
determinar las fechas de requerimiento de insumos, coordinar la recepcién de materia
prima y el despacho de productos terminados. El objetivo es ajustar el proceso de
produccion a una estrategia de justo a tiempo. Ademas, ambas programaciones se envian
al personal encargado de ejecutar la produccion.

El Area de Logistica se encarga de gestionar los contenedores para la exportacion
y despacho nacional de producto a las grandes superficies. Logistica opera con una flota
de transporte subcontratada. Los prestadores de servicio de distribucion son las
proveedores de servicios logisticos XXX, XXX o cualquier empresa que distribuya los
muebles. XXX implemento la estrategia de entrega puerta a puerta. La entrega de producto
es diferente para un cliente que compra al detal y para clientes que compran en grandes
cantidades como las grandes superficies.

Producto o servicio de la CS: disefio y fabricacion de muebles para armar en madera.

Area de la cadena de suministro:
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Abastecimiento

Produccién

Logistica

X

Marketing y Ventas

Financiero

Otra

Parte 2. Respuesta de la CS
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Definicidon de estimulo: un estimulo es un factor que desencadena una reaccién en

la CS. Kritchanchai y MacCarthy (1999) definieron un estimulo como los factores,

cuestiones y problemas que provocan una respuesta de la compafiia. Ejemplos de

estimulos que afectan la CS son:

Cambio de preferencias de un producto o servicio.
Incremento/disminucion de la demanda de un producto o servicio.
Cambios de volumen de producto.

Cambios de mezcla de producto.

Aumento/disminucion de la presencia de la competencia en el mercado.

Desarrollo de nuevos mercados.

Terremoto, tsunami, incendio.

Ataque a los SI.

Consultas y problemas.

Solicitudes de cambios.

Cumplimiento de las especificaciones del cliente.
Solicitudes de clientes especiales 0 no rutinarias.
Pedidos de emergencia de los clientes.

Ordenes no estandar.

Incertidumbres ambientales.

Cambios en la estrategia de los investigadores.
Falla en los SI.

Paro imprevisto de una linea de produccion o una maquina.

Ausencia no prevista de recurso humano.

Identificacion del estimulo
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¢Cuales estimulos han afectado la CS o el proceso que usted lidera?

¢Como y cuando se detecta o descubre el estimulo en la CS?

¢Como el gestor o gestores de la CS describen el estimulo?

El estimulo a tratar es el incremento de demanda durante la pandemia generada
por el COVID-19. Al inicio de la pandemia, surgié una demanda significativa de muebles
modulares escritorios y closets. EI aumento en la demanda de escritorios fue impulsado
por la transicion al teletrabajo. Ademas, la demanda de closets y bibliotecas también
experimentaron un incremento durante la pandemia, puesto que las personas tenian
restricciones de movilidad tanto para ir al trabajo como para participar en actividades
recreativas fuera de casa. Durante el periodo en que las personas estuvieron confinadas en
sus hogares, muchas acumularon recursos financieros y decidieron remodelar los muebles
de sus casas.

Durante el confinamiento, el aumento de la demanda de muebles fue tan alto que
el tiempo de entrega se extendié de un mes hasta siete meses. A pesar de que los clientes
eran conscientes de que XXX estaba experimentando demoras en las entregas,
comenzaron a realizar pedidos de muebles modulares mas grandes. Estos pedidos
adicionales contribuyeron a que la empresa acumulara un gran nimero de pedidos
pendientes. En un momento, XXX llegd a tener XXX muebles pendientes por fabricar.

Las empresas que también fabrican muebles en madera para ensamblar, como
XXX, XXX, XXX 0 XXX, seguramente tuvieron un aumento en la demanda de esos
productos. Sin embargo, no cuentan con la maquinaria actual que tiene XXX ni la
capacidad de produccién. Los fabricantes de muebles internacionales que son
competencia de XXX son Brasil y China. Los muebles para ensamblar de Brasil y China
son muy econémicos aca en Colombia, pero la entrega de producto durante el
confinamiento llego a ser de un afio.

Un segundo estimulo al que XXX tuvo o tiene que responder son los bajos precios
de venta de los muebles modulares de la competencia de China y de Brasil.

Un tercer estimulo que ha afectado el proceso de fabricacion de muebles
modulares ha sido la falta de materias primas debido a la escasez de contenedores.

Un cuarto estimulo al que responde la CS de XXX es el ausentismo exagerado de
personal al trabajo, ya sea por estar contagiado del virus del COVID-19 o simplemente
porque decide faltar al trabajo.
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Anteriormente, el personal operativo se contrataba por hora laborada. Luego pasé
a estar contratado por empresas de trabajo temporal. Posteriormente, varias personas que
desempefian labores operativas fueron contratadas directamente por la empresa. El
ausentismo se presenta con mayor frecuencia en el personal que tiene entre 18 y 24 afos.
Sin embargo, también se dan casos de ausentismo en el personal operativo que tiene entre
30y 35 afios. La gerencia argumenta que esto se debe a un cambio generacional que esta
ocurriendo en el personal operativo.

Las nuevas generaciones no son felices porque se les pague méas dinero o se
compensen con dinero las horas extras trabajadas, sino que todas las personas quieren
descansar o quieren estar en la casa 0 no quieren que se les exija el cumplimiento de
actividades. Las personas que trabajan en la gestion de los procesos y las personas del
proceso de produccion que hacen el trabajo en una oficina no quieren asistir a la empresa,
sino que quieren trabajar desde la casa.

La respuesta que la CS dara al ausentismo sera proactiva. Los gestores de la CS
deberan plantear nuevas estrategias para incrementar la satisfaccion de las nuevas
generaciones y fomentar el gusto por ir al trabajo. Se implementaran estrategias como
proporcionar espacios de sana diversion, que incluyen el gimnasio, jacuzzi, juego de
billar, sala de television, sala de internet, y la posibilidad para las madres de llevar a sus
hijos menores de cero a cinco afos.

Este cambio de paradigma implica que la empresa debe evolucionar. Ademas, la
formacion de profesionales tiene que estudiar y analizar el entorno de trabajo que desean
las nuevas generaciones. El estimulo en el que se profundizara es el incremento de la
demanda de muebles modulares durante la pandemia generada por el COVID-109.

El estimulo del incremento de la demanda se detect6 al analizar los informes
diarios de pedidos que se genera en el sistema de informacién XXX. Los informes se
revisan para tomar decisiones de no programar un turno, contratar personal o programar
horas extra. El promedio de pedidos pendientes antes del confinamiento era de XXX.

Al revisar los pendientes durante el confinamiento, hubo un incremento abismal.
Los pendientes pasaron de 70 000 a 200 000. La respuesta inicial de la compafiia fue
ampliar la capacidad del proceso de perforado mediante la programacion de operacién 24
horas al dia, siete dias a la semana, y la programacion de horas extra. El aumento de la
demanda afectd el proceso de transporte y distribucion. La gerencia general y la comercial

pensaron que el aumento de la demanda seria temporal por lo que, la estrategia de aumento
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de capacidad seria suficiente. Sin embargo, los pedidos pendientes aumentaron a 300000.
Por lo tanto, la estrategia no suplia las necesidades de produccion.

Las variables que se analizaron para describir el estimulo fueron las unidades
vendidas, el tipo de referencias que se estaban demandando y los pedidos pendientes. Los
pedidos pendientes son pedidos que ya estaban en firme, es decir, el cliente ya habia
pagado por el producto. Los pedidos pendientes significan plata o ingresos para la
empresa.

Planeacion de la respuesta

¢Se analiza el efecto del estimulo en la CS o en el proceso?

¢Quiénes participan en la toma de decision de responder al estimulo?

¢Cuales niveles de decision participan en la respuesta de la CS?

¢Como se vinculan los objetivos de la CS con la respuesta al estimulo?

¢Como se planean las acciones que ejecuta la CS para responder a un estimulo?

¢ Como el estimulo afecta las relaciones entre los miembros de la CS?

¢Cdémo logran los gestores de la CS consenso para responder a un estimulo?

La planeacion de la respuesta al incremento de la demanda involucré decisiones
estratégicas y tacticas. Las decisiones estratégicas fueron tomadas por la gerencia
comercial y la gerencia general, mientras que las decisiones tacticas fueron tomadas por
los coordiadores de areas como Disefio, Produccién y Logistica. Los objetivos de la CS
vinculados a la respuesta fueron el aumento de los ingresos por venta para la compaifiia.

La ampliacion de la capacidad de produccion afectd todos los procesos antes y
después de la produccion. El Area de Logistica tuvo que contratar mas personal y solicitar
mayor disponibilidad al proveedor de servicios de transporte. EI Area de Compras debi6
esforzarse mas para cumplir con los materiales e insumos de todas las listas de materiales
de las referencias que se iban a producir. Ademas, afectd al proveedor de icopor. El icopor
es un material que se usa en el proceso de empaque para proteger el producto terminado.
El proveedor de icopor es una empresa pequefia y tuvo que ajustar todos sus procesos para
satisfacer el incremento de la demanda de icopor.

La gerencia general identifico tres eventos de la respuesta inicial al estimulo: en
primer lugar, el incremento de demanda se mantuvo en el tiempo; en segundo lugar, el
incremento de la demanda genero mayores utilidades para la empresa; y, en tercer lugar,
las estrategias de incremento de la capacidad no suplian la demanda. Basandose en los

tres eventos mencionados anteriormente, la gerencia general decidié ampliar mas la
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capacidad de produccion de la empresa. El segundo aumento de capacidad se enfocé en
construir un nuevo CD, para lo cual se adquirio un lote cerca al aeropuerto internacional
XXX. La adecuacion del CD tuvo una duracion de cuatro meses.

Al mismo tiempo, la gerencia general decidié comprar nuevas maquinas para el
proceso de produccion. La compra de maquinaria para el aumento de la capacidad de
produccidn se vio afectada porque se negociaba a un precio en dolares y, después de seis
meses, que era el tiempo de entrega de la maquina, el dolar habia variado de precio. El
cambio en el valor del dolar beneficié a XXX, puesto que las maquinas se negociaron a
un valor en dolares y se entregaron con el délar a otro valor. La capacidad de produccion
se aumento a XXX muebles por mes. Sin embargo, al revisar los informes de pedidos
pendientes después de poner en funcionamiento el nuevo CD, se identificd que los pedidos
pendientes habian aumentado a XXX. Por lo tanto, el aumento de capacidad con la nueva
planta tampoco igualaba la cantidad de pedidos pendientes.

La tercera estrategia que aplico la gerencia general fue contratar una empresa para
hacer maquila de la fabricacién de muebles de madera para ensamblar. La maquila se hizo
nuevamente en una de las sedes de XXX, trasladando maquinas de los diversos CD a una
sede cerca del aeropuerto internacional XXX. La maquila contratada aumentd la
capacidad de produccion de muebles de madera para ensamblar en XXX. Este aumento
de capacidad tuvo efecto en todos los procesos de la CS de XXX. Hacia atras del proceso
de produccion, el Area de Disefio se convirtid en el cuello de botella. El Area de Disefio
no tenia la capacidad para ejecutar todas las operaciones de disefio y desarrollo de
producto, por lo que tuvo que ampliar su capacidad de personal. EI aumento de la
capacidad de personal en las areas de logistica y disefio afectd al area de recursos
humanos. El Area de Recursos Humanos no tenia la capacidad para gestionar todas las
contrataciones de personal solicitadas por las areas de la CS mencionadas anteriormente.

A lafecha del aumento de la capacidad de produccién de XXX a 120 000 unidades,
habia transcurrido un afo desde el inicio de la pandemia generada por el COVID-19.
Tambien, se inicio la vacunacion contra el COVID-19, brindando una esperanza de
normalizacion. La gerencia general pensé que, con la normalizacion de las actividades, la
demanda se iba a estabilizar. Sin embargo, el andlisis continuo del mercado realizado por
la gerencia general identifico tres factores. Primero, la adquisicion de las maquinas se iba
a retrasar debido a la problematica de la escasez de acero. Segundo, China, un pais

productor de muebles de madera para ensamblar, enfrentaba dificultades para exportar
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muebles debido a la escasez de acero para fabricar contenedores y las restricciones de
movimiento de personas. Tercero, Brasil, el pais que produce muebles para ensamblar a
bajo costo, también estaba severamente afectado tanto en la produccion como en la
exportacion de productos debido al COVID-19. Basadndose en estos eventos, la gerencia
general decidié ampliar nuevamente la capacidad de produccion.

La nueva ampliacion de la capacidad de produccion implicaba la compra de
maquinaria. El proveedor de maquinas de XXX no tenia acero para fabricar las maquinas,
lo que resultaba en un tiempo de entrega de casi un afio. La gerencia general decidid
comprar maquinas de segunda mano a una empresa XXX que fabricaba muebles de
madera para ensamblar, la cual habia dejado de producir muebles. EIl tiempo de entrega
de las maquinas de segunda era de dos o tres meses.

La decisién de ampliar nuevamente la capacidad fue afectada por el paro que
ocurrié en Colombia en marzo del afio 2021. El paro nacional obligé al cierre total de
actividades en la planta principal de XXX, ocasionando pérdidas millonarias para la
empresa. El riesgo de pérdida de ganancias no estaba contemplado por la gerencia general
ni por los accionistas. Como resultado, la estrategia de ampliar la capacidad o construir
otra planta se descartd. Con esta estrategia descartada en la misma zona, la gerencia
comenzd a buscar otra ubicacion para la nueva planta.

Las opciones de ubicacion consideradas fueron Chile y Estados Unidos. La
ubicacion de la nueva planta en Chile o Estados Unidos implicaba una curva de
aprendizaje prolongada, puesto que no se conocian las leyes ni la cultura de las personas
en el sector empresarial. Para mitigar el riesgo de una curva de aprendizaje de larga
duracidn en el tiempo, la gerencia general decidié construir la nueva planta en la ciudad
de XXX.

XXX presenta ventajas estratégicas al estar ubicada en la costa norte de Colombia,
facilitando las exportaciones. Ademas, las leyes en Colombia son uniformes para todas
las empresas en todas las regiones del pais. Sin embargo, la desventaja reconocida por la
gerencia general es que la cultura de las personas en la costa puede diferir de la cultura en
la zona sur occidental del pais.

La capacidad de la planta de XXX incrementd la capacidad de produccidn de XXX
en XXX muebles por mes. La puesta en operacion de la planta de XXX obligo la ejecucion
de todos los procesos de contratacion de personal para todas las areas de la CS. Ademas,

oblig6 a la planeacion y ejecucion de viajes de la planta de Yumbo hacia la planta de
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XXX. Los viajes se realizaban para revisar y controlar la operacion de la planta de XXX.
La planta de XXX inicié operaciones en el mes de octubre del afio 2021. Los pedidos
pendientes ahora son de 130 000 muebles por mes.

Para planear la respuesta al estimulo del incremento de la demanda en todas las
fases de la respuesta, se llevaron a cabo diversas reuniones que involucraron a la gerencia
comercial, la gerencia general, los jefes y la coordinadores de produccion. Sin embargo,
durante el proceso de toma de decisiones, se generaron roces entre diversas areas, tanto
las presentes en las reunion como las ausentes.

Los conclictos mas recurrentes se dieron entre las areas de Personal y Produccion,
asi como entre el Area de Costos y el Area de Produccion. En el caso del Area de Personal
y el Area de Produccion, los roces surgieron debido al elevado volumen de contrataciones
que debia realizar el Area de Personal. El personal de contratacion tuvo dos razones para
generar los roces: en primer lugar, la capacidad de personal no era suficiente para realizar
todas las contrataciones en el tiempo requerido por el Area de Produccion; y, en segundo
lugar, el Area de Contratacion no participaba de las reuniones. Cuando el Area de
Produccion recibia un reclamo del Area de Personal, este se respondia con el argumento
de que la decision de contratacion era orden de la gerencia general.

El conflicto con el Area de Costos surgié porque la intencion de todas las
expansiones era producir para vender, sin considerar eficientemente los costos. La
gerencia general intent6 mitigar este conflicto argumentando que era necesario aprovechar
las oportunidades de ventas e ingresos. Otro punto de friccion entre las areas de Costos,
Personal y Produccion fue la contratacion de personal disponible para apoyar la
produccion. Tanto el Area de Produccion como la gerencia general coincidieron en que,
debido al ausentismo generado por el COVID-19 o la falta de deseo de asistir al trabajo,
era necesario contar con personal disponible. Ademas, los ingresos generados por las
ventas compensaban los costos asociados con la contratacion de personal disponible. Un
argumento de la gerencia general para suavizar todos los conflictos fue que la columna
vertebral de la empresa XXX era el area de produccion; si produccion no produce,
entonces, ¢para que se necesitan las otras areas?

Consecuencias de la respuesta

¢Cuales son las consecuencias de la respuesta a un estimulo para la CS en cuanto

al cumplimiento de objetivos de la CS, uso de recursos necesarios 0 en exceso, costos

esperados de la respuesta y tiempo en el que se respondi6 al estimulo?
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¢Como conocen los gestores de la CS las consecuencias de la respuesta para los
beneficiarios de la respuesta en cuanto al cumplimiento de los cambios en productos o
servicios, disponibilidad de producto o continuidad de proceso?

Dado que el incremento de la demanda se mantuvo durante dos o tres meses, el
gerente general asumié que el efecto de la pandemia para la empresa habia sido positivo.
Mientras que las demas empresas cerraban y despedian personal, XXX crecia y crecia.
XXX fue reconocida como una de las empresas de mayor crecimiento en Colombia en el
afio 2021. Para XXX, este crecimiento representd una elevacion de las utilidades de la
empresa, reconocimiento de la marca, incursion en los canales online para la venta y
recepcion de pedidos de muebles para ensamblar. Los costos en los que se incurrieron
para hacer el aumento de la capacidad se vieron compensados por el incremento de las
utilidades de la empresa.

La respuesta al aumento de la demanda incrementd los ingresos de la compaiiia.
En esa misma linea, el personal operativo solicitd también un aumento de salario. Como
consecuencia de la solicitud de aumento de salario, la empresa implementd un plan de
bonificaciones salariales. Las bonificaciones se pagaban por el cumplimiento del plan de
produccién. También, se pagaba una bonificacién por asistir al trabajo durante todos los
dias laborables del mes.

En la primera respuesta, hubo un exceso de uso del personal operativo. Se
implementaron estrategias como el trabajo por horas extras y el aumento de turnos para
que la produccion se llevara a cabo todos los dias de la semanay 24 horas al dia. Las areas
antes y después del proceso de produccion también tuvieron que trabajar horas extras.
Ambas estrategias agotaron la capacidad de trabajo de los operarios. El agotamiento de
los operarios influy6 en los indices de ausentismo y retiro de la empresa. Para reducir el
elevado indice de ausentismo, la empresa promovid los descansos del personal. Los
descansos del personal tuvieron como consecuencia que en el salario mensual se pagara
no por las 48 horas semanales contratadas, sino por 36 0 menos horas laborales por
semana.

La empresa aprovecho dos hechos para sacar ventaja frente a la competencia en la
respuesta al incremento de demanda. Uno, los muebles listos para ensamblar que se
producian en China no se podian exportar hacia Colombia debido al elevado costo de los
contenedores. Era mas caro contratar un contenedor que la carga que iba traer. Dos, los

muebles listos para ensamblar que exporta Brasil hacia Centroamérica tuvieron un
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incremento en el costo de exportacion debido al elevado nimero de barcos que transportan
contenedores que pasaban por el canal de Panama. Ademas, el tiempo de espera de los
barcos para pasar por el canal de Panama4 era de ocho dias.

XXX aprovechd las situaciones comentadas y decidio ubicar la nueva planta de
produccidn en XXX. XXX esté ubicada en una zona costera y la planta de produccion esta
en una zona franca. Por lo tanto, los costos de produccion y de exportacion disminuyeron.
Los costos de produccién disminuyeron porque la planta de produccion no pagé impuestos
durante un periodo de tiempo y los costos de exportacion porque los barcos no tenian que
pasar por el canal de Panama. Una consecuencia para los clientes de la respuesta de XXX
al incremento de la demanda es que los clientes soportaron tiempos de entregan de hasta
ocho meses. Los clientes aceptaron ese tiempo de entrega porque el productor tenia el
control sobre la demanda.

Evaluacion de la respuesta

¢Como se evallan las decisiones tomadas para responder a un estimulo?

¢Cdémo se evallan las consecuencias de la respuesta al estimulo?
Retroalimentacion de la respuesta

¢ Como los miembros de la CS mejoran la respuesta a un estimulo?

¢Cuales son las lecciones aprendidas y las opciones de mejoramiento de la

respuesta?

La evaluacién de la respuesta se hace a través de la facturacion que se obtiene por
las ventas. También, se revisan todos los indicadores de produccion. Estos indicadores se
evallan diariamente, por turno, por hora y por mes. Ademas, se mide la eficiencia del
Area de Produccion, aunque ya se sabia que la RCS al incremento de la demanda no iba
a ser eficiente. La decision era producir y producir. EI Area de Produccion evalua el
impacto de las nuevas maquinas en los costos de operacion, en el consumo de energia y
en la programacion de turnos.

El pago de bonificaciones motivo el incremento de la productividad. Sin embargo,
el personal operativo, al buscar ganar la bonificacion, descuido la calidad del producto.
Por lo tanto, la RCS se evaluaba con los indicadores de calidad del producto. La calidad
se evalud en todos los procesos de XXXy en el prestador de servicios de distribucién.

La decision del Area de Logistica de tener una bodega adicional se evaluo tanto
positiva como negativamente. La evaluacion negativa se aplico cuando decidieron abrir

una bodega de producto terminado que no estuviera ubicada cerca de la planta principal
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de produccion. Esta decision de descentralizar la bodega aumenté los costos de
almacenamiento y distribucion. No obstante, la decision de tener una bodega
descentralizada recibié una evaluacion positiva durante el paro nacional, dado que
permitié a la empresa continuar despachando pedidos desde la bodega descentralizada
cuando se cerrd la planta de produccion de XXX .

La implementacion del teletrabajo no solo aumento el confort de los empleados,
sino que también mejor6 la productividad de las actividades que se ejecutaban por
teletrabajo. El plan de bonificacion mejoro la respuesta al incremento de demanda. Esta
mejora se observé cuando el Area Comercial aplicd mejores técnicas de prondsticos y
comenzd a analizar los procesos de disefio, inventarios, produccion y logistica.

Las leap de la respuesta al incremento de demanda fueron:

e Para disminuir el cansancio y la fatiga del personal operativo, se implemento la
rotacion de personal en los turnos que programa la empresa.

e Todos los procesos de la CS obtienen mejores resultados al coordinar esfuerzos
para alcanzar objetivos comunes. La cadena desarticulada no produce buenos
resultados.

e Lainclusion directa del personal operativo en los proyectos, de acuerdo con la
experiencia, facilita la toma de decisiones y la respuesta al estimulo. El personal
experto en el manejo de las maquinas de produccion fue llevado a ensefiar el
manejo de las maquinas en la sede de XXX, y aquellos empleados que
participaron en la puesta en operacion de la planta de XXX recibieron

reconocimiento.
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Doctorado: Cadena de Suministro y Direccion de Operaciones.

Doctorando: Raul Antonio Diaz Pacheco.

Director: Dr. Ernest Benedito.
Objetivo: Conocer como ha reaccionado la cadena de suministro a la afectacion de
un estimulo.

Fecha validacion:
Forma de validacion:
Método:

Técnica:

Duracion:

Dia 21 Mes 01 Afio 2022.
Presencial __ Virtual X.
Entrevista.
Semiestructurada.

Tiempo promedio entre 30-60 minutos.

Parte 1. Contextualizacion de la entrevista

Nombre:

Cargo:

Nivel de escolaridad:
Lugar:

Nombre de la empresa:
Sector:

Actividad econdmica:

Sector industrial:

Tipo de empresa:

Numero de empleados:

Tipo de producto:

XXX,

Asesor técnico en la zona centro del pais.
Especialista en mercadeo.

Santiago de Cali (Colombia)

XXX

Académico__ Industrial X.

Primaria_ (Obtencion de MP de la naturaleza)
Secundaria X (Trans. Materias primas)
Terciaria__  (Servicios)

Perfiles de aluminio.

Microempresa__

Mediana__

Gran empresa X.

900.

Perfiles de aluminio para diversos usos.

Descripcion breve de la CS:

La CS de XXX comprende los procesos de investigacion y desarrollo, de

transformacion, como

los procesos de extrusién y templado, almacenamiento y
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distribucion. XXX opera con dos plantas de produccion: una ubicada en XXX, dedicada
al proceso de transformacién del aluminio, y otra en XXX, enfocada en proporcionar
acabados a los perfiles. Ademas, XXX cuenta con dos filiales internacionales: una ubicada
en XXXy la otra en XXX. Ambas plantas internacionales se dedican a la fabricacion,
venta y distribucion de sistemas para la proteccion contra huracanes.

El proceso de investigacion y desarrollo se encarga de generar nuevas lineas de
productos para todos los clientes y de analizar los reclamos de los clientes relacionados
con fallas de calidad en los productos. Actualmente, este proceso esté involucrado en el
disefio de las lineas de productos de gama media y alta.

El proceso de transformacion se inicia con la fundicién, la cual se lleva a cabo a
través de tres tipos aluminio: el importado como materia prima de paises como XXX,
XXX e XXX; el comprado como chatarra y el generado como desperdicio en los procesos
internos de XXX. La fundicion se realiza en hornos de 18 y 20 toneladas, incluyendo el
proceso de refusion para la fabricacidon de aluminio secundario. Durante la fundicion, se
realiza un andlisis quimico a la colada de aluminio, y con base en los resultados, se agregan
0 no componentes para mejorar la composicion del aluminio. El resultado del proceso de
fundicion es de 12 toneladas de aluminio por turno de ocho horas, generando lingotes que
pasan al proceso de extrusion.

En el proceso de extrusion, los lingotes de aluminio pasan por una matriz con la
forma del perfil que se desea. La extrusion se realiza deformando los lingotes de aluminio.
La capacidad del proceso de extrusion es de XXX toneladas por mes. Después del proceso
de extrusion, sigue el proceso de acabado. El proceso de acabado cumple dos funciones.
La primera funcion es aumentar la resistencia natural del aluminio a la corrosion. La
segunda funcién es mejorar la belleza de la superficie del aluminio. Los tipos de acabado
son anodizados, pretratamiento, pintura liquida y pintura en polvo.

El proceso de distribucion se lleva a cabo con un operador tercerizado que esta
disponible para atender tanto los transportes estandar como los transportes no estandar. El
proveedor de servicio de distribucion es la compafiia XXX. XXX cumple tres
caracteristicas que exige XXX para transportar. En primer lugar, los vehiculos tienen la
capacidad para cumplir con el peso maximo que se puede transportar en Colombia. En
segundo lugar, XXX realiza las labores de empaque en el CD. En tercer lugar, los
vehiculos tienen la capacidad para transportar perfiles de mayor longitud que la longitud

estandar. La distribucidon se hace a ferreterias, clientes industriales de ventaneria y a
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clientes al detal. También se distribuyen productos como persianas enrollables a Estados
Unidos.

El Area de Marketing es la encargada de toda la comercializacion de los productos
de XXX. El Area de Marketing atiende diversos tipos de clientes, como clientes
industriales, clientes que venden al por mayor los productos de XXXy los clientes que
compran productos al detal. Esta area, a través del personal encargado de la
comercializacion, recibe la retroalimentacion de los clientes, la cual se realiza en corte,
instalacion y uso de los perfiles de XXX.

Producto o servicio de la CS: soluciones para cerramientos arquitectonicos,
sistemas de carrocerias para vehiculos de carga, sistemas de fijacion de paneles,
soluciones para conservacion de alimentos.

Area de la CS:

D+I+D X

Abastecimiento
Produccion
Logistica
Marketing y Ventas
Financiero .
Parte 2. Respuesta de la CS

Definicidn de estimulo: un estimulo es un factor que genera una reaccion en la CS.
Kritchanchai y MacCarthy (1999) definieron un estimulo como los factores, cuestiones y
problemas que provocan una respuesta de la compafiia. Ejemplos de estimulos que afectan
la CS incluyen:

e Cambio de preferencias de un producto o servicio.

e Incremento/disminucién de la demanda de un producto o servicio.

e Cambios de volumen de producto.

e Cambios de mezcla de producto.

e Aumento/disminucién de la presencia de la competencia en el mercado.
e Desarrollo de nuevos mercados.

e Terremoto, tsunami, incendio.

e Ataque alos SI.

e Consultas y problemas.

e Solicitudes de cambios.
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e Cumplimiento de las especificaciones del cliente.
e Solicitudes de clientes especiales 0 no rutinarias.
e Pedidos de emergencia de los clientes.
¢ Ordenes no estandar.
e Incertidumbres ambientales.
e Cambios en la estrategia de los investigadores.
e Fallaen los SI.
e Paro imprevisto de una linea de produccion o una maquina.
e Ausencia no prevista de recurso humano.
Identificacion del estimulo

¢ Cudles estimulos han afectado la CS o el proceso que usted lidera?

¢Como y cuando se detecta o descubre el estimulo en la CS?

¢Como el gestor o gestores de la CS describen el estimulo?

Un primer estimulo que se menciona es la respuesta que dio XXX al aumento de
la demanda de camas para la unidad de cuidados intensivos (UCI) en Colombia al inicio
de la pandemia generada por el COVID-19. XXX realizé el disefio y la produccion de
camas para la UCI. Sin embargo, cuando la compafiia lanzo el producto al mercado, la
competencia, representada por XXX, ya se habia adelantado. XXX no logr6 vender todas
las camas destinadas a la UCI, y estas quedaron almacenadas en el CD. La respuesta de
XXX al aumento de la demanda de UCI fue mas lenta en comparacion con la reaccion
mas rapida de la competencia.

Un segundo estimulo al que XXX respondid durante el confinamiento generado
por el COVID-19 fue la pérdida de contacto con el cliente. La respuesta implico el disefio
y puesta a disposicion de herramientas virtuales de acceso gratuito. El objetivo de las
herramientas virtuales era mantener el contacto con el cliente de manera virtual. El cliente
puede armar los perfiles que adquirié a XXX a través de las herramientas virtuales. Por lo
tanto, el cliente interactua con todas las herramientas virtuales y puede descargar los
planos técnicos y el manual de ensamble de diversos perfiles.

En la respuesta al tercer estimulo, que es atender la necesidad de ventanas resistentes
a los huracanes, XXX esta desarrollando el proyecto de abrir una nueva planta. La ventana
que se producira en la nueva planta debe resistir el impacto de un huracan. La gerencia de
XXX decidi6 que el proyecto de la nueva planta tuviera seis meses de prueba, otros seis

meses de sostenibilidad, y a partir de ahi se sostenga con ingresos propios.
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En cuanto al cuarto estimulo, que se centra en los productos de cerramiento
arquitectonico, un distribuidor de XXX copid las lineas tradicionales de XXX. El
distribuidor copio las lineas con el objetivo de ser méas rapido en las entregas y tener una
oferta de valor diferente. Al copiar las lineas, empez6 a distribuirlas. Para dicho propdsito,
no utiliz6 un proveedor nacional, sino que recurrié a un proveedor de China. EI XXX se
compraba en China y se distribuia en Colombia. La copia de los perfiles estd en aumento
en Colombia desde hace siete afios.

La copia de los perfiles comenzo6 a impactar a XXX debido a que la venta de la
copia no se podia controlar, dado que no existe proteccion industrial para los disefios ni
para los perfiles de la empresa. En respuesta a este estimulo, XXX decidio lanzar lineas
de productos similares a las lineas tradicionales. Las nuevas lineas de XXX tenian dos
objetivos: enfrentar la competencia ilegal de los perfiles de aluminio y mejorar las
caracteristicas de los nuevos disefios de XXX, haciendo que fueran superiores a los de la
competencia. Por lo tanto, las caracteristicas de los nuevos disefios de XXX eran mejores
que las de la competencia. La respuesta a la copia de los perfiles impulsé un cambio en el
disefio que tenia mas de cuarenta afios en el mercado.

La idea de XXX era ofrecer un producto que compitiera con mejores
caracteristicas, mejorando asi el confort y la calidad de vida del usuario final. Ademas,
XXX aplico otras estrategias para enfrentar la copia ilegal de la linea tradicional. Por un
lado, selecciond personal técnico para brindar soporte en procesos como el ensamblaje, la
instalacion y la manufactura en taller de los perfiles de XXX. Por otro lado, certificé a los
clientes que transforman los perfiles en ventanas, demostrando que son aptos para instalar,
ensamblar y manejar los productos de XXX.

La deteccion de la copia de la linea tradicional de XXX se llevo a cabo al analizar
los indicadores de venta de la linea tradicional. Asimismo, se detectd con la
retroalimentacion que le hace el cliente a XXX. Esta retroalimentacion se produce cuando
hay problemas de calidad, como perfiles con torsiones o aleaciones con dificultades en el
acabado, ya sea anodizado o pintado. Cuando se conocio la retroalimentacion en XXX, se
envié personal de calidad para analizar el problema. Este personal identifico varios
problemas de calidad en los perfiles que no eran fabricados por XXX. Los problemas
incluian variaciones en los espesores de la pared del aluminio, falta de trazabilidad en el

perfil debido a la ausencia de factura o codigo de producto. Con la identificacion de estos
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problemas de calidad, XXX se dio cuenta de que se trataba de una copia. En ese momento,
XXX tomo conciencia de la realidad del mercado.

Para hacer frente a la pérdida de participacion en el mercado, se llevo a cabo el
lanzamiento de las lineas nuevas con dos objetivos: aumentar la presencia de marca y
recuperar el mercado perdido. El registro de patentes en XXX se ha realizado Unicamente
para las lineas méas importantes de la empresa. XXX ha asignado un presupuesto y tiempo
para el registro de propiedad intelectual de los perfiles que disefia y distribuye.

Planeacion de la respuesta

¢Se analiza el efecto del estimulo en la CS o en el proceso?

¢Quiénes participan en la toma de decision de responder al estimulo?

¢Cudles niveles de decision participan en la respuesta de la CS?

¢Cdémo se vinculan los objetivos de la CS con la respuesta al estimulo?

¢Como se planean las acciones que ejecuta la CS para responder a un estimulo?

¢Coémo el estimulo afecta las relaciones entre los miembros de la CS?

¢Cdémo logran los gestores de la CS consenso para responder a un estimulo?

La copia ilegal de la linea tradicional de XXX afecto las ventas de XXX. Ademas,
favorecié la pérdida de mercado de XXX.

El personal encargado de tomar decisiones para responder a este estimulo es el
Area Comercial de XXX. El ejecutivo comercial recibe la alerta y la transmite al
Departamento de Calidad. Este departamento es el encargado de verificar lo que estaba
sucediendo con los perfiles copiados. Con el informe del Area de Calidad, el
Departamento de Disefio y Desarrollo evalta el problema junto con la gerencia comercial.
El Area Comercial identifico cuales lineas estaban siendo copiadas. El Departamento de
Disefio se encargd de identificar las debilidades de los perfiles del plagiador.

En la evaluacion realizada por el Area de Calidad, se revisan cuatro aspectos. En
primer lugar, se avalla la hermeticidad de la ventana, que consiste en que, al cerrar una
ventana, no entren corrientes de aire ni suciedad de la calle o el polvo. El segundo factor
que se evalUa es la estanqueidad de la ventana, verificando que, cuando llueve, no se filtre
el agua por ninguna parte de la ventana. El tercer factor es la reduccion acustica, donde se
evalla la atenuacion del ruido que se logra al cerrar la ventana. El cuarto factor es la
resistencia al viento, consistente en verificar cual es la resistencia de los perfiles al viento
frente a las cargas de viento. La conclusion a la que llegé el Area de Calidad después de

evaluar los cuatro factores en los perfiles de la competencia y de XXX es que la linea
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tradicional de XXX no cumple con todos los cuatro factores. Esta linea no esta disefiada
para satisfacer las necesidades actuales, como la reduccion del ruido o la resistencia a las
corrientes de aire, al calor y al frio. Los perfiles plagiados tampoco cumplen con los cuatro
factores evaluados.

Los perfiles también deben cumplir con la norma de cerramiento arquitectonico.
La Norma Técnica de Sismo Resistencia del afio 2010 es la que aborda el cerramiento
arquitectonico. Las empresas del sector de perfiles para cerramiento arquitecténico estan
a la espera de la nueva Norma Técnica Colombiana de Sismo Resistencia, la Norma 2222.
La Norma de Sismo Resistencia del afio 2022, por un tema gubernamental, no se ha
lanzado. Sin embargo, hay una agremiacién que rige a los ventaneros y a los vidrieros en
Colombia llamada Acolvice. Con Acolvice, se ha venido desarrollando un ejercicio de
revisar tanto los productos como las empresas para asegurar que cumplan con los
requerimientos de la Norma Técnica de Sismo Resistencia.

Ademas, el gobierno colombiano, para proteger las empresas colombianas del
sector de la ventaneria de los productos importados de China, expidié la Norma Técnica
Colombiana 6313. Esta Norma Técnica Colombiana exige a los productos importados una
ficha técnica que detalle el cumplimiento de los cuatro factores evaluados en una ventana.
Ademas, la ficha técnica debe especificar la equivalencia del producto importado con el
producto colombiano. Por lo tanto, XXX esta disefiando y poniendo a disposicién de los
clientes, tanto industriales como al detal, productos que cumplen con todas las normas.
Dicho de otro modo, XXX esta dispuesto a proporcionar a los clientes cualquier estudio
que trate sobre el cumplimiento de las normas mencionadas anteriormente.

Las areas encargadas de tomar las decisiones y planear las acciones de la respuesta
son areas estratégicas, como la Direccién de Disefio y Desarrollo, la Direccion Comercial
y la Direccién de Mercadeo. Las decisiones son estratégicas porque el disefio de una nueva
linea requiere la asignacidn de recursos para disefiar, prototipar, producir y lanzar perfiles.
Los recursos que se requiere son impresoras 3D, disefio y construccion de la matriz de
extrusion y envio a laboratorios para hacer las pruebas de calidad. Por ello, se adoptan
decisiones estratégicas.

El principal objetivo de la CS que se vincul6 a la respuesta fue dar una respuesta
rapida. La respuesta rapida tardo entre cuatro y cinco meses. Durante este tiempo, se
diseid y se lanzo la linea de perfiles llamada XXX. La caracteristica de la linea XXX es

que era la misma linea tradicional, pero equiparandose o igualandose a la linea de perfiles
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importados de China. Por lo tanto, los perfiles tenian menos espesor, se fabricaban con
una aleacién mas economica y no cumplian las Normas Técnicas Colombianas, a
diferencia de la linea tradicional. Por ejemplo, una ventana de la linea tradicional se podia
usar hasta diez pisos en un edificio, mientras que la ventana de la linea XXX se podia usar
maximo hasta el cuarto piso de un edificio. Se respondi6 rapidamente a la copia ilegal de
perfiles, pero la respuesta rapida tuvo problemas de calidad.

En el caso de XXX, se dio respuesta a todas las reclamaciones. Aunque en las
reclamaciones que se respondieron se detectd que el cliente combinaba perfiles de XXX
con perfiles importados de China. La combinacion de perfiles obligd a XXX a realizar
analisis con el espectrometro y hacer revisiones en obras. Por lo tanto, la atencion de
reclamaciones encarecio el servicio posventa. El encarecimiento del servicio hizo que se
tomaran acciones como disefiar una nueva linea diferenciada. El disefio de la linea
diferenciada garantizé la solucién a todos los problemas de calidad de la linea XXXy de
los perfiles importados de China. El disefio de la linea diferenciada si fue un cambio real
porque se solucionaron los problemas ocasionados con la linea XXX. El tiempo de
respuesta para lanzar la linea diferenciada fue de dos afios y medio. La linea XXX tard6
tres afios en salir al mercado. El plagiador también tuvo problemas de calidad. El producto
chino es importado en contenedores. Si en el contenedor trae 100 o 200 perfiles
defectuosos, es decir, que no se puedan usar, se venden como chatarra porque no hay a
quien reclamarle.

La respuesta a la copia de los perfiles fue tanto reactiva como proactiva. La
respuesta reactiva consistio en lanzar al mercado la linea XXX. La linea XXX tuvo
problemas de calidad que afectaron el nombre de XXX. En ese sentido, se aplica la
estrategia proactiva para hacer el disefio y el lanzamiento de las lineas XXX y XXX. La
linea XXX soluciond los problemas de calidad de la linea XXX.

La respuesta rapida fue una toma de decisiones acalorada. La respuesta rapida se
tomo pensando maés en hacerle frente a la pérdida de la cuota de mercado. La respuesta
rapida fue una decision desacertada por las consecuencias comentadas anteriormente. La
linea XXX aln se vende en el mercado, pero XXX hace la salvedad de no responder por
problemas de calidad. Solamente se responde al problema de calidad cuando es un
problema de la matriz. La solucion es retirar la matriz de la produccion.

La linea XXX y XXX son lineas diferenciadas. XXX responde a problemas de

calidad solo para perfiles de la linea XXX o XXX. La solucién de XXX a los problemas
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de calidad de las lineas XXX y XXX es hacer una nota crédito para cambiarle el perfil al
cliente. Un factor de calidad para el cliente es que las lineas diferenciadas se separan con
una pelicula pléastica que el cliente retira cuando esté haciendo entrega del perfil instalado.

Las acciones de la respuesta se planean en reuniones en las que participan el Area
Comercial, el Area de Mercadeo y la Gerencia. En la reunion se elabora un cronograma
de actividades que incluye todas las etapas del proceso de disefio y desarrollo de
productos. Este cronograma se revisa y ajusta continuamente durante el tiempo. En la
planeacion de la respuesta también se incorpora el presupuesto asignado para crear nuevos
disefios de perfiles o actualizar los perfiles existentes. Las lineas XXX y XXX se
actualizan constantemente y, cuando esto se realiza, se informa a los clientes para que, al
mismo tiempo, actualicen la certificacion correspondiente. La planeacion de la respuesta
también se lleva a cabo en reuniones de comités internos, donde se mide constantemente
el progreso en relacion con los entregables de las mejoras de las lineas y las proyecciones
futuras.

En el proceso de disefio y produccion de la linea XXX, se presentaron conflictos
entre los gestores de la CS. XXX cuenta con dos plantas de produccién, una ubicada en
XXXy otra en XXX. El Departamento de Disefio en XXX no estuvo de acuerdo con el
lanzamiento de la linea XXX. Un coordinador de disefio planteo la problematica que tenia
extruir los perfiles de la linea XXX y manejar ese tipo de aleaciones. EI Departamento de
Calidad también expres6 su desacuerdo en la produccion de la linea XXX. El
Departamento de Disefio destaco problemas como la reduccion del espesor del perfil, lo
cual se traduce en problemas en la manufactura. Los problemas identificados en
manufactura incluyen la deformacion de los perfiles y el trabajo no adecuado del troquel.

Por su parte, el Area de Calidad identifico problemas con el acabado de los
perfiles, indicando que la aplicacién de acabados de anodizado podria resultar en la
aparicion de lineas negras en el perfil. Ademas, sefialé que, de presentarse alguno de los
problemas descritos previamente, XXX tendria que asumir el costo de todos los
reprocesos. A pesar de todas esas alertas que dieron los mandos medios en los diferentes
departamentos, el proyecto de colocar en el mercado la linea XXX se llevo a cabo. La
decision de seguir adelante con el proyecto de la linea XXX la tomo un gerente comercial.
En diversas reuniones, el gerente comercial expresd que “tenemos que responder al

mercado con esto y tenemos que salir ya”.
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Todos los problemas de manufactura y calidad descritos anteriormente para la
linea XXX persisten. XXX sigue recibiendo quejas y reclamos por los perfiles de la
linea XXX. Al principio, XXX atendi6 cada reclamo. La respuesta al reclamo del cliente
fue cambiar el perfil. Hoy en dia, la solucion es que al cliente se le informa que, en caso
de algun defecto de calidad del perfil, XXX no se hace responde. XXX reporta el
reclamo, pero no repone el perfil, lo que quiere decir que el cliente compra el perfil bajo
riesgo.

La decision de sacar al mercado la linea XXX fue impositiva pese a las alertas. El
gerente no dimensiono0 el impacto de los problemas de calidad, pues lo Unico que tenia en
mente era que habia que impactar el mercado otra vez y recuperar esa parte del mercado.
Sin embargo, se cuestiona el prestigio de la compafiia y la fidelidad del cliente con la
marca XXX.

Otro roce que se tuvo en XXX con la respuesta a la copia corresponde al
descontento del Servicio Nacional de Aprendizaje de Colombia (SENA) por no actualizar
ni el material didactico ni la maquinaria que tiene para la formacion de técnicos en
perfileria de aluminio. EI SENA es el encargado de formar personal para el trabajo en
diversas areas, entre ellas el aluminio. Este roce ain continda.

Consecuencias de la respuesta

¢Cudles son las consecuencias de la respuesta a un estimulo para la CS en cuanto
al cumplimiento de objetivos de la CS, uso de recursos necesarios 0 en exceso, costos
esperados de la respuesta o tiempo en el que se respondi6 al estimulo?

¢Como conocen los gestores de la CS las consecuencias de la respuesta para los
beneficiarios de la respuesta en cuanto al cumplimiento de los cambios en productos o
servicios, disponibilidad de producto o continuidad de proceso?

Las consecuencias de la respuesta a la copia del perfil incluyeron la necesidad de
seguir conservando el buen nombre de la marca XXX, asi como reprocesos y sobrecostos
debido a problemas de manufactura y acabado en los perfiles de la linea XXX. La primera
respuesta que dio origen a la linea XXX fue rapida, mientras que la segunda respuesta que
origind las lineas XXX y XXX fue mas planificada y tardé entre afio y medio y dos afos.
El lanzamiento de la linea XXX trajo como consecuencia un sobrecosto, puesto que se
contrato personal con experiencia en perfiles de aluminio de XXX para el lanzamiento del

producto. Por lo tanto, se incurrieron en costos de viaje, alojamiento y salario.
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Otra consecuencia de la respuesta a la copia de los perfiles de XXX es la no
actualizacion en las lineas XXX, XXX y XXX para los estudiantes del SENA. Los
estudiantes no pueden actualizarse adecuadamente al estudiar perfileria en aluminio porque
las méquinas y el material que tienen para capacitar tiene mas de 40 afios de uso. XXX se
limita a ofrecer un taller de actualizacion donde se abordan temas relacionados con la
manufactura e instalacion de las lineas XXX, XXXy XXX.

Para los clientes de XXX, la consecuencia de la respuesta fue restablecer la
confianza. Este restablecimiento de confianza se logré gracias a la disponibilidad de las
nuevas lineas y a la entrega de perfiles instalados que cuentan con una lamilla de plastico
con el sello de XXX, que funciona como garantia de confianza para el cliente.

El lanzamiento de la linea XXX como respuesta a la copia ilegal de perfiles generd
la consecuencia de que los ventaneros comenzaron a combinar perfiles de XXX tradicional
con los perfiles de XXX de la linea XXX. Esta combinacion se lleva a cabo de la siguiente
manera: se utilizan los perfiles XXX en los menos criticos para reducir costos, mientras que
en los perfiles mas criticos se prefiere utilizar la XXX tradicional para evitar problemas en
los mecanizados, la manufactura o los acabados.

Cabe destacar que la produccidon de los perfiles de la linea XXX no se llevo a cabo
en la planta de XXX debido al cierre de la planta durante la época de la pandemia del
COVID-19. Las matrices de la planta de XXX se trasladaron a la planta de Yumbo. Sin
embargo, la instalacion de estas matrices en la planta de Yumbo llevé méas tiempo del
previsto, puesto que las matrices que estaban en Medellin eran mas pequefias que las
instaladas en la planta de Yumbo.

Evaluacion de la respuesta

¢Cdémo se evallan las decisiones tomadas para responder a un estimulo?

¢Como se evallan las consecuencias de la respuesta al estimulo?

Retroalimentacion de la respuesta

¢Como los miembros de la CS mejoran la respuesta a un estimulo?

¢Cuales son las lecciones aprendidas y las opciones de mejoramiento de la

respuesta?

La evaluacidn de la respuesta se realiza con base en las cifras de recuperacion del
mercado. Ademas, se evallan las reclamaciones posventas. La evaluacion cualitativa se
lleva a cabo mediante la retroalimentacion proporcionada por los ventaneros. En la

retroalimentacién, por un lado, los ventaneros comentan qué tan facil es la instalacion de
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los perfiles de XXX. Por otro lado, se resalta cada uno de los problemas de calidad que se
describieron anteriormente. La evaluacion negativa recayo sobre el gerente comercial que
impulso el lanzamiento de la linea XXX.

Las leap de la respuesta a la copia ilegal de la linea tradicional de XXX fueron las
siguientes:

e Atender con atencion las objeciones de produccion y acabado de las areas de
Disefio y Produccion.

e Escuchar al cliente, tanto al ventanero detal como el gran ventanero, trae
beneficios para la empresa porque se mejoran los productos.

e No tomar las decisiones de respuesta sin considerar las implicaciones técnicas en
todos los procesos de la CS como disefio y produccion.

En toda respuesta a un estimulo, los gestores de la CS deben tener presente que el
mercado tiene una imagen, un conocimiento, un esquema de trabajo y unos parametros de
calidad de la compafia. ElI lanzamiento de un producto de menor calidad, con un
desempefio disminuido, afecta el buen reconocimiento de la marca y la fidelizacion del
cliente.

En ocasiones, la RCS no esta Gnicamente dentro de la CS, sino que también se
extiende organizaciones externas como las organizaciones gubernamentales. EI gobierno
de Colombia expidi6 una salvaguarda para proteger la produccién de aluminio de
Colombia de la invasion de los perfiles importados de China.

La primera respuesta de XXX fue rapida, pero no la mejor ni la mas efectiva. La
segunda respuesta de XXX tardé mas tiempo en salir al mercado. El lanzamiento de la
linea XXX ha sido beneficioso para la compafiia; sin embargo, hace mas de 10 afios se

debid actualizar la linea tradicional.
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Protocolo de validacién

Doctorado: Cadena de Suministro y Direccion de Operaciones.

Doctorando: Raul Antonio Diaz Pacheco.

Director: Dr. Ernest Benedito.
Objetivo: Conocer como ha reaccionado la cadena de suministro a la afectacion de
un estimulo.

Fecha validacion:
Forma de validacion:
Método:

Técnica:

Duracion:

Dia 13 Mes 01 Afio 2022.
Presencial___ Virtual X.
Entrevista.
Semiestructurada.

Tiempo promedio entre 30-60 minutos.

Parte 1. Contextualizacion de la entrevista

Nombre:

Cargo:

Nivel de escolaridad:
Lugar:

Nombre empresa:
Sector:

Actividad econdmica:

Sector industrial:
comercial XXX

Tipo de empresa:

Numero de empleados:

XXX.

Ingeniera industrial. Diplomados.

Santiago de Cali (Colombia).

XXX

Académico Industrial X_.

Primaria . (Obtencién de MP de la naturaleza)
Secundaria (Transformacion de materia prima)

Terciaria X (Servicios)

Comercializadora de productos y servicios bajo la marca

Microempresa__
Mediana
Gran empresa X
5500

Descripcion breve de la CS:

La empresa en Colombia cuenta con 850 puntos de venta. Con la implementacion

de los canales virtuales, se amplio la cobertura de la empresa. La CS esta compuesta por
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proveedores, almacén, puntos de ventay clientes. Dependiendo del portafolio de producto,
existen diferentes canales de abastecimiento, como abastecimiento directo al almacen,
abastecimiento directo al punto de venta o abastecimiento tipo cross doking. Por ejemplo,
se pueden realizar pedidos para consolidar o el proveedor puede encargarse del embalaje
y entregar en la bodega para realizar la entrega directa al cliente sin realizar el picking o
la preparacion del pedido dentro del almacén.

El canal de venta es omnicanal, lo que significa que hay venta presencial, venta
telefonica, venta puerta a puerta asistida telefonicamente o a través de los canales
virtuales. La empresa cuenta con dos paginas para ventas en linea. En el tipo de venta
asistida, un mensajero, después de dejar el pedido utilizando una tableta, puede tomar un
nuevo pedido y registrar una venta. La proyeccion para este afio incluye la expansion de
las ventas hacia el ambito empresarial y la incursion en la dispensacion de medicamentos
institucionales, es decir, para entidades promotoras de salud.

La flota de transporte es mixta, con flotas en XXX y XXX para realizar entregas
a los puntos de venta con frecuencias méas cortas. Para las rutas de mayor distancia, se
utiliza transporte tercerizado a través de un operador logistico. El transporte para las
ventas realizadas a través de canales virtuales depende del tipo de producto. En el caso de
ventas telefénicas, la entrega la realizan los domiciliarios. La empresa XXX cuenta con
més de 1000 domiciliarios y, dependiendo del tipo de producto, se despachan ya sea a
través de terceros o directamente por el domiciliario.

Las ventas realizadas a través de plataformas como Rappi o Mercado Libre son
gestionadas por XXX, encargandose de la dispensacion y embalaje. El mensajero de dicha
plataforma recoge el pedido directamente en las instalaciones de la empresa para
entregarselo al cliente. La promesa de venta establece que el pedido se entregara en 30
minutos, maximo una hora. Los domiciliarios estdn asignados a sectores especificos,
agrupados por mediciones geograficas y georreferenciacion. Cada sector cuenta con flotas
designadas. A través de dispositivos moviles, se contacta al mensajero para la recogida, y
una vez entregado, se vuelve a marcar como disponible para otro servicio. Si el
domiciliario esta cerca de un punto de venta en el mismo sector, se reporta para ser
Illamado y continuar con las entregas.

En la CS de XXX, actualmente se cuenta con un portafolio de mas de 45 000
referencias. El portafolio incluye productos como medicamentos, aseo, libros, muebles y

productos de gimnasio. Las plataformas digitales facilitan la gestion de este portafolio.
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Los productos se catalogan segun el origen del inventario. Aquellos que pasan
directamente por el CD se etiquetan indicando que son de manejo exclusivo del CD. Otros
productos son de manejo centralizado, es decir, solo se gestionan en una bodega en un
CD, desde donde se realizan despachos a nivel nacional. También cuentan con un
portafolio manejado a través de la plataforma XXX. En esta plataforma, el proveedor o
distribuidor afiliado publica sus productos, utilizando XXX Unicamente como vitrina. La
venta llega al proveedor a través de este canal, y él mismo se encarga de consolidar,
facturar y enviar los productos. XXX recibe una comision por el uso de la pagina.

Por cuestiones legales, la meta de alcanzar 1000 droguerias en el afio 2021 no se
cumplio. Para el afio 2022, la gerencia se propuso cumplir la meta del afio 2021.
Actualmente, XXX cuenta con 956 puntos de venta distribuidos en toda Colombia. La
empresa enfrenta competencia de otras droguerias, como XXX. Ademas, el gobierno
elimind la Ley de Cercanias, la cual prohibia que un establecimiento del mismo tipo se
ubicara al lado de otro que ofreciera el mismo producto. Como resultado, el mercado que
antes estaba limitado a XXX ahora se distribuye entre todos los participantes, lo que ha
Ilevado a situaciones donde se establecen tres 0 més droguerias en un mismo lugar. La
competencia se ha vuelto cada vez mas agresiva en este escenario.

Area de la cadena de suministro:

D+1+D

Abastecimiento X

Produccion
Logistica
Marketing y Ventas
Financiero

Otra .
Parte 2. Respuesta de la CS

Definicion de estimulo: un estimulo es un factor que genera una reaccion en la CS.
Kritchanchai y MacCarthy (1999) definieron un estimulo como los factores, cuestiones y
problemas que provocan una respuesta de la compafiia. Ejemplos de estimulos que afectan
la CS son:

e Cambio de preferencias de un producto o servicio.

e Incremento/disminucién de la demanda de un producto o servicio.

e Cambios de volumen de producto.
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e Cambios de mezcla de producto.

e Aumento/disminucién de la presencia de la competencia en el mercado.
e Desarrollo de nuevos mercados.

e Terremoto, tsunami, incendio.

e Ataque alos SI.

e Consultas y problemas.

e Solicitudes de cambios.

e Cumplimiento de las especificaciones del cliente.

e Solicitudes de clientes especiales 0 no rutinarias.

e Pedidos de emergencia de los clientes.

¢ Ordenes no estandar.

e Incertidumbres ambientales.

e Cambios en la estrategia de los investigadores.

e Fallaen los SI.

e Paro imprevisto de una linea de produccion o una maquina.
e Ausencia no prevista de recurso humano.

Identificacion del estimulo

¢ Cudles estimulos han afectado la CS o el proceso que usted lidera?

¢Como y cuando se detecta o descubre el estimulo en la CS?

¢ Como el gestor o gestores de la CS describen el estimulo?

Un estimulo que impacta la CS de XXX es la variacion del costo, actuando como
un estimulo positivo y negativo a la vez. En otras palabras, cualquier cambio en los costos,
independientemente de la razén, afecta directamente la demanda del producto. Si un
producto experimenta un aumento en su costo debido a factores como materias primas o
importacion del proveedor, esto resulta en un encarecimiento para el cliente final. Esta
alza de precios motiva a los clientes a buscar alternativas mas econdémicas en otras
compaiiias, afectando asi la demanda. XXX tiene productos cuya diferencia de precio con
la competencia es de $ 100 pesos colombianos (€0,022), lo que lleva a algunos clientes a
optar por la competencia para ahorrarse ese monto.

Otro estimulo que afecta la CS de XXX es la regulacién de precios de
medicamentos establecida por el gobierno de Colombia. Cuando se hace una regulacion

de precio de un producto, a ese producto se le incrementa mucho la rotacion. En ese caso,



176

se compensa el tema de la rentabilidad vendiendo mas unidades. Sin embargo, en los SI,
esa respuesta es mucho mas lenta porque esa sobredemanda no esta estimada durante ese
periodo de tiempo tan corto.

La CS de XXX se vio afectada por otro estimulo relacionado con el cambio en el
modo en el que los clientes compran productos. Con la pandemia generada por el COVID-
19, hubo una transformacion significativa en las ventas que normalmente se realizaban de
manera presencial, dando paso a un aumento en las transacciones a través del canal virtual.

Otro impacto en la CS de XXX se manifesto en el cambio en la demanda de ciertos
productos. Durante los confinamientos implementados por el gobierno para reducir la
propagacion del COVID-19, la demanda de productos de bienestar sexual y de mejora de
la digestion experimentd variaciones. La demanda de productos de bienestar sexual
disminuy0, puesto que las personas no podian salir de casa para satisfacer sus necesidades
sexuales. Asimismo, la demanda del producto para el mejoramiento de la digestién
decrecio, dado que las personas mejoraban sus habitos alimenticios al permanecer en casa.
Con la reactivacion econdémica prevista para el afio 2022, la CS de XXX se prepard para
hacer frente al incremento de demanda de productos de bienestar sexual y de
mejoramiento de la digestion, puesto que las personas ya podian salir con mayor
frecuencia a cumplir sus actividades.

Durante la pandemia del COVID-19, algunas categorias de producto tuvieron
incremento de demanda. Por ejemplo, los productos relacionados con el sistema
respiratorio experimentaban incrementos cada vez que se mencionaba un producto en
relacion con el COVID-19, ya sea a través de declaraciones publicas o noticias. Estos
estimulos imprevistos generaban desafios para la planificacion, dado que las previsiones
para ciertos tipos de productos se veian afectadas de manera abrupta. La capacidad de
respuesta se veia limitada no porque no se pudieran generar Grdenes de compra
rapidamente, sino debido a que los proveedores carecian de la capacidad necesaria para
hacer frente a estos estimulos.

La empresa realiza evaluaciones mensuales del desempefio de productos para
analizar su rendimiento. Semanalmente, se monitorea el desempefio de productos dentro
de las categorias. Con la aparicion de un cuarto pico del COVID-19, la empresa,
basandose en la experiencia de los tres picos anteriores, puede anticipar qué tipos y cuales

son los productos que experimentaran un aumento en la demanda. Sin embargo, los
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proveedores no siempre tienen la capacidad de respuesta adecuada, puesto que los pedidos
se habian normalizado a la baja para estos productos .

En la gestion de la respuesta, se destaca que el 80 % de las ventas del portafolio
provienen de 50 o0 60 proveedores. La empresa establece actividades colaborativas con los
proveedores, como la comunicacion constante del representante de ventas acerca de los
movimientos en la demanda o sobredemanda. Esta informacion permite generar alertas
para que XXX pueda reaccionar rapidamente ante este tipo de estimulos que pueden
afectar positiva o negativamente a un producto.

En el andlisis y deteccion del estimulo XXX, se identificaron dos fuentes de
informacidn clave. La primera proviene de los datos de venta, mientras que la segunda se
basa en la informacion que recolectan los proveedores. XXX cuenta con Sl que facilita la
identificacion visual de picos o disminuciones significativas en la demanda de productos.
La empresa ha contratado personal dedicado al monitoreo de la dinamica comercial de
categorias especificas, como los productos de bienestar sexual y la categoria de licores.
Cuando se producen movimientos significativos, estos picos, junto con los analisis
realizados por los representantes de ventas, contribuyen a minimizar el impacto en la CS.

Dado el extenso portafolio de productos, la atencidon se centra en aquellos con
mayor rotacion para garantizar la disponibilidad de productos que son esenciales en las
droguerias. Por ejemplo, productos como Dolex! no solo satisfacen la demanda directa,
sino que también impulsan la venta de otros productos. Esas categorias son de cuidado.

La descripcion del estimulo se realiza de manera cuantitativa, sin incluir la parte
cualitativa que podria analizar ese comportamiento o pico. La atencion se centra
Unicamente en los datos. No se debe perder de vista que esto es un negocio. En esta linea
de pensamiento, el proveedor Genomma Lab Colombia? implementa estrategias
comerciales muy agresivas, asegurando la venta de los productos que promociona.
Aunque se realiza un analisis cualitativo para evaluar el éxito de los productos que se
lanzan por primera vez, en un negocio, las decisiones se respaldan con datos.

XXX cuenta con dos Sl. Uno de ellos es un sistema transaccional llamado XXX,
una herramienta de desarrollo interno a través de la cual se gestionan todas las

transacciones. La plataforma para la visualizacion de la informacion es XXX. Ademas,

! Dolex es una medicamento que sirve para aliviar el dolor y la fiebre.
2 Genomma Lab Colombia es una empresa dedicada al comercio al por menor de productos farmacéuticos y
medicinales, cosméticos y articulos de tocador en establecimientos especializados.
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XXX dispone del SI XXX. El coordinador de abastecimiento tiene acceso a ambos SI. El
sistema transaccional se utiliza para generar ordenes de compra, dar seguimiento al
catdlogo de productos, registrar entradas de mercancia en las bodegas y despachar
productos a los puntos de venta. Por otro lado, el SI de informes se emplea para revisar
inventarios y transacciones.

El modelo de abastecimiento esta dividido en dos partes: el abastecimiento del
punto de venta y el abastecimiento del CD. En los puntos de venta, el abastecimiento
directo es gestionado por el CD. Los proveedores realizan abastecimiento directo a los
CD. Todos los modelos de abastecimiento se basan en niveles maximos y minimos, que
se determinan mediante una formulacién interna. Estos niveles influyen en los dias de
existencia en inventarios de los productos del portafolio de XXX.

En los puntos de venta, XXX cuenta con dos bodegas que tienen limitaciones en
cuanto a la capacidad de almacenamiento. Los CD tienen bodegas con capacidad de
almacenamiento mayor que los puntos de venta. Los coordinadores toman decisiones
sobre los niveles minimos y maximos de inventario, los cuales determinan cuantos dias
de inventario puede la cadena almacenar. Al tomar estas decisiones, se consideran factores
como el plazo que da el proveedor para el pago, el lead time y la frecuencia de generacién
de ordenes de compra. En funcion de estas variables, XXX determina la necesidad de
inventario, sumando un inventario de seguridad. La actualizacién de los niveles maximos
y minimos se realiza cada ocho dias.

Como se menciond anteriormente, las campafas publicitarias del Genomma Lab
Colombia son muy agresivas. XXX hace una planeacion anual con Genomma Lab
Colombia para determinar cuéles son las pautas comerciales que van a hacer y a cuales
productos se va a enfocar. Basandose en la planeacion, XXX determina los dias de
inventario de los productos que se van a promocionar. Al finalizar la campafia publicitaria,
se disminuyen los dias de inventario de los productos promocionados.

Planeacion de la respuesta

¢Se analiza el efecto del estimulo en la CS o en el proceso?

¢Quiénes participan en la toma de decision de responder al estimulo?

¢ Cuales niveles de decision participan en la respuesta de la CS?

¢Como se vinculan los objetivos de la CS con la respuesta al estimulo?

¢Como se planean las acciones que ejecuta la CS para responder a un estimulo?

¢ Coémo el estimulo afecta las relaciones entre los miembros de la CS?
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¢Como logran los gestores de la CS consenso para responder a un estimulo?

En XXX, las decisiones se toman por niveles. La estructura de jerarquia en XXX
comienza con el vicepresidente, seguido por el gerente, el director, el jefe, el coordinador,
el analista y el auxiliar. Las directrices generales son establecidas por el vicepresidente,
mientras que la planificacion de como ejecutar esas directrices es responsabilidad del
gerente. La distribucion de actividades esta a cargo del director. EI coordinador se encarga
de asegurar que las actividades se cumplan, realizando el seguimiento correspondiente, y
el analista brinda apoyo en el analisis de como afectan o no las instrucciones a los
procesos.

La toma de decisiones también varia segun el sitio, ya sea una bodega o punto de
venta. Cada uno tiene un lider asignado. Por ejemplo, en los puntos de venta hay un
coordinador del punto de venta. En los CD, hay un coordinador del CD. En la toma de
decisiones participan gerentes, directores y coordinadores. XXX hace reuniones de
planeacion donde se identifican cuales van a hacer las necesidades o las directrices
generales, las cuales se aplican directamente en la ejecucion de actividades diarias.

La vinculacion de los objetivos de la CS de XXX a la respuesta al estimulo se lleva
a cabo mediante la planeacidn de los objetivos. Uno de los objetivos generales en el &ambito
de abastecimiento y la cadena es no pasar de 90 dias de existencia y tener maximo el 10
% de agotados dentro de la cadena. De acuerdo con ese objetivo general, se planean los
objetivos especificos para la categoria o para la familia de productos. Cada coordinador
comercial es el encargado de establecer el contacto con el proveedor y de realizar una
planeacion directa de una familia de productos. EI cumplimiento de los objetivos se
monitorea mensualmente y, dependiendo del producto, semanalmente.

Las decisiones para responder a un estimulo se toman a través de comités en XXX.
Existen comités especificos, como el de liquidez, responsable de revisar el flujo de caja.
También estd el Comité de Planeacién de Abastecimiento, encargado del desarrollo
comercial con los proveedores, y el Comité de Ventas, responsable de revisar la
planificacion y actividades comerciales con los vendedores. Cada area realiza reuniones
internas de seguimiento. En el CD, se lleva a cabo una reunion del comité todos los jueves
para revisar el cumplimiento del presupuesto de compras. Los niveles de inventario se
revisan a diario para determinar si es necesario realizar algun refuerzo en la mercancia.
Asimismo, se verifica a diario los niveles de servicio proporcionados por el proveedor.

Con los proveedores que generan un mayor porcentaje de ventas, se realizan reuniones
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colaborativas mensuales para evaluar temas relacionados con el pronostico, la planeacion
de portafolio y la actualizacion de maestras. XXX participa en varios grupos donde se
intercambia informacion para tomar las mejores decisiones.

En las reuniones de los comités, surgen tensiones entre los gestores de la CS. Por
ejemplo, XXX cuenta con un lider directamente en el CD, encargado de la parte operativa.
Los coordinadores dependen de su capacidad para gestionar la devolucion de toda la
mercancia en exceso. Los conflictos surgen debido a la restriccién de capacidad de
personal, lo que implica llegar a cifras de consenso mensuales para que el coordinador del
CD pueda procesar esa mercancia. El objetivo es reducir los excesos en los puntos de
venta, donde “exceso” se refiere a toda la mercancia que estd por encima del maximo
establecido. Sin embargo, la distribucién de los excesos, por méas eficiente que sea,
siempre implicara devolver mercancia al CD. La capacidad limitada de personal del CD
genera conflictos con otras areas, como los puntos de venta. Cuando todos los puntos de
venta devuelven mercancia a un CD, se genera un cuello de botella. En ese sentido, resulta
imperativo llegar a una conciliacion de una cifra de devolucion. En los confinamientos
para disminuir el contagio del COVID-19, se adicionaron las restricciones de
distanciamiento y el ausentismo del personal por contagio.

La estrategia implementada por XXX en el CD para aumentar la capacidad de
recepcion de la mercancia en exceso devuelta por los puntos de venta fue la ampliacion
de turnos y la contratacion de personal. En todas las estrategias aplicadas, se ha priorizado
el bienestar del personal y la basqueda de relaciones beneficiosas para ambas partes
(ganar-ganar). Con el objetivo de mejorar la eficiencia en la cadena, se ha trabajado en
lograr que el CD opere las 24 horas del dia, los siete dias de la semana. Actualmente, se
encuentran operando en dos turnos: uno de 7:00 a. m. a 2:00 p. m. y el segundo de 2:00 p.
m. a 9:00 p. m. En ambos turnos, los trabajadores no pueden exceder las 10 horas extras.
Por lo tanto, se esta considerando la implementacion de un tercer turno, lo cual mejoraria
aun mas la capacidad de recepcion de devoluciones en el CD.

Consecuencias de la respuesta

¢Cuales son las consecuencias de la respuesta a un estimulo para la CS en cuanto
al cumplimiento de objetivos de la CS, uso de recursos necesarios 0 en exceso, costos

esperados de la respuesta y tiempo en el que se respondio al estimulo?
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¢Como conocen los gestores de la CS las consecuencias de la respuesta para los
beneficiarios de la respuesta en cuanto al cumplimiento de los cambios en productos o
servicios, disponibilidad de producto o continuidad de proceso?

Las consecuencias de la respuesta al estimulo incluyen el cumplimiento de los
objetivos empresariales orientados a la optimizacion de costos y al fortalecimiento del
sector cooperativo. Ademas, en la respuesta al estimulo se cumple el objetivo de la
promesa de venta pactada con el cliente, que consiste en entregarle el producto en un plazo
méaximo de una hora. El objetivo de garantizar la disponibilidad de producto se evalla
junto con el proveedor. Al interior de XXX, se establece el indicador de agotados de
productos.

Evaluacion de la respuesta

¢Como se evallan las decisiones tomadas para responder a un estimulo?

¢Como se evallan las consecuencias de la respuesta al estimulo?

Retroalimentacion de la respuesta

¢Cdémo los miembros de la CS mejoran la respuesta a un estimulo?

¢Cudles son las lecciones aprendidas y las opciones de mejoramiento de la

respuesta?

XXX cuenta con un sistema de PQRS tanto en los puntos de venta como en los
canales virtuales, con el objetivo de atender requerimientos especificos, solucionar
dificultades relacionadas con pedidos y recibir la retroalimentacién sobre el servicio.
Ademas, las PQRS se reciben en una direccion de correo electrénico de servicio al cliente,
donde constantemente se estdn monitoreando las actividades que se realizan para
conservar y adquirir nuevos clientes.

En la respuesta al cliente, se busca siempre cumplir con la promesa de entrega del
producto. En casos en los que la promesa de entrega no se cumple, se realiza un
reconocimiento al cliente mediante la entrega de un bono o un detalle. Ademas, XXX
premia a los clientes fieles a través de un programa especifico. La retroalimentacion de
los clientes hacia la empresa es recibida directamente por la fuerza de ventas, que
representa la cara de la empresa ante el cliente.

En XXX, la evaluacion de la respuesta al estimulo se lleva a cabo mediante una
evaluacion de indicadores. Algunos de los indicadores implementados XXX incluyen el
indicador de devoluciones, el indicador de destruccion, el indicador de abastecimiento, el

indicador de nivel de servicio de on time, el indicado de OTIF (on time in full), el indicador
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de agotados, el indicador de excesos y el indicador de niveles de inventario. Todos los
indicadores son monitoreados constantemente, puesto que es la herramienta de
informacion de la empresa.

La mejora en la respuesta al estimulo en XXX se implementa de diversas maneras.
Por ejemplo, cuando se realiza un aprovisionamiento adicional para atender una camparia
que, al final, no result6 efectiva, ese excedente se utiliza como medida de contencion en
otra campafia publicitaria. Durante el tercer pico de la pandemia por COVID-19, XXX
experimento un exceso de abastecimiento, puesto que habia anticipado una demanda que
finalmente no se materializ6 debido a la vacunacién masiva y la ausencia de la variante
omicron en ese momento. Sin embargo, este excedente resultd beneficioso durante el
cuarto pico de la pandemia.

Ademas, en respuesta a los bloqueos de vias que ocurrieron en 2021, XXX
identificd la necesidad de aumentar los niveles de inventario de seguridad en algunos
departamentos. Especificamente, se implementaron medidas para garantizar una respuesta
rapida en los departamentos de Cauca, Popayan y Narifio. En los departamentos
mencionados anteriormente, el bloqueo de las vias fue mas prolongado que en otros.
XXX, para poder continuar operando durante el bloqueo a las vias, tuvo que recurrir al
transporte aéreo. Los proveedores entregaban el producto en el aeropuerto internacional
de XXX. Los distribuidores se encargaban de entregar el producto en los CD. Este tipo de
abastecimiento mejoro la respuesta de XXX hacia el cliente durante el bloqueo de las vias.
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Cadena de Suministro y Direccion de Operaciones.

Raul Antonio Diaz Pacheco.

Dr. Ernest Benedito.

Conocer como ha reaccionado la cadena de suministro a la
afectacion de un estimulo.

Dia 19 Mes 01 Afio 2022.

Presencial X Virtual

Entrevista.

Semiestructurada.

Tiempo promedio entre 30-60 minutos.

Parte 1. Contextualizacion de la entrevista

Nombre:

Cargo:

Nivel de escolaridad:
Lugar:

Nombre empresa:
Sector:

Actividad econdmica:

Sector industrial:

Tipo de empresa:

Numero de empleados:

XXX.
Supervisora de produccion.
Ingeniera industrial, certificada lean manufacturing.

Santiago de Cali (Colombia).

XXX.
Académico__  Industrial X_
Primaria __ (Obtencion de MP de la naturaleza)

Secundaria X (Transformacién de materia prima)

Terciaria __ (Servicios).

Compafiia dedicada a la produccion de productos de nutricion,
higiene y cuidado personal.

Microempresa__

Mediana

Gran empresa X

1200 empleados.

Descripcion breve de la CS:

En Cali, XXX esta dividido en cuatro plantas que conforman categorias de salsa,

spreads, cereales y sopas instantaneas. Se trabajan los tres turnos, siendo el turno uno
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siempre el de mayor volumen, generalmente con 150 personas, y en ocasiones hasta 200
personas. La planta de salsas es la de mayor volumen y opera las 24 horas del dia.

En cada turno, hay un supervisor de produccién como minimo. En el turno uno,
que implica una mayor gestion administrativa, hay dos supervisores. La planificacion de
la produccidn se realiza con una semana de anticipacion, y los miércoles se lleva a cabo
una reunion con el planificador. La empresa sigue un modelo de produccién justo a
tiempo, donde las materias primas y los productos terminados llegan en el momento
necesario. La bodega en la planta es pequefia y se utiliza para almacenar lo que se produce
durante la semana. Cualquier retraso o adelanto en la produccion se comunica, puesto que
generalmente no se cuenta con espacio para almacenar grandes cantidades de materias
primas o productos terminados. El producto terminado se envia al XXX, una bodega en
Yumbo que retne los productos de las planta XXX y XXX ubicada en Palmira. XXX se
encarga de la distribucién a todos los clientes, incluyendo supermercados y las
distribuidoras para los minoristas.

Los planeadores de produccion se encuentran en México, y todo se gestiona a
través de XXX. En esta plataforma, se revisan los inventarios y se coordinan las ventas.
La estrategia de produccion es pull, lo que significa que se produce de acuerdo con la
demanda. Por lo tanto, se busca no tener inventario excesivo, especialmente porque los
productos son alimenticios y tienen fechas de caducidad cortas. El inventario se genera
Unicamente en el lanzamiento de innovaciones o para cubrir la demanda de productos
estacionales. Por ejemplo, los productos de temporada para diciembre son la natilla y el
bufiuelo. La produccion de estos productos comienza en junio para asegurar un inventario
suficiente que pueda cubrir la demanda en diciembre. La respuesta de produccién para
satisfacer la demanda es répida.

Las materias primas utilizadas en XXX son importadas. La crisis de los
contenedores ha afectado el proceso de abastecimiento. Los proveedores estan ubicados
en XXX e XXX. Los proveedores locales se utilizan uicamente para materiales de
empaque laminado, corrugado o display. Ademas, se cuentan con proveedores de material
de empaque corrugado y display. Las ordenes de produccion se liberan seguin la fecha
estimada de entrega y la disponibilidad de inventario de materia prima. La programacion
se realiza teniendo en cuenta la capacidad de los procesos y el volumen de produccién por
cada linea de produccion. La planta de XXX tiene cuatro categorias de produccion. Como

ejemplo, en la planta de salsas se manejan tres sistemas, dos para tomate y uno para
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mayonesa, con el objetivo de minimizar los cambios de variedad, puesto que algunos
productos solo requieren arrastres, mientras que otros necesitan un proceso Cleaning in
Place (CIP).

Un arrastre, por ejemplo, implica cambiar de tomate a barbacoa — BBQ. Durante
este cambio de producto, se produce una pérdida de 30 kilos de producto, pero se puede
continuar llenando. Un CIP es un cambio total en la linea que incluye un lavado completo.
Un ejemplo seria cambiar de producto de tomate a mayonesa, donde no puede haber trazas
del producto anterior y se requiere un lavado exhaustivo. El planificador busca minimizar
estos cambios y realizar corridas largas de produccion durante la semana. Del programa
de produccidn se genera un borrador que se discute los dias miércoles, teniendo en cuenta
también la programacién de personal, dado que algunas lineas comparten personal. Se
equilibra la asignacion de personal considerando incapacidades y ausentismo. Luego se
elabora un preliminar y, finalmente, la version oficial del programa.

En la reunion de planeacion de la produccion participan el programador de planta,
los planeadores, los coordinadores de produccion y el supervisor a cargo del personal,
mantenimiento y calidad. Esta reunién de planeacion se realiza de forma virtual, con la
participacion de la gerencia que se encuentra en México. Se revisan temas como cambios
en materias primas, fichas técnicas del producto y laminado. También se planifican los
mantenimientos, y el area de logistica participa para coordinar la salida del producto
terminado, puesto que deben planificar los viajes para distribuirlo. A lo largo del dia, se
reciben vehiculos para cargarlos y liberar espacio en la bodega. Los transportadores son
subcontratados, y XXX se encarga de distribuir el producto terminado al cliente final.

XXX cuenta con un Departamento de Marketing encargado de supervisar el
proceso de promocion y venta de los productos. Ademas, se encarga de retroalimentar al
Departamento de Produccion de las quejas y reclamos que se reciben del cliente, ya sea el
XXX o del cliente final. El cliente final es el supermercado o el consumidor final.

El control de calidad se lleva a cabo en la bodega de XXX. Cuando el personal de
la bodega identifica una falla en el producto, esta informacion se comunica al Area de
Produccion. Las fallas o reclamos de los clientes se transmiten por correo electrénico
utilizando un formato preestablecido llamado “XXX de calidad”. Este formato abarca un
analisis exhaustivo de lo sucedido, y la trazabilidad se establece mediante la fecha de
vencimiento del lote. Se rastrea en que turno ocurrio, quiénes eran los operarios presentes,

si se habia informado algun problema de mantenimiento, y se realiza un analisis detallado
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utilizando técnicas como el método de los cinco por qué. Ademas, se llevan a cabo
investigaciones en el lugar de trabajo, analisis de fallas y evaluacion de pérdidas. En caso
de que la falla sea atribuible a error humano, se involucra al personal de capacitacion para
aplicar lecciones aprendidas. La magnitud del evento determina si se realiza una
divulgacion, y en algunas ocasiones, se reciben lecciones aprendidas de puntos de Brasil
u otras empresas, ya que XXX es una empresa multinacional.

Area de la cadena de suministro:

D+1+D

Abastecimiento

Produccién

>

Logistica
Marketing y Ventas
Financiero
Otra: .
Parte 2. Respuesta de la cadena de suministro
Definicidon de estimulo: un estimulo es un factor que genera una reaccion en la CS.

Kritchanchai y MacCarthy (1999) definieron un estimulo como los factores, cuestiones y
problemas que provocan una respuesta de la compafiia. Ejemplos de estimulos que afectan
la CS incluyen:

e Cambio de preferencias de un producto o servicio.

e Incremento/disminucién de la demanda de un producto o servicio.

e Cambios de volumen de producto.

e Cambios de mezcla de producto.

e Aumento/disminucién de la presencia de la competencia en el mercado.

e Desarrollo de nuevos mercados.

e Terremoto, tsunami, incendio.

e Ataque alos SI.

e Consultas y problemas.

e Solicitudes de cambios.

e Cumplimiento de las especificaciones del cliente.

e Solicitudes de clientes especiales o no rutinarias.

e Pedidos de emergencia de los clientes.

e Ordenes no estandar.
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e Incertidumbres ambientales.

e Cambios en la estrategia de los investigadores.

e Fallaenlos SI.

e Paro imprevisto de una linea de produccion o una maquina.
e Ausencia no prevista de recurso humano.

Identificacion del estimulo

¢Cudles estimulos han afectado la CS o el proceso que usted lidera?

¢Cémo y cuando se detecta o descubre el estimulo en la CS?

¢ Como el gestor o gestores de la CS describen el estimulo?

En el afio pasado, se produjo un estimulo significativo relacionado con el cambio
de la normatividad colombiana sobre la entrega de salsa en establecimientos como
restaurantes. La nueva ley exigia que las salsas se entregaran en envases individuales en
lugar de en presentaciones de varios tamafios. Los restaurantes ya no podian proporcionar
tarros de salsa, sino que debian entregar empaques individuales de salsa. En el caso
puntual de XXX, tenia una presentacion en paquetes de ocho gramos. Por lo tanto, la
demanda de producto de ocho gramos se incrementé sustancialmente.

La linea de produccion de la salsa en empaque de ocho gramos se utilizaba cerca
del 80 %. En ese sentido, los planeadores y coordinadores de produccion decidieron
incialmente incrementar otro turno. Con la ampliacion de otro turno, no se satisfizo la
demanda de la salsa de ocho gramos. Por lo tanto, para aprovechar la relacién costo-
beneficio, la gerencia y el personal de planta tomaron la decision de darle prioridad a esa
linea de produccioén.

La deteccion del estimulo se produjo cuando los planeadores comenzaron a
aumentar la cantidad de pedidos para esa linea, que inicialmente no tenia prioridad. El
gerente de planta de XXX investigd las causas de este aumento de demanda, puesto que
el Departamento de Marketing y el Area Comercial solo sabian que los clientes estaban
solicitando mas de ese producto. La investigacion revelo que era una nueva ley
gubernamental la que establecia como debia ser la entrega de la salsa en los restaurantes.
A partir de esta informacion, se tomo la decision de incrementar los turnos, aunque en un
principio se pensé que el aumento de la demanda podria ser temporal.

Antes de tomar la decision de aumentar otro turno de produccion, en la planta se
tenia un acuerdo de produccion para esa linea de dos turnos. El gerente de planta y los
planeadores contaban con niveles estipulados de la cantidad de producto que podian
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entregar a los vendedores. Ademas, se realizaba un balance del personal certificado en el
manejo de la linea de produccion. En caso de un aumento repentino de volumen o un
retraso en la planta, se identificaban qué lineas podrian ser sacrificadas temporalmente
para atender el evento. En ese orden de ideas, el gerente inicié una investigacion para
comprender la razon detras del incremento de la demanda. Esta investigacion fue crucial
para determinar si era necesario activar otra linea de produccién y qué acciones
comerciales se ejecutarian para enfrentar el aumento de la demanda. La decision final
involucro al area de ventas, los planeadores y la gerencia de planta de XXX.

Actualmente, la linea de produccion de la salsa de ocho gramos esta operando a
tres turnos, y se esa planificando la implementacion de capacitaciones para que su
operacion se lleve a cabo las 24 horas al dia, los siete dias de la semana. El Area de
Produccién establece semanalmente las lineas prioritarias que deben reemplazarse ya sea
por tiempo de comida o por ausentismo, y se busca cubrir de alguna manera esas
ausencias. Dada la situacion del COVID-19, donde el ausentismo se ha incrementado, la
gerencia ha definido que la linea de produccion de salsa de ocho gramos no puede
detenerse, puesto que es prioritaria debido a su volumen comprometido.

Planeacion de la respuesta

¢Se analiza el efecto del estimulo en la CS o en el proceso?

¢Quiénes participan en la toma de decision de responder al estimulo?

¢Cudles niveles de decision participan en la respuesta de la CS?

¢Como se vinculan los objetivos de la CS con la respuesta al estimulo?

¢Como se planean las acciones que ejecuta la CS para responder a un estimulo?

¢ Como el estimulo afecta las relaciones entre los miembros de la CS?

¢Cdémo logran los gestores de la CS consenso para responder a un estimulo?

En la deteccion y el analisis del estimulo, participaron tanto la gerencia en XXX
como la gerencia de XXX, asi como el personal operativo de XXX. En la planificacion de
la respuesta, también participan los coordinadores de la planta de produccién para que
conozcan las prioridades de produccion. La gerencia de la planta de XXX y XXX
determinan las directrices de materiales, y cualquier retraso en la produccion de una linea
prioritaria debe gestionarse.

El objetivo principal vinculado a la respuesta al estimulo fue la satisfaccion del
cliente. La satisfaccion del cliente activo toda la respuesta. XXX vende un mix de

producto; por lo tanto, si no se le puede entregar al cliente un mix completo del producto
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que esta pidiendo, el cliente en cualquier momento puede preferir comprarle todo el mix
a otro que si le brinde lo que esté pidiendo.

Al principio, si hubo conflictos entre las dos gerencias: la gerencia de planeacion
de XXXy la gerencia de la planta de XXX. Esto se debi6 a que, como esa linea no era
prioritaria y comenzaron a exigir produccion, se tenia que sacrificar una linea de
produccidn que ya estaba comprometida para dar respuesta a otro requerimiento. Como
se comentd anteriormente, al principio no se entendia por qué se dio el incremento de la
demanda, si iba a ser temporal o por qué. Los planeadores de XXX solo entendian que los
clientes estaban demandando més producto. No se sabia la razén desde el principio,
incluso cuando los planeadores de XXX comenzaron a pedir mas producto, la planta en
XXX respondia que esa linea no trabaja a tres turnos, trabaja a dos y punto.

Desde ese momento, los planeadores de XXX explicaron que estaban
incumpliéndole al cliente. Con el resultado de la investigacion que realizo el gerente de la
planta de XXX, se identifico que la demanda se iba a mantener en el tiempo y que la
demanda de producto habia aumentado. Por lo tanto, se activo el plan para dar respuesta
al incremento de demanda de la salsa de ocho gramos. Sin embargo, al principio se
generaron roses entre los gestores de la CS y los clientes. Con el analisis en detalle de la
afectacion del estimulo a la CS, los conflictos terminaron.

Para dar respuesta al estimulo, se aplicaron estrategias, como el incremento de
horas extras. No obstante, las horas extras estan restringidas por ley, con un limite de no
mas de 10 horas al dia y no mas de 60 a la semana. Ademas, se llevé a cabo un cambio
entre personal capacitado y no capacitado que estaba en otro proceso. Se realizd una
reduccion de tiempos en ese proceso para liberar recursos de personal. Cuando estas
estrategias no fueron suficientes, se procedié a contratar y entrenar personal para tenerlo
como respaldo. Durante la época de la pandemia ocasionada por el COVID-19, todas las
lineas prioritarias contaban con personal de reemplazo. El personal de reemplazo para
lineas prioritarias era contratado directamente por la empresa, mientras que para lineas no
prioritarias se recurria a empresas temporales de trabajo. Esta medida se implementaba
para evitar problemas relacionados con enfermedades laborales, que podrian surgir por la
ejecucién de actividades laborales repetitivas.

En diversas ocasiones, no se dispone de personal de reemplazo. Ademas, XXX
tiene la politica de que las maquinas solo pueden ser operadas por personal capacitado y

certificado en el manejo de maquinas por la empresa. El Area de Capacitaciones, liderada
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por un coordinador de capacitaciones, se encarga de certificar a aquellos auxiliares que
han demostrado un buen desempefio. Cuando no hay personal capacitado y certificado
para el manejo de maquinas, las lineas de produccion se paran. El plan de capacitaciones
tiene en cuenta las politicas del sindicato, el cual mantiene pendiente de la operacion en
toda la empresa. A la menor oportunidad, el sindicato levanta un llamado de atencion; por
ejemplo, antes no se cumplia con el limite de horas extras, y ahora el sindicato esta mas
atento a que se cumpla el limite maximo de horas extras por trabajador.

Con base en los problemas del personal de reemplazo y las restricciones del
sindicato, la empresa decidio aumentar el personal de planta. El afio pasado, la planta de
XXX duplicé el personal para poder tener cuatro tripulaciones y, de esa manera, cumplir
con la operacion de la planta durante las 24 horas por dia y siete dias a la semana. El
aumento de personal facilitd los tiempos de descansos. Después de un turno, el descanso
para cada trabajador es de minimo 12 horas. La respuesta de XXX ante el estimulo del
paro de una linea porque no habia personal certificado fue contratar personal y aumentar
las certificaciones. Esta respuesta se dio a un estimulo interno.

Consecuencias de la respuesta

¢Cuales son las consecuencias de la respuesta a un estimulo para la CS en cuanto
al cumplimiento de objetivos de la CS, uso de recursos necesarios 0 en exceso, costos
esperados de la respuesta o tiempo en el que se respondi6 al estimulo?

¢Cdémo conocen los gestores de la CS las consecuencias de la respuesta para los
beneficiarios de la respuesta en cuanto al cumplimiento de los cambios en productos o
servicios, disponibilidad de producto o continuidad de proceso?

Las consecuencias de responder al estimulo del incremento de la demanda de la
salsa de ocho gramos incluyeron el cumplimiento del objetivo de satisfacer el cliente, o el
aumento en los costos, no hacer uso excesivo del recurso humano, cumplir con la
certificacion de productos alimenticios que expide el Instituto Nacional de Vigilancia de
Medicamentos y Alimentos (Invima), contratar personal, incrementar las capacitaciones
y las certificaciones de operarios.

La falta de personal capacitado para operar una linea de produccion resulta en
tiempo ocioso y costos adicionales debido a las tareas de limpieza y movimiento de la
linea cada cuatro horas, actividades que no estaban originalmente contempladas en el
programa de producciéon. El incumplimiento del plan de produccion conlleva la

disminucion de la bonificacién anual por productividad. Aunque existan varias versiones
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del plan de produccién a lo largo del afio, la bonificacion se calcula principalmente
basandose en la version inicial. Las metas del plan de bonificacion por productividad
incluyen, por ejemplo, cumplir con el programa de produccion durante al menos un 92 %
del afio, lo que suma 10 dias de salario a la bonificacion. Ademés, no incurrir en
ausentismo y reducir el desperdicio también suman dias de salario. Si se cumplen todas
las metas del plan durante el afio, los trabajadores pueden recibir hasta un mes o mes 'y
medio de salario adicional al final del afio.
Situaciones imprevistas como la ausensia de personal por contagio de COVID-19
0 problemas con proveedores no afectan la bonificacion anual. Sin embargo, situaciones
como una planeacion equivocada debido a ingresos incorrectos en el SI XXX o la
produccion incompleta pueden resultar en el incumplimiento del programa de produccién,
afectando la bonificacion por productividad anual de los trabajadores.
Evaluacion de la respuesta
¢Como se evallan las decisiones tomadas para responder a un estimulo?
¢Cdémo se evallan las consecuencias de la respuesta al estimulo?
Retroalimentacion de la respuesta
¢ Como los miembros de la CS mejoran la respuesta a un estimulo?
¢Cuales son las lecciones aprendidas y opciones de mejoramiento de la respuesta?
La evaluacion y mejora de la respuesta al estimulo comienzan con el coordinador
de produccion de cada categoria, quien asume la responsabilidad de dar seguimiento y cierre a
todas las investigaciones relacionadas. El supervisor del turno en el que ocurrié el evento
realiza la fase inicial de la investigacion junto con los operarios. Para obtener diversas
perspectivas sobre una misma situacion, la investigacion implica la participacion de varios
coordinadores. Al finalizar el turno, los supervisores entregan un informe al coordinador de la
categoria, detallando eventos de calidad, aspectos relacionados con la seguridad, prioridades
para el proximo turno y cualquier pendiente. Este informe se comparte durante una reunion que
incluye a todos los coordinadores de las categorias y a los supervisores de produccion. La
divulgacion se realiza en esta reunion, que suele contar con la asistencia de todos los
coordinadores de las categorias y los supervisores de produccion. La reunién tiene una duracion
de 20 o 30 minutos. Diariamente, el coordinador de todas las categorias se retne con personal
de calidad, logistica y grupo multidisciplinario. La reunion se llama “reunion diaria” y se
evalua el cumplimiento del programa de produccion diario tanto del dia actual como del

anterior.
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Apéndice H
Caso F

Protocolo de validacién

Doctorado: Cadena de Suministro y Direccion de Operaciones.

Doctorando: Raul Antonio Diaz Pacheco.

Director: Dr. Ernest Benedito.

Objetivo: Conocer como ha reaccionado la cadena de suministro a la afectacion

de un estimulo.

Fecha validacion: Dia 25 Mes 01 Afio 2022.

Forma de validaciéon:  Presencial___ Virtual X

Método: Entrevista.

Teécnica: Semiestructurada.

Duracion: Tiempo promedio entre 30-60 minutos.

Parte 1. Contextualizacion de la entrevista
Nombre: XXX
Cargo: Profesional de operaciones.

Nivel de escolaridad:  Especialista en logistica.

Lugar: Santiago de Cali (Colombia)
Nombre de la empresa: XXX.
Sector: Académico__ Industrial X _
Actividad econdmica: Primaria (Obtencién de MP de la naturaleza)
Secundaria __ (Trans. materias primas)
Terciaria X (Servicios)
Sector industrial: Transporte de materias primas a las cervecerias y malterias.
Tipo de empresa: Microempresa__
Mediana__

Gran empresa X
Numero de empleados: 500.
Descripcion breve de la CS:
La empresa mencionada es XXX, que opera como el Area de Ejecucion de
Transporte Primario para XXX en Colombia. En el afio 2016, XXX adquirio la XXX, que

en ese momento era propiedad de la también multinacional XXX. XXX se encarga de



193

transportar la materia prima y el producto terminado de la XXX en todo el pais. El
transporte de materia prima se lleva a cabo desde los puertos de Colombia hasta las
plantas. Ademas, se encarga de la distribucion primaria XXX. La distribucion primaria
consiste en transportar producto terminado desde las plantas hacia los CD.

En la gestion del transporte, XXX coordina los proveedores de materia prima, la
planta de produccién y las empresas propietarias de los vehiculos de transporte. La
compafiia cuenta con aliados estratégicos para llevar a cabo el transporte de materia prima
y producto terminado. Entre estos aliados se encuentra XXX, asi como otros socios, como
XXX, que se encargan de cubrir diferentes regiones del pais. Mientras que XXX se
encarga del transporte hacia la costa norte de Colombia, XXX opera en el centro y sur del
pais. Ademas de estos aliados principales, XXX también tiene otros aliados menores para
ciertos aspectos del transporte. Es relevante sefialar que, para el transporte de productos
de XXX, los aliados principales de XXX proporcionan las unidades tractoras necesarias
para mover los remolques botelleros, los cuales son utilizados especificamente para
transportar cerveza embotellada.

XXX se encarga de la gestion de los contratos para contratar tractocamiones de
cinco estacas y tractocamiones de dos ejes para el movimiento de contenedores desde el
puerto maritimo hasta las plantas de produccion. XXX no implementa transporte
multimodal. El Unico caso en el que se combina el transporte terrestre y aéreo es en el
traslado de productos terminados hacia la isla de San Andrés y Providencia. El transporte
terrestre se lleva a cabo desde las plantas de produccion hasta el puerto de Barranquilla.
Posteriormente, desde el puerto de Barranquilla hasta la isla de San Andrés y Providencia,
se utiliza el transporte maritimo.

XXX es responsable de llevar a cabo la interventoria de los operadores de
transporte mencionados anteriormente. Esta intervencidn consiste en emitir las directrices
de operacion y establecer las condiciones bajo las cuales deben operar los transportistas.
La interventoria abarca aspectos fundamentales del transporte, como la asignacion de
rutas, horarios de salida y llegada, ventanas de tiempo para descanso de los conductores
y aseguramiento de la carga. Ademas, en la interventoria se confirma la programacion de
transporte a los operadores, y se vela por el cumplimiento de los protocolos internos de la
compaiiia, que estan estandarizados a nivel nacional.

Estos protocolos incluyen factores como el cumplimiento de capacidad maxima

de los vehiculos, el peso maximo que se puede transportar, el sellado de los vehiculos, la
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gestion de desechos de seguridad, y los procedimientos de carga y descarga de vehiculos.
Aunque el peso pemitido esta estandarizado en Colombia y no puede ser controlado por
XXX, la empresa trabaja en colaboracidn con los fabricantes de remolques para optimizar
la carga movilizada. El resultado de esta colaboracion es la reduccion del peso del
vehiculo sin comprometer la resistencia de la estructura ni la capacidad de carga.

Otros aspectos, como la mezcla de productos, los tipos de productos que se pueden
cargar juntos o uno sobre otro, asi como la forma en que los productos llegan a los CD,
estan regulados por las normativas internas de la compafiia. Estos factores obedecen a
criterios internos de la empresa, y las areas que participan en la estandarizacion de los
protocolos incluyen el area de calidad y el area de ventas.

Los puertos maritimos de Buenaventura, Barranquilla y Cartagena cuentan con sus
propios profesionales de operaciones o coordinadores. XXX hace interventoria de
transporte para seis plantas a nivel paisy 32 CD. La interventoria se realiza para la materia
primay el producto terminado, incluyendo tanto el producto de consumo interno como el
producto de exportacion. XXX exporta cerveza a Ecuador por via maritima.

Las &reas de Calidad, Marketing y Ventas son las que interactian con XXXy
pertenecen a XXX. Como se expuso anteriormente, XXX es el Area Ejecucion de
Transporte de la compafila XXX en Colombia. XXX no esta encargada del transporte
urbano de los productos de XXX. La distribuciéon urbana es manejada por transporte
externo. En este momento, se cuenta con una operacion urbana en el CD de Bogota en
Auto Sur y movimientos a las grandes superficies, incluyendo Itagii, Bucaramanga y
Boyaca (Tibasosa).

Avrea de la cadena de suministro:
D+1+D

Abastecimiento

Produccion

Logistica X
Marketing y Ventas

Financiero

Otra

Parte 2. Respuesta de la CS
Definicion de estimulo: un estimulo es un factor que genera una reaccion en la CS.

Kritchanchai y MacCarthy (1999) definieron un estimulo como los factores, cuestiones y
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problemas que provocan una respuesta de la compafiia. Ejemplos de estimulos que afectan

la CS incluyen:

Cambio de preferencias de un producto o servicio.
Incremento/disminucion de la demanda de un producto o servicio.
Cambios de volumen de producto.

Cambios de mezcla de producto.

Aumento/disminucion de la presencia de la competencia en el mercado.
Desarrollo de nuevos mercados.

Terremoto, tsunami, incendio.

Ataque a los SI.

Consultas y problemas.

Solicitudes de cambios.

Cumplimiento de las especificaciones del cliente.

Solicitudes de clientes especiales 0 no rutinarias.

Pedidos de emergencia de los clientes.

Ordenes no estandar.

Incertidumbres ambientales.

Cambios en la estrategia de los investigadores.

Falla en los SI.

Paro imprevisto de una linea de produccién o una maquina.

Ausencia no prevista de recurso humano.

Identificacion del estimulo

¢ Cudles estimulos han afectado la CS o el proceso que usted lidera?
¢Como y cuando se detecta o descubre el estimulo en la CS?
¢Como el gestor o gestores de la CS describen el estimulo?

Los cierres viales han representado un estimulo negativo para la operacion de

XXX. Estos cierres viales pueden deberse a diversas causas como construcciones en la

via, protestas, motivos de seguridad, entre otros. Algunos ejemplos de cierres viales por

construcciones incluyen la culminacion de las obras en los tlneles en el paso de la Linea,

derrumbes en la via a Pasto, derrumbes en el sector de la Lizama en la via que conecta

Antioquia con Bucaramanga, y obras en la via hacia Itagui.
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Los cierres viales también han sido ocasionados por protestas® y la minga*
indigena, especialmente en la via a Pasto. Ademas, se han registrado cierres viales por
motivos de seguridad y violencia principalmente en la via hacia Pasto, Apartad6 y en
algunas zonas del norte del pais, particularmente en Agua Chica, Bosconia, hacia Rioacha
y Valledupar, donde la presencia de grupos guerrilleros, como el Ejército de Liberacion
Nacional (ELN), es notable. Cualquier tipo de cierre vial afecta la disponibilidad de
producto.

Con la pandemia, la compafiia XXX se enfrentd a una serie de hechos que
realmente no tenia previstos. Inicialmente, los cierres provocados por la crisis sanitaria
llevaron a decisiones desesperadas, como la modificacion de los planes de produccion y
abastecimiento de insumos. En principio, se pensaba que la pandemia impactaria
significativamente el consumo de cerveza, llevando a la creencia de que las ventas
disminuirian. En respuesta, XXX decidio detener las lineas de produccion, reducir el
abastecimiento y cancelar pedidos.

Ademas, la pandemia afectd el suministro desde el exterior de materias primas
como malta y envases serigrafiados. La malta es esencial para la produccion de cerveza,
y los envases de XXX son serigrafiados, en el 2021 estos envases no se producian en
Colombia. Estas decisiones generaron a largo plazo un desabastecimiento tanto de materia
prima como de producto terminado. Hacia finales de 2021, la escasez de cerveza en el
pais se convirtié en un tema ampliamente discutido en los medios de comunicacion.

En las decisiones de abastacimiento y produccion, la adquisicion de XXX por parte
de XXX tres afios atras influyo significativamente. La gerencia de XXX carecia de
conocimientos sobre los datos de consumo de cerveza y la idiosincrasia de las diversas
regiones en Colombia. Ademas, el Departamento de Marketing, a pesar de su
conocimiento sobre la idiosincrasia y los niveles de consumo en Colombia, no demostrd
dinamismo y asertividad al no presentar datos que respaldaran la afirmacion de que el
consumo no disminuiria, dado que en Colombia es comun que se compre al menos un
paquete de seis cervezas en la canasta familiar.

El Departamento de Marketing no tuvo en cuenta algunos datos clave, como el
informe del periddico Portafolio que sefialaba un aumento del 20 % en el consumo de

cervezaen 2020 en comparacion con 2019. Ademas, se observo que las personas percibian

3 Protesta: manifestacion plblica de la opinidn de un grupo activista.
4 Minga: reunion de diversos actores en busca de un objetivo comdn.
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como mas econdmico consumir cerveza en casa en lugar de una discoteca. Esto genero
inicilamente un desabastecimiento de materia prima y disminucién de la produccion por
directrices de la compafiia y, posteriormente, un incremento de la demanda de cerveza.

El estimulo que se abordara en detalle es el incremento de la demanda, que afecta
varias areas de XXX. La respuesta a este aumento de la demanda en XXX esta vinculada
al cumplimiento del indicador del nivel de servicio. Este nivel de servicio no solo se asocia
con la ejecucion de operaciones de transporte, sino también con la planificacion de la
produccion y la distribucion.

Responder al aumento de la demanda con una fiabilidad del cumplimiento de los
planes de produccion del 60 % resulta muy dificil. Los cambios en los planes de
produccion implican que la planificacion del transporte se realice dia a dia, distribuyendo
productos que se estan produciendo el mismo dia. Ademas de abordar el aumento de la
demanda, XXX debe lidiar con los cierres viales mencionados en péarrafos anteriores y
con las restricciones viales generadas por los dias festivos. En sintesis, la produccion y la
distribucion se ven afectadas por variables tanto internas como externas a XXX.

El incremento de la demanda de cerveza impacta los procesos de produccion,
transporte y distribucion. El incremento de la demanda de cerveza se detecta a través de
analisis de datos tanto cualitativos como cuantitativos. Los datos cuantitativos los genera
el SI XXX, que produce informes sobre la demanda servida y la demanda no servida, asi
como informes de agotados de inventario. Ademas, se analizan datos relacionados con
problemas dentro del proceso de distribucion, como la mezcla de productos y el transporte
de vehiculos de carga vacios. También se examina el nivel de reemplazo de algunas
referencias de productos.

Por ejemplo, se evalla el nivel de reemplazo de la referencia de cerveza XXX en
botella de 330 mililitros o con otra referencia diferente, como XXX en lata de 330
mililitros. Toda esta informacién mencionada previamente son los datos de entrada para
planear la distribucion primaria entre las plantas y los CD. El resultado del analisis del
incremento de la demanda es la base para contratar el transporte de materia prima y el
transporte de producto terminado.

Planeacidn de la respuesta

¢Se analiza el efecto del estimulo en la CS o en el proceso?

¢Quiénes participan en la toma de decision de responder al estimulo?

¢ Cuales niveles de decision participan en la respuesta de la CS?
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¢Como se vinculan los objetivos de la CS con la respuesta al estimulo?

¢Como se planean las acciones que ejecuta la CS para responder a un estimulo?

¢Como el estimulo afecta las relaciones entre los miembros de la CS?

¢Cdémo logran los gestores de la CS consenso para responder a un estimulo?

La planificacion de la respuesta al incremento de la demanda comienza con
diversos datos, como el plan maestro de produccion, el nivel de confianza del
cumplimiento de los planes de produccion, las decisiones de la compafiia de producir o
no producir una referencia de cerveza y los cambios en la produccion debido a la
disponibilidad de liquidos no previstos para el envasado pero que no pueden
desperdiciarse. Por lo tanto, las necesidades de flota en las distintas plantas varian semana
a semana.

En la planta de XXX, hubo semanas en las que se requerian movilizar 90 viajes de
tractocamion diarios. Actualmente, la necesidad de movilizar carga ha aumentado a 160
viajes. Sin embargo, debido a la capacidad instalada en la planta, no se puede atender toda
la cantidad de vehiculos, que son 180. Para hacer frente a la necesidad de movilizar
cerveza desde la planta de XXX, se realiza una redistribucion de la flota. Se despachan
vehiculos desde otras plantas o0 CD con capacidad de 35 toneladas. Estos vehiculos se
desplazan sin carga en viajes que tienen una duracion minima de cuatro horas. Los viajes
de vehiculos en vacio se consideran un desperdicio.

Las decisiones relacionadas con el movimiento de flota las ejecuta el Area de
Transporte. La generacién de planes para trasladar la flota de un lugar a otro recae en el
area de transporte. No obstante, los cambios en las necesidades de movimiento se
gestionan en otra area, como el area de manejo de inventario a nivel nacional. La
planificacion del transporte se basa en la informacién sobre la necesidad de inventarios
proporcionada por otras areas. Las areas de Planificacion de Inventarios y Transporte
colaboran para desarrollar los planes de distribucion de transporte, y el Area de Transporte
se encarga de ejecutar esos planes. Cuando el Area de Transporte revisa los planes de
transporte, identifica cambios en las distribuciones de carga y las necesidades de flota de
cada planta. A raiz de estos cambios, el area que ejecuta el transporte tiene que tomar
acciones de acuerdo con la disponibilidad de la flota. Por lo tanto, las decisiones en la
pleaneacion y en la ejecucion del transporte son estratégicas.

La toma de decisiones para modificar los planes de transporte también implica las

necesidades inmediatas de movilizacion de cargay el nivel de servicio. Ademas, se realiza
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un analisis del impacto a corto, mediano y largo plazo de los cambios en los planes de
transporte. Se evalla el impacto de movilizar flota vacia en el transporte primario, la
planificacion de inventario y el almacenamiento. También se considera el impacto en el
indice de productividad de la flota debido al movimiento de la flota en vacio.

El indice de productividad se ve afectado por diversas causas, como el movimiento
de vehiculos vacios, el despacho de vehiculos sin carga completa y las horas que el
vehiculo permanece detenido por alguna razén. Por ejemplo, el indice de productividad
se ve afectado por los volimenes de distribucion del dia domingo desde XXX hacia zonas
como XXX, XXX, XXX 0 XXX, que tienen restricciones durante todo el fin de semana a
partir de las 12 del mediodia. Estas restricciones prohiben el transito de vehiculos de carga
por esas carreteras los fines de semana, priorizando el movimiento de vehiculos
particulares para fomentar el turismo.

En la planificacién del transporte, el area tiene en cuenta variables como la
economia de escala, la economia de distancia, el volumen y la capacidad de los vehiculos
de transporte. Ademas, se establecen metas mensuales vinculadas al aumento del volumen
movilizado, la reduccion de los costos de movilizacion por hectolitro y el cumplimiento
del presupuesto asignado para el transporte del mes. Por esta razén, movilizar vehiculos
sin carga, en los cuales no se esta transportando un solo hectolitro, ademas de ser costoso,
afecta todas las metas mensuales del area de transporte.

Desde la planeacion de la respuesta al estimulo, se establecen vinculos entre los
objetivos tanto de la CS como los del cliente. El objetivo del cliente es satisfacer su
necesidad de consumir y celebrar con cerveza. Sin embargo, surgen puntos criticos cuando
se enfoca Unicamente en cumplir con objetivos a corto plazo. Un ejemplo de esto es
cuando el Area de Transporte recibe un requerimiento para trasladar flota desde la XXX
hasta la XXX para surtir cerveza XXX. La respuesta del Area de Transporte indica que
no es posible mover flota para surtir XXX. El Area de Marketing replica expresando
preocupacion por el agotamiento de XXX, sin tener en cuenta los costos de transporte.
Ademaés, marketing no considera que la cerveza XXX se produce en la planta de XXX,
que esta mas cerca de XXX que la XXX, resultando en costos de flete menores desde
XXX.

Uno de los puntos més agildos del afio pasado fue la distribucion de las referencias
de 330 mililitros. Para la distribucion de las referencias de 330 mililitros, se llevaron a

cabo viajes de 1200 kilometros. Los viajes de 1200 kilémetros son los que van hacia XXX,
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XXX, XXX y XXX. El Area de Transporte reaccioné al analizar cuantitativamente que
todas las plantas producian la cerveza de referencia de 330 mililitros. Ademas, identifico
que se estaban haciendo movimientos desde el suroccidente hacia el norte del pais y
viceversa. En respuesta, se reviso la planeacion de la distribucion, la cual esta ligada a las
referencias que se producen de cada planta.

El cumplimento de los objetivos en XXX implica tres factores clave. En primer
lugar, se deben planificar las acciones. En segundo lugar, esta planificacion afecta las
relaciones. En tercer lugar, cuando se afectan las relacidnes, es necesario llegar a algun
consenso. Por lo tanto, el area que maneje mejor la informacidn se impone sobre las otras.

Un aspecto destacado es que la informacién utilizada para dar respuesta al
incremento de la demanda no se construye de manera conjunta. La planeacion de la
produccion, la planeacion de inventario y la planeacion de transporte generan su propia
informacidn para la toma de decisiones. La experiencia del afio 2021, en la cual cada area
construyd su informacion de manera independiente, resulté negativa para el cumplimiento
de los objetivos tanto de cada area como de la empresa en general. Sin embargo, es
importante sefialar que el Area de Transporte logré cumplir con todos los indicadores
establecidos para su ejecucion, destacandose como la Unica area de la compafiia que
alcanzd sus objetivos en este aspecto.

Consecuencias de la respuesta

¢Cudles son las consecuencias de la respuesta a un estimulo para la CS en cuanto
al cumplimiento de objetivos de la CS, uso de recursos necesarios 0 en exceso, costos
esperados de la respuesta y tiempo en el que se respondio al estimulo?

¢Cdémo conocen los gestores de la CS las consecuencias de la respuesta para los
beneficiarios de la respuesta en cuanto al cumplimiento de los cambios en productos o
servicios, disponibilidad de producto o continuidad de proceso?

Una consecuencia notable de responder al incremento de la demanda de cerveza
fue el inicio de la produccion de la cerveza XXX en Colombia. Inicialmente, la produccion
se llevo a cabo en la planta de XXXy, posteriormente, se traslado a la planta de XXX.
Otras consecuencias derivadas de la respuesta al aumento de la demanda incluyen el
cumplimiento de los niveles de servicio, la consecucién de los indicadores establecidos y
el uso ineficiente de recursos, especialmente al movilizar vehiculos sin carga. Estas
consecuencias impactan directamente en los costos de transporte y en el tiempo de

respuesta.
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En relacion con la decision de detener la produccién y cancelar abastecimiento
durante la pandemia, una consecuencia actual es que la operacion de transporte depende
en gran medida de la produccién diaria. Esto ha resultado en un tiempo de respuesta mas
lento. Para mitigar los movimientos de vehiculos sin carga, el Area de Transporte
implemento la estrategia de triangular movimientos. Triangular movimientos implica
asignar varios puntos de llegada en la ruta de un vehiculo, de modo que, por ejemplo, un
vehiculo que sale de la XXX con destino al CD de XXX no regresa vacio a su punto de
partida, sino que se programa para dirigirse a la planta de XXX u otros destinos. Esta
practica se aplica también cuando se utilizan vehiculos cargados con materia prima desde
un puerto maritimo para transportar envases hacia las plantas o para movilizar producto
terminado desde la planta hasta un CD.

La disposicién de los aliados de transporte ha sido positiva, puesto que se alinearon
con la ncesidad de mantener los vehiculos siempre cargados de materia prima, envases 0
cerveza. Los vehiculos en movimiento le generan ingresos a los aliados de transporte. Este
es el caso de XXX, cuyo objeto también es incrementar la productividad de su flota. La
productividad de XXX aumenta debido a su disponibilidad para transportar tanto envases
como productos terminados.

Las consecuencias para los beneficiarios de esta respuesta, como las grandes
superficies, son evaluadas por el Area de Tranporte a través del nivel de servicio. En julio
de 2021, el nivel de servicio fue del 85 % a nivel nacional. Mejorando factores como el
consumo en cada sitio y asociando las producciones al consumo, se logré incrementar el
nivel de servicio al 95 %, lo cual resultd beneficioso para todos, proporcionando
tranquilidad a los accionistas de la compafiia y a los trabajadores. Sin embargo, en
diciembre de 2021, surgio el problema de las producciones no realizadas debido a la falta
de materiales y envases, y los distribuidores estaban acaparando la cerveza. Como
consecuencia, el nivel de servicio promedio disminuy6 al 65 %. A partir de enero de 2022,
se logro recuperar el nivel de servicio, alcanzando el 80 %.

Evaluacion de la respuesta

¢Como se evallan las decisiones tomadas para responder a un estimulo?

¢Como se evallan las consecuencias de la respuesta al estimulo?

Retroalimentacion de la respuesta

¢Como los miembros de la CS mejoran la respuesta a un estimulo?
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¢Cuales son las lecciones aprendidas y las opciones de mejoramiento de la

respuesta?

La respuesta al incremento de la demanda se reforzo con el nuevo eslogan de la
compafiia, que es XXX.

Se mejord la respuesta al incremento de la demanda mediante la elaboracion de
informes en los que participaban las areas de Planeacion de Abastecimiento, Produccion,
Transporte y Distribucién. Ademas, se perfeccioné la respuesta con la prevision de la
afectacion que tiene el estimulo en cada uno de los procesos de la CS. El analisis de la
afectacion implica reducciones en los procesos de la CS o ahorros en costos.

En el Area de Transporte, se hace enfésis en diversos factores que aumentan o
disminuyen el costo total de transporte. Los factores que se analizan incluyen la reduccién
de los costos de movilizacién por hectolitro, la disminucion de los movimientos sin carga
y el traslado de envase vacio. La estrategia de modelos colaborativos se aplicd para hacer
mas eficiente el costo total de transporte. Los modelos colaborativos facilitan el equilibrio
entre la afectacion positiva de un area por una decision con la afectacion negativa por la

misma decision en otra area.
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Protocolo de validacién

Doctorado:
Doctorando:
Director:
Objetivo:

Fecha validacion:
Forma de validacion:
Método:

Técnica:

Duracion:

Cadena de Suministro y Direccion de Operaciones.
Raul Antonio Diaz Pacheco.
Dr. Ernest Benedito.

Conocer como ha reaccionado la cadena de suministro a la

afectacion de un estimulo.

Dia 19 Mes 01 Afio 2022.
Presencial _ Virtual X
Entrevista.
Semiestructurada.

Tiempo promedio entre 30-60 minutos.

Parte 1. Contextualizacion de la entrevista

Nombre:

Cargo:

Nivel de escolaridad:
Lugar:

Nombre de la empresa:
Sector:

Actividad econdmica:

Sector industrial:

Tipo de empresa:

Numero de empleados:

XXX.
Jefe de planta.
Ingeniero industrial.

Santiago de Cali (Colombia)

XXX.
Académico__ Industrial
Primaria . (Obtencién de MP de la naturaleza)

Secundaria X (Trans. materias primas)

Terciaria - (Servicios).

Fabricacion de otros productos de madera. Fabricacion de
articulos de corcho, cesteria y esparteria.

Microempresa X

Mediana__

Gran empresa __

10.

Descripcion breve de la CS:

XXX es una empresa maderera local especializada en la transformacion de madera

para la producciédn de estibas. La mision de XXX es facilitar las tareas logisticas de todas
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las empresas que son proveedoras de estibas. La comparfiia tiene su sede en el
corregimiento de XXX y cuenta con cinco afos de experiencia en el mercado.
Actualmente, tiene 10 empleados y su principal cliente es XXX.

XXX desempefia un papel crucial en la operacion de XXX, realizando pedidos
semanales de 500 estibas. Con este cliente, se manejan dos referencias de estibas con
medidas de 1,15 x 1,15y 1,10 x 1,20, en metros. Las estibas de 1,10 x 1,20 se destinan a
operaciones internas, mientras que las de 1,15 x 1,15 se utilizan para la exportacion de
productos quimicos. Este Gltimo aspecto requiere especial cuidado, puesto que cada estiba
debe soportar cuatro tinas con quimicos.

Las propiedades fisicas que XXX exige a XXX para la madera incluyen el
cumplimiento de las propiedades de fuerza y torsion, asi como el cumplimiento de las
medidas de ancho, largo y espesor. La madera principal empleada en la fabricacion de
estibas y tablones es el pino. Estos tablones se utilizan para embalar contenedores. No
obstante, los inconvenientes que han surgido con XXX han estado relacionados
principalmente con los tablones. XXX adquiere los tablones ya fabricados, y en su
proceso, se lleva a cabo la limpieza, el tratamiento térmico y la colocacion del sello del
Instituto Colombiano Agropecuario (ICA)°.

El inconveniente que surgié con XXX se origin6 cuando el cliente vendié unos
tablones que no cumplian con el grosor especificado en la ficha técnica, que es de dos
pulgadas. Los tablones tenian una pulgada y media de grosor. Estos tablones se enviaron
con producto a Italia. En el proceso de descargue de un contenedor de XXX, un tablén se
partié y le fracturé el mentén a un operario, ocasionandole una incapacidad. Debido al
accidente del operario, el suceso se escald hasta XXX. En cuanto a las estibas, el Gnico
problema que se tiene actualmente es el suministro de la materia prima.

La extraccion de madera en Colombia no esté tecnificada. La madera se extrae de
los aserrios ubicados en los bosques, los cuales operan de manera rudimentaria. Todavia
se utilizan caballos y fuerza humana para extraer la madera de los bosques. Durante la
temporada de invierno, XXX experimenta desabastecimiento de madera. La madera
proviene principalmente del XXX. La semana pasada, la empresa enfrentd problemas
debido a la quema de un camién, lo que resulté en la muerte de una persona que

anteriormente le suministraba madera.

5 El ICA es el operador autorizado para la aplicacion del tratamiento y colocacion del sello de cumplimiento de la
Norma Internacional de Medidas Fitosanitarias (NIMF N.° 15).
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XXX recibio el primer el primer viaje de pino de bloque hoy. Problemas de orden
publico, el invierno y la falta de tecnificacion de los aserrios afectan las fechas de entrega
de XXX. Ademas, la empresa se ha visto en la necesidad de detener las operaciones debido
a la falta de madera. La situacion es mas grave para XXX, puesto que no contar con estibas
y tablones afecta la exportacion de los productos quimicos que produce. En XXX, se
manejan dos tipos de materia prima: tablones y bloques de madera. La empresa necesita
semanalmente 1200 pulgadas de madera para cumplirle a XXX, asegurando asi el
despacho de las 500 estibas que solicita XXX.

El aprovisionamiento de materia prima se realiza los lunes y miércoles, cuando la
madera llega a XXX en bloque con medidas de 1,25 de largo y no méas de 90 pulgadas. El
encargado de calidad verifica el cumplimiento de las medidas de los bloques y el permiso
de corte de la madera. Sin el permiso de corte, no se puede recibir la madera. La policia
ambiental es la encargada de verificar los permisos de corte en las empresas que procesan
la madera, y XXX ha recibido la visita de esta entidad.

Durante la visita de la policia ambiental, se verifica el permiso de corte de la
madera, y el transportador de la madera sabe que solo se acepta el descargue de la madera
que cumple con las medidas y tiene el permiso de corte. Después de la descarga, se realiza
el proceso de cubicaje, que consiste en medir la altura y el ancho de la madera para poder
liquidarla. La liquidacion se realiza basdndose en el cubicaje, y en este momento, la
pulgada de madera se liquida a $ 800. Ademas, al transportador se le paga por transportar
la madera, y el valor del flete es de $ 800 000.

El proceso de transformacion de la madera comienza con la programacion de la
produccion. Para dicho proposito, se considera que una estiba de 1,15 x 1,15 se forma con
cuatro listones y 10 tablas: seis tablas en el tendido superior y cuatro en el tendido inferior.
Las medidas del liston son cuatro de espesor por 10 de alto (centimetros), y la medida de
la tabla es 10 x 2 de grosor. La capacidad de la planta en la actualidad es de 1000 tablas
semanales, y estas 1000 tablas se procesan en la sierra circular durante un turno de ocho
horas. La empresa cuenta con dos sierras circulares. Con las 1000 tablas, se ensamblan
100 estibas, y la empresa realiza despachos en lotes de 100 estibas, que es la capacidad
del camion de transporte.

La produccién de 100 estibas también es la cantidad que le facilita a XXX los
procesos de facturacion y los procesos logisticos. La produccion de 100 estibas requiere

1000 tablas y 400 cuartones. Los 400 cuartones se procesan en medio dia, mientras que
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las 1000 tablas se procesan en un dia. La empresa utiliza ambas sierras circulares en su
operacion. Una sierra se dedica a procesar 1000 tablas, mientras que la otra se encarga de
procesar cuartones. El proceso de la sierra circular se lleva a cabo con bloques apilados.
Cada sierra circular es operada por dos personas: el operario A empuja el bloque hacia la
sierra, mientras que el operario B jala del bloque. Con un solo paso del bloque por la sierra
se obtiene una pieza, que se traslada a la zona de material en proceso. El bloque restante
se somete nuevamente al proceso de corte. La madera resultante al final del proceso de
corte se dirige a la zona de rechazo. Ambas sierras circulares realizan tareas similares en
el proceso de produccion.

El siguiente proceso implica el paso de las tablas y el cuarton por la sierra de
péndulo. La sierra de péndulo es una maquina en la que se realizan dos cortes a la madera.
Un corte longitudinal se aplica al cuartdén, mientras que el otro corte consiste en ajustar la
tabla a la medida especificada. Este proceso de péndulo es llevado a cabo por un solo
operario, quien corta tanto tablones como cuartones para evitar retrasos en el proceso de
armado debido a la falta de tablones o cuartones.

Después del proceso de corte con la sierra de péndulo, se procede al proceso de
canteado, donde se pulen las caras del ancho de la tabla; es decir, la parte de 10
centimetros. Una vez canteada la tabla, se pasa al proceso de cepillado. El proceso de
cepillado pule las caras que definen el grosor de la tabla, es decir, el lado de dos
centimetros. Una vez terminado el proceso de canteado, se avanza al proceso de armado.
El proceso de armado requiere cuartones, listones, tablas y puntillas. Las puntillas se
adquieren en cajas de 9000 unidades. El clavado de la puntilla se realiza con pistola
neumatica de aire. Cada estiba de 1,15 x 1,15 consume 80 puntillas. Cuando en el proceso
de armado se detecta que hay mas cuartones que tablas o viceversa, se envia una alerta al
proceso de corte. Con la alerta, el proceso de corte ajusta la produccién de cuartones y
tablones.

Una vez finalizado el proceso de armado, el auxiliar de despacho traslada torres
de 15 estibas a la zona de pintura. En la zona de pintura, se realiza el marcado de la estiba
o0 de las tablas. Las marcas que lleva una estiba de 1,15 x 1,15 son: en el centro lleva el
ICA y a la derecha lleva el logo de la empresa. EI ICA es el tratamiento que se le hace a
la estiba. Después de marcar y pintar la estiba, se procede al proceso de fumigacion para
eliminar cualquier insecto. El proceso final es ubicar la estiba en la zona de despacho. Los

despachos se realizan a las cuatro de la tarde, todos los dias de la semana de lunes a sabado.
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Las estibas de otros clientes, como XXX, se procesan en los espacios libres de produccién
0 los sébados.

Como en toda empresa pequefia, el gerente hace todo el proceso de marketing de
las estibas. Los clientes fijos refieren clientes a XXX. Otros pedidos se realizan a traves
de lared social Instagram. Basandose en la capacidad de la planta, actualmente no se hace
esfuerzo por ampliar el nimero de clientes. Para ampliar la capacidad de la planta, el
proyecto del afio 2022 se enfoco en adquirir una maquina llamada “sin fin”. Una maquina
sin fin hace el proceso de tres o cuatro cierras en el mismo tiempo de operacion. También,
se disminuye el desperdicio. XXX proyecta adquirir en el afio 2022 una maquina tipo
sierra de péndulo, porque actualmente este es el cuello de botella en el proceso de
produccion.

XXX no recibe ningun apoyo de los clientes para mejorar sus procesos. Los
clientes estdn exigiendo que XXX se certifique en alguna de las normas de la
Organizacién Internacional de Normalizacion (1SO). Las visitas que se han recibido en la
planta de los clientes han sido muy superficiales. En la visita que hacen los clientes, solo
se emiten recomendaciones que aseguren la planta. En una visita realizada por la gerente
de XXX, esta se limitd a subir la demanda de 300 a 500 estibas.

Area de la cadena de suministro:
D+1+D
Abastecimiento

Produccién

X X X

Logistica
Marketing y Ventas
Financiero
Otra .
Parte 2. Respuesta de la CS
Definicion de estimulo: un estimulo es un factor que genera una reaccion en la CS.

Kritchanchai y MacCarthy (1999) definieron un estimulo como los factores, cuestiones y
problemas que provocan una respuesta de la compafiia. Ejemplos de estimulos que afectan
la CS incluyen:

e Cambio de preferencias de un producto o servicio.

e Incremento/disminucién de la demanda de un producto o servicio.

e Cambios de volumen de producto.
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e Cambios de mezcla de producto.

e Aumento/disminucién de la presencia de la competencia en el mercado.
e Desarrollo de nuevos mercados.

e Terremoto, tsunami, incendio.

e Ataque alos SI.

e Consultas y problemas.

e Solicitudes de cambios.

e Cumplimiento de las especificaciones del cliente.

e Solicitudes de clientes especiales 0 no rutinarias.

e Pedidos de emergencia de los clientes.

¢ Ordenes no estandar.

e Incertidumbres ambientales.

e Cambios en la estrategia de los investigadores.

e Fallaen los SI.

e Paro imprevisto de una linea de produccion o una maquina.
e Ausencia no prevista de recurso humano.

Identificacion del estimulo

¢ Cudles estimulos han afectado la CS o el proceso que usted lidera?

¢Como y cuando se detecta o descubre el estimulo en la CS?

¢ Como el gestor o gestores de la CS describen el estimulo?

En el incidente de los tablones, habia una factura en ddlares por un valor de 100
millones de pesos, convirtiendo el ddlar a la moneda colombiana. Cada contenedor
contenia cuatro tablones que XXX vendia a $ 40 000 cada uno. El total que suman los
cuatro tablones es $ 160 000. Por lo tanto, la relacion no es en moneda, sino en la relacion
de $ 160 000 a $100 millones. El impacto de las estibas en el proceso de exportacion de
quimicos es alto. Por este motivo, en XXX, a pesar de los problemas para proveer las
estibas y los tablones, se hace mas de lo necesario para cumplir con la demanda de estibas.

La queja sobre el rompimiento de la tabla llegd a XXX via correo electrénico, y el
tiempo de respuesta fue de un dia. Desde el momento que tuvieron conocimiento en XXX,
se empez0 a revisar informacion relacionada con los despachos, la fecha en que llego el
contenedor a Europa y la fecha en que se despachd para verificar si coincidia con los

tablones fuera de especificaciones que habian despachado. Los tablones que despacharon
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fueron 400. La trazabilidad se amplio hasta el proceso de produccién, revisando tanto la
ficha técnica de XXX como las especificaciones internas de la empresa. Por esta razon, se
tienen exigencias de ambas partes. XXX hizo énfasis en la no afectacion de las
propiedades fisicas y los niveles de humedad de la madera, los cuales no pueden bajar del
20 %.

Sumado a lo anterior, se revisé una foto que enviaron del tablon que se rompio,
observandose que estaba agrietado debido a su sequedad. Para que un tablon pierda
humedad, XXX lo debi6 dejar a sol y al agua. Ademas, el paro que hubo en Colombia el
afio pasado hizo que los tablones quedaran almacenados dentro de un contenedor en el
puerto de XXX. En ese orden de ideas, con las fallas en el almacenamiento de los tablones
realizado por XXX, la empresa argumentd la respuesta a la queja sobre el incumplimiento
de las especificaciones en un tablén. Sin embargo, XXX sabe que las estibas y los tablones
en XXX se dejan al sol y al agua porque su uso se realiza en una semana.

XXX entrega los tablones y las estibas con una humedad entre 25 y 27 %. La
madera es un ser vivo que estd compuesto por madera y agua. Como el producto es para
exportacion, tener un contenido de agua mas alto no afectaria sus propiedades fisicas; sin
embargo, dificultaria la manipulacion tanto para XXX como para XXX. Para XXX, el
cargue de estibas es manual, y para XXX, la madera hiUmeda es mas pesada y afecta el
cobro por peso en los contenedores. Por lo tanto, la madera pesada implica costos
logisticos mas altos. Por ello, a XXX les conviene que la estiba y los tablones estén méas
secos. No obstante, hay unos niveles de humedad que no se deben violar, dado que se van
a presentar fallas en las propiedades fisicas de la madera.

Después del incidente comentado anteriormente, ambas empresas han mejorado
tanto el proceso de produccion como el proceso de recepcion. El incumplimiento de la
especificacion de grosor en un tablén afectd la confianza. Antes de ese evento, XXX no
verificaba medidas, simplemente era descargue sin revisar ninguna especificacion.
Actualmente, se miden las dimensiones con calibrador y se verifica con mas atencion.
Esta verificacion facilita el cumplimiento de las especificaciones y, si surge algin
problema después de la entrega a XXX, se considera un problema de XXX.

La verificacion de XXX se realiza de manera aleatoria, midiendo el porcentaje de
humedad, verificando las dimensiones de los tablones y las estibas, y haciendo
inspecciones visuales. También, se comprueba que las puntillas estén completas y que las

partes estén bien ensambladas. Errores de calidad, como la falta de una puntilla, se
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solucionan de inmediato al detectarlos. Cuando los productos no cumplen con las medidas
de ancho, largo y espesor, se desmontan y se reprocesan. El jefe de planta diligencia
formatos que los operarios de produccion deben completar, y estos se utilizan para analisis
del proceso. Ademas, XXX ahora solicita que, en la entrega de las estibas y los tablones,
XXX firme una remision que acepte todos los productos.

En ese lote de los 400 tablones, es bastante comun que, de 100 tablones, se partan
unos tres. XXX compra tablones que no tengan nudos. Los nudos en la madera aparecen
donde sale una rama. Donde hay un nudo, la madera es débil. Por lo tanto, la madera se
puede fracturar donde hay un nudo. De esos 400 tableros, XXX repuso 20 tablones. La
reposicion de tablones se hizo porque los tablones se partian. EI consenso entre XXX 'y
XXX facilitd las acciones tomadas por ambas empresas para no volver a cometer los
errores tanto en la entrega como en la recepcion de las estibas y los tablones.

Planeacion de la respuesta

¢Se analiza el efecto del estimulo en la CS o en el proceso?

¢Quiénes participan en la toma de decision de responder al estimulo?

¢Cudles niveles de decision participan en la respuesta de la CS?

¢Como se vinculan los objetivos de la CS con la respuesta al estimulo?

¢Como se planean las acciones que ejecuta la CS para responder a un estimulo?

¢ Como el estimulo afecta las relaciones entre los miembros de la CS?

¢Cdémo logran los gestores de la CS consenso para responder a un estimulo?

El efecto de no cumplir con las especificaciones fue el aumento de la desconfianza
del comprador de estibas y tablones hacia el proveedor. En la toma decisiones, participd
la gerenciay el jefe de planta. Los niveles de decision fueron estratégicos. El objetivo de
la CS fue recuperar la confianza del principal cliente, que es XXX. Objetivos como
aumentar las ganancias y disminuir los costos pasaron a un segundo plano, centrandose
en recuperar la confianza del cliente.

Los conflictos no se presentaron de manera fuerte entre el comprador y el
proveedor. El principal inconveniente fue que ni siquiera el personal del almacén de XXX
tenia conocimiento sobre el incumplimiento de las medidas de los tablones. El
incumplimiento de las especificaciones se escald directamente a XXX, desde la gerente
de compras de XXX hacia el gerente de XXX. Cuando ambas partes reconocieron que
habia tablones que no cumplian con el grosor especificado, se tomaron las acciones en

ambas partes tanto en el XXX como en XXX. Las acciones se comentaron previamente.
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Consecuencias de la respuesta

¢Cuales son las consecuencias de la respuesta a un estimulo para la CS en cuanto
al cumplimiento de objetivos de la CS, uso de recursos necesarios 0 en exceso, costos
esperados de la respuesta o tiempo en el que se respondi6 al estimulo?

¢Como conocen los gestores de la CS las consecuencias de la respuesta para los
beneficiarios de la respuesta en cuanto al cumplimiento de los cambios en productos o
servicios, disponibilidad de producto o continuidad de proceso?

XXX le llamé la atencion al personal del almacén. Ademas, se cuestiond ¢por qué
se recibieron productos que no cumplian con las especificaciones? El producto se recibio
asi por la confianza en la calidad del producto. Simplemente era descargar en el almacén
de XXX. El inconveniente fue con el personal de almacén de XXX. En ese evento de
incumplimiento de especificaciones, el personal de XXX aceptd que las especificaciones
estaban por debajo de la medida establecida. Sin embargo, también se hizo énfasis en que,
aunque estaban por debajo de la medida, lo que mas influyo fue el almacenamiento que
hizo XXX. El personal de XXX insistio en que los niveles de humedad se deben conservar
en el periodo de almacenamiento. Sin embargo, lo maximo que ocurri6 fue que XXX es
mas precavido en la recepcion de estibas y tablones, como se describi6é anteriormente.
Para XXX, es beneficioso el control que se realiza en la recepcion de los productos porque
el exceso de confianza afecta la calidad de los procesos.

Debido al exceso de confianza, se recibidé un producto que no cumplia con las
especificaciones. Varios meses después, ocurrid el evento de la ruptura del tablén, lo que
resultd en una lesion para un trabajador. No obstante, ese evento podria haber tenido
consecuencias méas graves, como un derrame o incluso la muerte del operario. Esto hubiera
representado un problema de consecuencias mayores, como el cierre de la empresa XXX
y una multa para XXX.

Las consecuencias de la respuesta para XXX fue exigir el cumplimiento de las
especificaciones a XXX en futuras entregas, asegurar la disponibilidad de XXX para ser
proveedores de XXX de las estibas y tablones, y garantizar la continuidad del proceso de
XXX.

Evaluacion de la respuesta

¢Como se evallan las decisiones tomadas para responder a un estimulo?

¢Como se evallan las consecuencias de la respuesta al estimulo?
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A partir de ese incidente, si se detectan tablones que no cumplen las dimensiones
en la recepcion de material que realiza XXX, al transportador no se le paga por esa madera.
Por consiguiente, XXX ahora es mas riguroso en cuanto a la recepcion de los tablones.
Antes, eran demasiado confiados en el proceso de recepcion. Las medidas de las estibas
se verifican con plantillas de “pasa-no pasa”. Cuando una tabla llega con dimensiones por
debajo de lo requerido, se informa al proveedor de la madera. Ademas, en el proceso de
produccion se realiza una revision de los discos y cintas de corte, tanto en el estado como
en el afilado.

Retroalimentacion de la respuesta

¢Como los miembros de la CS mejoran la respuesta a un estimulo?

¢Cudles son las lecciones aprendidas y opciones de mejora de la respuesta?

Las lecciones aprendidas incluyeron no depender excesivamente de la confianza,
tanto en los procesos internos que ejecuta XXX como en la entrega del producto a XXX.
También se aprendi6 acerca de la importancia de documentar los procesos y de hacer un
seguimiento durante toda la CS, desde la llegada de la materia prima hasta la entrega del
producto al cliente final. Contar con una documentacion completa permitié a XXX tener
una historia y un soporte para poder dar respuesta.

Si XXX no hubiese tenido presente qué paso con esos tablones, desde su llegada
hasta las posibles desviaciones en las medidas, y no poseyera conocimientos minimos
sobre los procesos de la madera, no habria podido defenderse. Finalmente, no se hubiera
podido argumentar sobre las propiedades mecéanicas de la madera afectadas ni de la

importancia del porcentaje de humedad en la madera.
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Apéndice J
Caso H

Protocolo de validacién

Doctorado: Cadena de Suministro y Direccion de Operaciones.

Doctorando: Raul Antonio Diaz Pacheco.

Director: Dr. Ernest Benedito.

Objetivo: Conocer cémo ha reaccionado la cadena de suministro a la

afectacién de un estimulo.
Fecha validacion: Dia 11 Mes 01 Afo 2022.

Forma de validacién:  Presencial Virtual X

Método: Entrevista.
Técnica: Semiestructurada.
Duracion: Tiempo promedio entre 30-60 minutos.

Parte 1. Contextualizacion de la entrevista
Nombre: XXX.
Cargo: Coordinador centro de distribucion.

Nivel de escolaridad:  Ingeniero industrial y magister en Ingenieria.

Lugar: Santiago de Cali (Colombia).

Nombre empresa: XXX

Sector: Académico__ Industrial X_

Actividad econémica: Primaria . (Obtencién de MP de la naturaleza)
Secundaria __ (Transformacion de materia prima)

Terciaria X (Servicios).

Sector industrial: Salud.
Tipo de empresa: Microempresa__
Mediana

Gran empresa X
Numero de empleados: 12 000 empleados.
Descripcion breve de la CS:
La CS no incluye el proceso de manufactura. Unicamente abarca el proceso de
recepcion de los productos terminados, almacenamiento y distribucion a los procesos

internos, como hospitalizacién, cirugia y dispensacién de medicamentos. EI CD se
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encargaba de recibir los medicamentos despachados por diferentes laboratorios
farmacéuticos. En dicho centro, se realizaba la recepcidn y verificacion para asegurar que
los medicamentos llegaran en condiciones optimas, en las cantidades exactas, con las
referencias correctas y cumpliendo todas las especificaciones necesarias para su ingreso
al almacén. Una vez ingresados los medicamentos y con base en los requerimientos
internos de las dependencias, como cirugia, hospitalizacion, pediatria, consulta externa o
farmacia, se realizaban los despachados a las unidades de la clinica.
Area de la cadena de suministro:
D+I+D
Abastecimiento
Produccion
Logistica X
Marketing y Ventas
Financiero
Otra L
Parte 2. Respuesta de la CS
Definicion de estimulo: un estimulo es un factor que genera una reaccion en la CS.

Kritchanchai y MacCarthy (1999) definieron un estimulo como los factores, cuestiones y
problemas que provocan una respuesta de la compafiia. Ejemplos de estimulos que afectan
la CS incluyen:

e Cambio de preferencias de un producto o servicio.

e Incremento/disminucién de la demanda de un producto o servicio.

e Cambios de volumen de producto.

e Cambios de mezcla de producto.

e Aumento/disminucidn de la presencia de la competencia en el mercado.

e Desarrollo de nuevos mercados.

e Terremoto, tsunami, incendio.

e Ataque alos SI.

e Consultas y problemas.

e Solicitudes de cambios.

e Cumplimiento de las especificaciones del cliente.

e Solicitudes de clientes especiales o no rutinarias.

e Pedidos de emergencia de los clientes.
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e Ordenes no estandar.

e Incertidumbres ambientales.

e Cambios en la estrategia de los investigadores.

e Fallaen los SI.

e Paro imprevisto de una linea de produccion o una maquina.
e Ausencia no prevista de recurso humano.

Identificacion del estimulo

¢ Cuales estimulos han afectado la CS o el proceso que usted lidera?

¢Cémo y cuando se detecta o descubre el estimulo en la CS?

¢Coémo el gestor o gestores de la CS describen el estimulo?

Los estimulos se pueden clasificar en dos categorias: algunos controlables y otros
no. Cuando la CS busca responder a los diversos estimulos externos, tiende a mostrar un
comportamiento estandar. Sin embargo, cuando algunos elementos comienzan a desviarse
de lo normal, como pasé con los eventos recientes de la pandemia a nivel mundial y el
paro que ocurrié en la ciudad de Cali el afio pasado, que fueron de gran magnitud, es
cuando se empiezan a notar no solo los estimulos previstos que afectan a la cadena, sino
también las falencias que han existido pero que no se habian enfrentado porque no habia
algo que las evidenciara.

Se puede hacer una analogia con el cuerpo humano. Por lo general, una persona
considera que puede estar en buen estado de salud. Sin embargo, con la llegada de la
pandemia del COVID-19, se ha visto que a algunas personas les ha afectado mas que a
otras debido a debilidades en su estructura humana, probablemente debido a una mayor
debilidad en sus defensas, lo que los ha hecho mas susceptibles. Algunos han sido
hospitalizados e incluso ha traido la muerte, mientras que otras personas pueden ser
practicamente asintomaticas y ni siquiera notaron que contrajeron la enfermedad debido
a su sistema inmunol6gico. En ese sentido, normalmente, hay empresas que se han
preparado a lo largo del tiempo, lo que quiere decir que, cuando han surgido situaciones
como estas, han sido muy faciles de sortear. Este es el caso del sector de medicamentos.

El sector medicamentos ha demostrado ser muy sensible a la vida humana y se ha
preparado de una manera sin precedentes frente a todos esos cambios que normalmente
pueden llegar a presentarse. Por esta razon, durante la época de la pandemia, ha sido uno

de los sectores que han tenido mejor respuesta a los estimulos. Incluso ha logrado obtener
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utilidades, a diferencia de otros sectores que se han sumado a la Ley de Insolvencia porque
no pudieron dar respuesta a los cambios que se han venido presentando.

En resumen, en cuanto a los estimulos, basicamente, al igual que con las
enfermedades, muchas veces se percibe la situacion después de que han transcurrido
algunos dias. Entonces, si se analiza el caso del almacenamiento, muchas veces no se tiene
una reaccion inmediata al estimulo del agotamiento de productos porque en el almacén
todavia existe capacidad para responder a ello. Si hay un problema latente, pero ha habido
con qué responder.

El exceso de inventario no ha sido necesariamente la mejor respuesta ni la
estrategia mas eficiente debido a los altos costos que esto genera. Sin embargo, ha sido la
forma de responder con flexibilidad y con los niveles de inventario. Basicamente, el
inventario ha sido como el gran soporte junto con toda la estructura que da agilidad a los
productos para poder ubicarlos en los eslabones de la cadena en la medida que sea ha
requerido.

Un estimulo se detect6 cuando los medicamentos que llegaban al CD no estaban
en condiciones dptimas. Los que transportaban los medicamentos afirmaban que éstos
salian en perfecto estado del laboratorio. No obstante, al recibirlos en el CD de la clinica,
se evidenciaba que estaban fracturados, desacomodados, e incluso incompletos, con
referencias cruzadas. Al notar que lo recibido diferia de lo despachado desde el laboratorio
farmacéutico, se comenz0 a realizar un registro fotografico y de video. Tan pronto llegaba
el carro con los medicamentos, e incluso antes de que abrieran las puertas, se comenzaba
a grabar. De esa manera, se observo que la mercancia estaba en total desorden.

En ese momento, los transportadores afirmaban que la mercancia se desordenaba
mientras estaban parqueando el vehiculo en el muelle. Despues de realizar un seguimiento
durante varios dias, el personal del CD de la clinica concluy6 que no era una situacion
particular, sino que era practicamente el modus operandi del contratista que hacia el
transporte y no del proveedor de medicamentos.

Para el contratista de transporte externo, todas las cajas parecian iguales. No
obstante, existen medicamentos, como los citostaticos, de alto coste y utilizados en el
tratamiento contra el cancer, que requieren un manejo especial. El personal del CD les
preguntaba a los transportistas si sabian que era un medicamento citostatico, a lo que la
respuesta era negativa. También se les planteo la siguiente pregunta: ¢ Sabian ustedes que,

si no se manipula correctamente, este producto incluso puede generar cancer? Al conocer
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la naturaleza de lo que transportaban y las condiciones necesarias para su manipulacion,
los transportistas comenzaron a proporcionar respuestas mas adecuadas para la entrega de
medicamentos en el CD. Antes, simplemente transportaban los medicamentos como si se
tratara de un servicio convencional y para cualquier tipo de empresa.

La descripcion del estimulo se llevd a cabo mediante correo electronico,
adjuntando las evidencias de video y fotografias para respaldar la queja que se le hizo al
transportista; como la queja inicial fue verbal, se hizo caso omiso o se minimizé el
problema, argumentando que era un problema de recepcidn de la clinica.

Planeacion de la respuesta

¢Se analiza el efecto del estimulo en la CS o en el proceso?

¢Quiénes participan en la toma de decision de responder al estimulo?

¢Cudles niveles de decision participan en la respuesta de la CS?

¢Como se vinculan los objetivos de la CS con la respuesta al estimulo?

¢Como se planean las acciones que ejecuta la CS para responder a un estimulo?

¢ Como el estimulo afecta las relaciones entre los miembros de la CS?

¢Cdémo logran los gestores de la CS consenso para responder a un estimulo?

El principal impacto de recibir medicamentos en condiciones no aptas era que, en
caso de recibir el producto en mal estado o incompleto, podria causar retrasos en un
tratamiento médico. Incluso, podria llevar a que el paciente sufriera trastornos en su
motricidad o funcionalidad si no se contaba con el medicamento a tiempo. Por lo tanto, se
realizaba un pedido, por ejemplo, de 100 medicamentos o 100 articulos. Del pedido de
100 unidades, llegaban defectuosos 20 y 20 incompletos. Si el personal del CD solicitaba
que volvieran a despachar esas 20, y desde ese momento hasta que volvian a llegar, si se
necesitaban y no se tenian, tocaba comprarlos a un costo mas alto o con un lote no
verificable, o esperar a que llegaran. Esto podria causar trastornos en el paciente, pérdida
de imagen del servicio e incluso afectaciones en la salud o condiciones motrices del
paciente.

En la decision de dar respuesta a la recepcion de medicamentos no aptos para
entregar en las diversas dependencias de la clinica participaba todo el equipo de los
analistas de compras, el gerente de la CS y el planeador institucional. Todos tenian la
responsabilidad de revisar los productos que llegaban y también eran los encargados de la
renegociacion con los proveedores, ajustando las caracteristicas o las condiciones de

entrega y despacho. En algunas ocasiones, al recibir medicamentos en el CD, se requeria
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que el proveedor enviara un representante de la farmaceutica para realizar una recepcion
conjunta. Durante esta recepcion conjunta, se verificaban las condiciones de los
medicamentos para garantizar que el proceso de entrega y recepcion estuviera bien
desarrollado.

El principal objetivo vinculado a la respuesta era la propuesta de valor al cliente.
La propuesta de valor del cliente consistia en la oportunidad de recibir el medicamento en
el momento exacto, en las condiciones requeridas, al costo mas bajo posible y con el
méaximo retorno a la inversion. La entrega de medicamentos no aptos para su uso afectaba
la capacidad de la clinica para cumplir con la promesa de ser oportuna, puesto que no
podia garantizar el suministro del producto en el momento requerido.

Para cumplir con la promesa de venta, la clinica recurria en ocasiones a una figura
Ilamada “préstamo interinstitucional”. Este préstamo implicaba solicitar a otra clinica que
tuviera el medicamento necesario. Posteriormente, la clinica que realiz6 el préstamo
recibia la reposicién del medicamento cuando este llegaba a la clinica que lo solicitd.
Aunque el préstamo interinstitucional era un apoyo entre clinicas, no era una figura idénea
debido a la pérdida de trazabilidad de los lotes de medicamentos. Esta pérdida de
trazabilidad se producia al entregar un producto que previamente se le habia entregado a
otra clinica, desconociendo las condiciones en las que habia sido almacenado. El préstamo
de medicamentos entre clinicas se consideraba una solucién desesperada ante la falta de
disponibilidad de un medicamento para cumplir con las necesidades del cliente. Los
convenios de préstamo interinstitucional se establecian con clinicas del mismo nivel, dado
que todas las clinicas de cuarto nivel manejaban las mismas condiciones de
almacenamiento.

La planeacion de la respuesta al estimulo involucraba un componente médico-
administrativo, puesto que los médicos tenian criterios especificos, mientras que la parte
administrativa tenia otros. Era necesario tener en cuenta ambos criterios para lograr la
respuesta. En algunas ocasiones, los medicos afirmaban que, con el fin de salvar la vida,
no importaba el costo en el que se incurriera. En el CD, el personal es conciente de que
hay que salvar la vida, pero el costo también es importante. Por lo tanto, la planeacion de
la respuesta al estimulo tenia componentes adicionales.

A continuacion, se describe una situacion comdn. EI CD contaba con un
medicamento X que le servia al paciente, pero ese medicamento podia tener dos nombres

comerciales y habia dos médicos involucrados. Uno de los médicos preferia una de las
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marcas en particular debido a su confianza en ella o a algin compromiso de promocion
del articulo. En ese sentido, el CD contaba con el medicamento, pero el médico no lo
queria utilizar. EI médico solo queria utilizar el medicamento que a él le generaba
confianza.

Con el propésito de reducir la complejidad de la planeacion de recepcion de
medicamentos, se incorpord la prevision de demanda. Esta prevision se basaba en
maximos y minimos. Por ejemplo, si de un medicamento se utilizaban normalmente 10,
15 0 20 unidades, pero en ocasiones excepcionales se llegaba a utilizar 35, se garantizaban
como minimo 20 unidades. Ademas, se aseguraba la capacidad de respuesta para las otras
15 unidades en caso de que la demanda se desviara del control o de los parametros
establecidos. El proveedor se comprometia a suministrar estos medicamentos en las fechas
y condiciones acordadas previamente. Desde esa manera, se buscaba garantizar el
cumplimiento tanto de la administracion del proveedor como de la administracion de la
clinica, con la aprobacion de lo médicos. Esto permitia cumplir con las expectativas y
garantizar la trazabilidad en toda la CS.

Otro inconveniente era que el CD realizaba la planeacion para un trimestre o un
mes. Sin embargo, en el dia a dia se observan los altibajos de la demanda de los
medicamentos. La variacion diaria de la demanda de los medicamentos afectaba las
cantidades de los medicamentos que recepcionaba el CD.

Los conflictos que se presentaban en la respuesta al estimulo se solucionaban en
consenso. Normalmente, siempre ha existido mucha cordialidad en la clinica, y en el
sector salud es muy comdn que todos tengan la claridad y la conciencia de que estan
trabajando por la vida del paciente. Ademas, hay claridad sobre los objetivos comunes de
la clinica. Los desacuerdos se presentaban principalmente cuando existia presion por el
cumplimiento de las metas. No obstante, ninguna persona en la clinica se oponia a lo que
se debia hacer; mas bien, los desacuerdos se centraban en los tiempos y en como se iba a
lograr el cumplimiento de las metas. Estas metas se establecian para cada area.

Para llegar a un consenso en la respuesta al estimulo, se llevaron a cabo reuniones
con todos los participantes involucrados. Con los transportistas, a través de la evidencia
fisica y la capacitacion, se llegé a un consenso. También se realizd una jornada de
sensibilizacion con los transportistas, destacando la diferencia en el transporte de
medicamentos en comparacion con otros tipos de carga. Durante la capacitacion sobre el

manejo de los medicamentos, se abordaron aspectos como que algunos tenian
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componentes radiactivos y que los medicamentos de tamarfio pequefio pero de alto valor
se utilizaban en tratamientos oncoldgicos o para enfermedades terminales. Al hacer
conscientes a los proveedores y transportistas de los costos y cantidades que se manejan
en el sector salud, siempre hubo colaboracion. Sin embargo, en el CD era necesario
evidenciarlo a través de indicadores y sensibilizacion.

La solucion a los desacuerdos en el CD fue mas compleja, puesto que los médicos
buscaban habitualmente que se les garantizara el 100 % del suministro de medicamentos.
Para el CD, esto no era una medida responsable, dado que garantizar el 99 % de
disponibilidad de medicamentos y que un médico declarara que no le servia representaba
un desafio. La razon detras de la reticiencia del médico a aceptar el 99 % era el temor de
que en ese 1 %, una persona pudiera perder la vida.

Un médico en particular adoptaba un enfoque muy directo, llevando a los
auxiliares de la bodega para que presenciaran cdmo un paciente moria cuando hacia falta
medicamento o atravesaba un proceso terminal. Aungue no fuera necesariamente por esa
razon, esta tactica tenia el efecto de concientizar al personal del CD sobre la importancia
de no solo entregar un producto, sino también de comprender que la falta de suministro
podria tener consecuencias irreparables. Por este motivo, la sensibilizacion del personal
del CD se volvido mas rigurosa, dado que los médicos adoptaban una posicidn mas
categorica y radical frente a la vida de los pacientes en comparacion con el personal
administrativo.

Consecuencias de la respuesta

¢Cuales son las consecuencias de la respuesta a un estimulo para la CS en cuanto
al cumplimiento de objetivos de la CS, uso de recursos necesarios 0 en exceso, costos
esperados de la respuesta o tiempo en el que se respondi6 al estimulo?

¢Como conocen los gestores de la CS las consecuencias de la respuesta para los
beneficiarios de la respuesta en cuanto al cumplimiento de los cambios en productos o
servicios, disponibilidad de producto o continuidad de proceso?

El CD de medicamentos acogio el objetivo general de la clinica, que consiste en
garantizar un buen servicio a los pacientes. Por lo tanto, las consecuencias de la respuesta
al estimulo de no entregar medicamentos en condiciones no aptas para consumo
contribuyeron a mejorar la dispensacion de medicamentos para el tratamiento de los
pacientes.

Evaluacion de la respuesta
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¢Como se evallan las decisiones tomadas para responder a un estimulo?

¢Como se evallan las consecuencias de la respuesta al estimulo?

La evaluacion de la respuesta se llevd a cabo analizando la percepcién de los
médicos, enfermeras y pacientes sobre la disponibilidad de medicamentos en la clinica, y
evaluando el impacto de las horas extras trabajadas en el CD en el cumplimiento de las
metas establecidas. También se evalu el nivel de servicio brindado a los pacientes.

Retroalimentacion de la respuesta

¢Cémo los miembros de la CS mejoran la respuesta a un estimulo?

¢Cuales son las lecciones aprendidas y las opciones de mejoramiento de la
respuesta?

Basicamente, lo que permitié lograr la mejora de la respuesta fue el tema de la
prevision. La anticipacion a los acontecimientos, porque normalmente se sabe que en la
logistica se busca tener un equilibrio entre el costo y el nivel de servicio al cliente. Sin
embargo, en la clinica, aunque normalmente se manejan los temas de manera simultanea,
se priorizaba primero el servicio al cliente, entre comillas, a cualquier costo. Una vez que
el servicio al cliente esté totalmente garantizado, se busca como seguir prestando ese
mismo nivel de servicio cada vez con mas bajos costos.

Hay eventos que se pueden prevenir o planear, y hay eventos que no. Por lo tanto,
la planeacién permitia diferenciar qué era lo previsible de lo que no era previsible. A
menudo todo se agrupaba en el mismo saco. Parte del personal administrativo tiene la
creencia de que, debido a que se trata de salud y urgencias, no se puede prever. Por
ejemplo, en el caso de las urgencias, se asume que siempre deben atenderse de inmediato.
No obstante, al analizar el comportamiento de los usuarios a lo largo del tiempo, se
observa que las personas utilizan el servicio de urgencias principalmente durante la noche.

Por lo tanto, al centrarse en el hecho de que la mayoria de la atencién se brinda
por la noche, es posible prever variables como el consumo de medicamentos. Con esa
misma légica, se comenzd a aplicar este enfoque a otros procesos, como hospitalizacion,
cirugia y consulta externa, para demostrar que, incluso con todas las variaciones
institucionales y situaciones imprevisibles a largo plazo, existen patrones identificables
en los cuales se puede trabajar. Al identificar situaciones previsibles, se buscé mantener
un nivel de inventario y establecer contacto con los proveedores para garantizar una

capacidad de respuesta adecuada.
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Para el paciente, el proceso logistico opera de manera transparente. Es similar a
cuando alguien va a un supermercado: llega, necesita una salsa de tomate, la ve en el
estante, la agarra y la paga. El cliente no aprecia el esfuerzo que tuvo que realizar la
empresa para que esa salsa de tomate estuviera disponible en ese momento para su
compra. Se asume que la disponibilidad es una condicion bésica y no un valor agregado.

Aunque la clinica es reconocida como una de las mejores de América Latina, con
prestigio por su servicio integral, la parte logistica, que incluye la disponibilidad de
medicamentos en el momento adecuado, a menudo no se reconoce de manera explicita.
Entonces, no se hacia un reconocimiento porque, lamentablemente, en la logistica, cuando
se realizan 99 ejecuciones de proceso bien y una ejecucion de proceso falla, todo el mundo
detecta la falla en la que incurrié. Los médicos tampoco reconocian el esfuerzo del CD.
De hecho, hay una frase que resulta hasta comica y existe dentro del mismo sector salud:
los médicos siempre firman al final “MD”, que significa para ellos mismos “medio
dioses”.

Dicho de otro modo, los médicos asumen que cualquier persona puede ejecutar
tareas administrativas, puesto que las consideran faciles. Sin embargo, lo que ellos hacen
no lo puede realizar cualquiera. EI médico cree que consiste simplemente en llamar, pedir
que entreguen unas cajas y tenerlas disponibles. No dimensionan la complejidad que
puede tener la operacion, los volimenes transaccionales y las frecuencias asociadas. Los
médicos desconocen este proceso, pero se ha logrado el fin Gltimo que es el cumplimiento
del objetivo de la organizacion: prestar un excelente servicio a los pacientes.

Con el personal del CD, fue un proceso interesante porque es dificil decirle a un
personal operativo que de lo que él haga dependera la vida de un paciente, puesto que
podrian considerar que es una exageracion o no dimensionar el impacto de su trabajo. El
pensamiento del personal operativo sueler ser “yo recibi”, “entregué” y “ahi termina mi
proceso”. Para abordar esta percepcion, se trabajé en dos elementos clave.

En primer lugar, se implement6 un indicador denominado “nivel de exactitud del
inventario en existencia”. Este indicador se establecid para que la informacion consultada
desde el Area de Planificacion fuera exactamente lo que estaba disponible en el CD. En
ese sentido, si el planificador decia que habia 50 unidades, el coordinador de la bodega
debia contar con esas 50 unidades. El indicador de exactitud de inventarios alcanzo el 99
%, siendo uno de los mas altos en la historia de la clinica. EI CD era consciente de que la
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disponibilidad precisa del inventario es la que garantiza la capacidad de respuesta a los
pacientes.

El segundo factor abordado fue la motivacion del personal, logrando que los
trabajadores tuvieran un ingreso econémico extra mediante horas extras. ¢Como se logro
el aprovechamiento de las horas extras? Se establecio un acuerdo con el personal operativo
del CD, que consistia en dos condiciones para obtener un ingreso econdémico adicional:
primero, debian concluir con el trabajo en tiempo normal que se les estaba pagando, y
segundo, el trabajo adicional debia ser cuantificable monetariamente y superar
significativamente la remuneracion estandar de la clinica. Entonces, en esas dos horas era
cuando se realizaba todo el trabajo de revision de exactitud, de revision de fechas de
vencimiento, se verificaban las condiciones de estado de los productos, entre otros.
Ademas, se llevaba a cabo un inventario ciclico de los ABC en esos horarios.

Con lo que se hizo, se logré aumentar la exactitud a un nivel tal que las diferencias,
las pérdidas o los ajustes de los inventarios fueron minimos y se cubria con creces el valor
que se les pagaba a los trabajadores en ese tiempo extra. Entonces, ese fue el trabajo que
se realizo con ellos. Por lo tanto, mas que decirles a los auxiliares que de ellos depende la
vida del paciente, lo cual podria no ser muy comprensible para ellos, si sabian que de ellos
dependia el nivel de exactitud en el inventario y que esto les iba a representar un ingreso
extra. Esto permitié el cumplimiento de las metas.

Ademas, se abord6 con el personal del CD el tema de salud ocupacional. Con la
capacitacion en salud ocupacional, se garantiz6 que el personal realizara movimientos de
carga adecuados para poder mover grandes volimenes sin que se afectara su salud, sin
fatigarse, y que contara siempre con el equipo de manipulacién. La salud ocupacional
facilitd lograr un buen desempefio en el CD.

La evaluacion de la respuesta se realizaba normalmente con informes diarios de
rendimiento, capacidad y utilizacion de recursos. A través de estos informes, se
identificaban los volumenes transaccionales, las cantidades que se manejan en cada
transaccion y la exactitud. El indicador principal que se media a diario se basaba en
capacidades, exactitud y utilizacion, centrandose especialmente en las recepciones
perfectas.

El trabajo con los transportistas implico establecer un didlogo efectivo. Este
dialogo se baso en el hecho de que transportaban mas del 80 % de los medicamentos que

llegaban al CD, convirtiéndolos en el proveedor de mayor impacto debido al gran volumen
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de unidades, los volimenes y la cantidad de entregas diarias. Inicialmente, el proveedor
se sentia reprendido en los llamados de atencién y respondia a la defensiva con excusas.
No obstante, al presentar evidencia fotografica y videografica, se comunicaba que no se
trataba de un ataque, sino més bien de la creacion de un plan de mejora conjunto.

La intencion era vincular al proveedor a las actividades de capacitacion y mejora
ofrecidas por la clinica. Esta inclusion logré que se sintieran parte de la institucion,
identificandose con su misién y vision. La inclusion también se vio influenciada por el
hecho de que la clinica era uno de los mejores compradores, lo que generd un interés
adicional en conservar ese cliente. Finalmente, se ajustaron a las condiciones que exigia
la clinica.

La mejora de la respuesta se logr6 mediante la disminucion de la zona de
devoluciones en el CD, aplicando el principio del vacio. Este principio implica tener
claridad de que, si se tiene una bandeja para pendientes en el escritorio, toda la bandeja se
mantiene llena. Si se tienen dos bandejas de pendientes, ambas se llenan. Y si no tiene una
bandeja para documentos pendientes, entonces no queda ninguno pendiente.

En el CD, habia una zona de devoluciones. Se lleg6 a un acuerdo con el personal
para gestionar las devoluciones de manera inmediata con el objetivo de disminuir esta
zona. Se establecié que el uso o ampliacion de la zona de devoluciones implicaba
gestionar méas devoluciones.

El trabajo en el CD nos ensefi6 que la CS funciona con personas. La comprension
y el entendimiento se establecen con las personas, puesto que son ellas las encargadas de
ejecutar las politicas en cada uno de sus procesos. La CS debe tener una visién en comun,
medible y cuantificable para todos para poder verificar los avances en el cumplimiento de
objetivos. Entonces, la leccion aprendida fue que la comunicacion y tener en cuenta las

personas son la clave para alcanzar los objetivos de la CS.
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Protocolo de validacién

Doctorado:
Doctorando:
Director:
Objetivo:

Fecha validacion:
Forma de validacion:
Método:

Técnica:

Duracion:

Cadena de Suministro y Direccion de Operaciones.

Raul Antonio Diaz Pacheco.

Dr. Ernest Benedito.

Conocer como ha reaccionado la cadena de suministro a la
afectacion de un estimulo.

Dia 12 Mes 01 Afio 2022.

Presencial _ Virtual X

Entrevista.

Semiestructurada.

Tiempo promedio entre 30 — 60 minutos

Parte 1. Contextualizacion de la entrevista

Nombre:
Cargo:

Nivel de escolaridad:

Lugar:
Nombre empresa:
Sector:

Actividad econdmica:

Sector industrial:

Tipo de empresa:

Numero de empleados:

XXX.

Planeador global de producto para la region Latinoamérica.
Disefiador industrial. Curso de Disefio para la Manufactura y
Ensamble y Uso de Aceros de Alta Resistencia para Reducir el
Riesgo en Estructuras. Ambos certificados por la Sociedad de
Ingenieros Automotrices.

Santiago de Cali (Colombia).

XXX.

Académico Industrial X_

Primaria . (Obtencién de MP de la naturaleza)
Secundaria X (Transformacion de materia prima)
Terciaria . (Servicios)

Compaiiia fabricacion y ensamble de motocicletas.
Microempresa__

Mediana

Gran empresa X

3000 empleados.
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Descripcion breve de la CS:

Antes de describir la CS, se aborda la funcion del disefio en el proceso de
planificacion y desarrollo de productos. El proceso de disefio y desarrollo de un producto
comienza identificando la necesidad de un mercado especifico. Antes de iniciar el disefio
y llevar el producto al mercado, se evalUa la oportunidad de negocio y la necesidad que
se busca satisfacer. Las situaciones macroeconémicas y microeconémicas en torno a los
mercados determinaran como se satisfacen las necesidades de los usuarios.

En la industria de las motocicletas, se comprenden factores como la situacion
macroecondmica del pais, el comportamiento de las categorias de los usuarios y cémo los
usuarios han abordado tradicionalmente las necesidades de movimiento. De esa manera,
se encuentra un marco de competitividad donde hay muchos otros actores que
probablemente ya han creado soluciones para esa necesidad. Con toda la informacién
anterior, se identifican los escenarios potenciales para lanzar un nuevo producto. En el
caso de las motocicletas, se analizan también variables como el cilindraje, el precio del
vehiculo, el costo de mantenimiento, la usabilidad y el estilo.

En ese orden de ideas, todos esos factores determinantes para la compra se
someten a un proceso de jerarquizacion. ¢Cual es mas importante para los usuarios?
Basicamente, esto determina cuéles son las categorias en las cuales un fabricante de
motocicletas puede penetrar ese mercado. Las categorias incluyen motocicletas de uso
diario, motocicletas premium, motocicletas deportivas, entre otras. Todos los procesos de
la CS estan muy alineados con la capacidad adquisitiva del usuario. Hay usuarios que,
dependiendo de su capacidad adquisitiva, podran acceder a un producto mas o menos
costoso, 0 se aventurardn a probar nuevas marcas que probablemente no tengan el
reconocimiento de marca, la trayectoria o la calidad que normalmente encuentran en
marcas de renombre. Por lo tanto, el impacto en la CS esta directamente relacionado con
las situaciones macroeconomicas de los mercados.

Las situaciones macroeconomicas de los mercados en los afios 2020 y 2021
impactaron a las CS con flujos contrarios. Las economias de la CS se vieron afectadas por
el aumento en el precio de los fletes en términos de transporte y el incremento en los
precios de las materias primas. Esto no solo afecta a la CS, sino que también al bolsillo de
los usuarios, cuya capacidad adquisitiva depende de un salario. Por lo tanto, la demanda

del usuario cambia radicalmente, y aquellos que consideraban comprar productos de
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categoria premium podrian optar por opciones de menor valor o alternativas que
satisfagan su necesidad de transporte.

En este contexto, el planeador debe identificar estas necesidades y conocer como
esas necesidades se van a adaptar a la configuracion del producto. En el Area de
Planeacidn, se crea una lista de requerimientos y necesidades que sirve como punto de
partida. Para el usuario, se priorizan las caracteristicas deseadas y obligatorias en el
producto con el fin de mantener la relevancia y la competitividad en el entorno comercial.
Conocidas las caracteristicas obligatorias, el Area de Planeacion realiza una depuracion
de producto. Por esta razén, algunos productos pueden tener mas 0 menos caracteristicas.
En la industria automotriz, se fabrica basdndose en plataformas de producto. La
plataforma de producto y la flexibilidad de los procesos de manufactura facilitan la adicién
0 remocidn de caracteristicas de producto, lo cual permite mantener los precios finales
competitivos.

En la planeacion, también se evaltan los precios franco a bordo o free on board
(FOB), que son los precios a los que los distribuidores adquieren el producto. Los factores
mencionados anteriormente facilitan mantener la competitividad de la empresa, asi como
un portafolio de productos competitivo. Por lo general, un proceso de desarrollo de
producto tarda entre dos Yy tres afios, dependiendo del arquetipo del proyecto. La compafiia
tiene proyectos que son relativamente de facil ejecucion o que implican una modificacion
de baja complejidad en la plataforma existente. No obstante, hay otros productos para los
cuales es necesario desarrollar una nueva plataforma que ain no existe. Esto requiere un
nivel de complejidad que puede extenderse hasta cuatro o cinco afios.

Por lo tanto, el proceso de disefio debe ser muy concreto respecto a las necesidades
actuales, las prioridades del usuario y el tiempo de desarrollo que se toma el nuevo
producto. En este caso, muchas compafiias han optado por realizar proyectos muy cortos
y de baja complejidad para mantener su portafolio vigente, en lugar de embarcarse en el
desarrollo de un nuevo proyecto que implica el desarrollo de una nueva plataforma. El
desarrollo de una nueva plataforma requiere niveles altisimos de inversion y esta sujeta a
un escenario de desarrollo incierto. Otro factor que se analiza en la planeacién de producto
es la devaluacion de una moneda. Aungue la devaluacion no depende de las CS, si afecta
radicalmente la posibilidad que tiene un distribuidor de aumentar los inventarios.

El ciclo de vida de una motocicleta en XXX inicia en el Departamento Comercial,

ubicado en India. XXX es una compariia con su sede principal en India y es el principal
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fabricante de motocicletas en el mundo en términos de volumen. Cuenta con un
departamento exclusivo para satisfacer e identificar las necesidades del mercado indio.
Aproximadamente el 85 o0 90 % de la produccion total de motocicletas se destina al
mercado doméstico. Actualmente, la exportacion de productos representa alrededor del
cinco por ciento, pero esta en proceso de crecimiento. De esa manera, hay dos grandes
mercados: el mercado domestico y el mercado global.

En el mercado domestico, XXX busca tener el mayor control en la CS. Esto
implica que las materias primas, el proceso de fabricacion y el cliente final estan dentro
de las mismas fronteras en India, a excepcion de algunos componentes, como los
semiconductores, que provienen de otros paises y también se ven afectados por la CS.

En el global business, el proceso de manufactura se lleva a cabo en India, y se
realiza un proceso de exportacion en dos formatos: completamente desmontado
(completely knocked-down) para ensamblaje y semidesmontado (semicompletely
knocked-down). El ensamble se realiza en empresas subsidiarias alrededor del mundo,
como en XXX, XXX, XXXy en otros paises. En el formato semicompletely knocked-
down, se desarrollan algunas operaciones parcialmente ensambladas para reducir los
costos logisticos de embarcar una motocicleta completamente ensamblada. Los paises a
los que se envia motocicletas semicompletely knocked-down incluyen Republica
Dominicana, Argentina o Bolivia. Se desensamblan parcialmente las motocicletas para
optimizar los espacios en los contenedores. Dependiendo del modelo de negocio, se
utilizan los modelos semicompletely knocked-down o completely knocked-down.

Al dividir entre el mercado local y global, se inicia un proceso de desarrollo que
empieza desde la planeacion del producto. Existe un departamento Ilamado Global
Product Planning que se encarga del “scouting” o exploracion del mercado. Este
departamento comprende el mercado, al usuario y las necesidades para proponer el
desarrollo de un producto que pueda tener relevancia en ese mercado en particular.
Posteriormente, ese requerimiento pasa a un Departamento de Investigacion y Desarrollo,
donde se realiza el desarrollo detallado del producto, no solo el disefio, sino también de
todos los procesos necesarios para su produccion.

En el proceso de desarrollo detallado, el Departamento de Finanzas y toda la CS
se involucran. Normalmente, se sigue un proceso de puertas de calidad, desde la idea, la
conceptualizacién y el disefio detallado para iniciar el proceso de racionalidad productiva.

Se aprueban una serie de etapas de calidad para dar continuidad al proyecto y llegar a la
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preproduccion, el testeo del producto y, légicamente, el inicio de la produccion masiva.
Este proceso puede durar alrededor de cuatro afios, dependiendo del arquetipo,
especialmente en el caso méas complicado de desarrollar una nueva plataforma.

Mientras se planifica, en paralelo, el trabajo comercial es crucial. El personal del
Area Comercial realiza un seguimiento del precio de venta del producto y del indicador
Earnings Before Interest, Taxes, Depreciation, and Amortization (EBITDA)¢ del proyecto
en cada una de las etapas. Por ejemplo, en la etapa X, si se observa un aumento en el costo
de la CS de semiconductores, se debe decidir si ese componente electronico debe incluirse
en el producto final debido a las necesidades y expectativas del usuario, como un tablero
completamente digital a color con conectividad Bluetooth o conexidn a internet.

A medida que aumentan los costos de materias primas, el EBITDA de ese proyecto
puede empezar a verse afectado. Por lo tanto, es necesario buscar formas de equilibrar
esto. Si no se puede controlar definitivamente ese costo, entonces, se debe considerar
ajustar el desarrollo del producto, eliminando otras caracteristicas, implementando
disefios para la manufactura y el ensamblaje, u optimizando los procesos de produccién y
ensamblaje para mitigar estas situaciones y mantenerse dentro de los objetivos del
proyecto.

En Departamento de Planeacion realiza constantemente un proceso de verificacion
de desarrollo. En esta verificacion, casi todas las areas de la compafiia intervienen para
dar viabilidad al proyecto. Si en alguna de las etapas de calidad se determina que el
proyecto no es viable, se deja en “collect store” o se congela el proyecto, puesto que no
es el momento adecuado para su desarrollo. Probablemente, se deba esperar a que las
condiciones del entorno comercial sean diferentes para que el producto sea viable antes
de invertir grandes cantidades de dinero en herramientas, moldes y otros elementos
necesarios para su desarrollo.

Una dificultad a la que se enfrenta una compafiia de manufactura, especialmente
en el disefio de un producto que se va a comercializar a un usuario final, es no poder
controlar algunos factores como la inflacion. La inflacion es un fenémeno que se localiza
en un pais, pero que tiene repercusiones internacionales, pudiendo hacer que un modelo
de negocio no funcione, incluso si el producto estd perfectamente configurado y es
deseable para el usuario. Por ejemplo, en Argentina, los altos niveles de devaluacion

ponen en riesgo la rentabilidad de los distribuidores que importan ciertos productos. Lo

5 EI EBITDA es un indicador de la rentabilidad de una empresa.
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mismo sucedio aqui en Colombia, donde se experimenta un proceso de devaluacion
bastante agresivo que hace gque las compafiias tengan que hacer un esfuerzo adicional para
mantener sus inventarios.

Todas las compafiias se ven afectadas por la devaluacion de una moneda. No
obstante, la competitividad y la flexibilidad de las empresas son las que facilitan una
reaccion mas rapida. Cuanto mas grande es una compafiia y tiene procesos de manufactura
méas complejos con economias de escala, mas dificil es para ella adaptarse a pequefios
cambios en la manufactura, como el cambio de una etiqueta engomada, el cambio de un
componente o la reduccion de costos de un elemento. En ese orden de ideas, las pequefias
y medianas empresas (PYMES) tienen una ventaja sobre las grandes manufactureras,
puesto que pueden reaccionar mas rapidamente con la flexibilidad del proceso de
manufactura y negociar contratos con proveedores. Asimismo, su flexibilidad en el
transporte de mercancias les otorga una mayor ventaja competitiva.

La ventaja competitiva se da porque las PYMES pueden mantener sus precios muy
competitivos sin depender exclusivamente de una economia de escala en los volimenes,
como la industria estaba acostumbrada. Esto hace que la competencia entre grandes y
medianas compafiias sea mas justa. Segun la planificacion de productos, la empresa busca
tener productos relevantes en diversos mercados. Por ejemplo, XXX esta mas avanzada
en términos de normativas medioambientales. De esa manera, todos los desarrollos de
productos destinados al mercado doméstico de XXX cumplen con la mayoria de los
requisitos medioambientales en el resto de los paises. Esto brinda flexibilidad a la
compafiia para reducir los costos de produccién y ofrecer productos altamente
competitivos.

En particular, la planeacion de la produccién de motocicletas se ha visto
beneficiada en eventos como los cierres por bloqueos o el coronavirus. Ambos han
afectado la movilidad de los usuarios. Dado que la motocicleta se puede mover facilmente
por espacios reducidos y solo permite dos pasajeros, lo que disminuye el contagio del
COVID-19, se ha incrementado la demanda de motocicletas.

En la respuesta de XXX ante la recepcion de productos que han llegado al final de
su vida til, se parte de la premisa de que el proceso de manufactura de motocicletas es
relativamente limpio, tanto en el desarrollo como en el ensamblaje. La compafiia ha sido
pionera en garantizar que los procesos de transformacion de las materias primas y la

disposicién final cumplan con las normativas internacionales. Dado el impacto ambiental
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negativo de producir una gran cantidad de motores de combustion interna, la empresa
asume una responsabilidad significativa. Esto se aplica también a la CS en general y a la
logistica del transporte. Los paises que reciben los productos deben cumplir con las
normativas ambientales.

En Colombia, la Autoridad Nacional de Licencias Ambientales (ANLA) regula
desde la importacion del vehiculo hasta los procesos de disposicion final de los productos.
Aunque se importa un producto que cumple con las normativas medioambientales en su
funcionamiento normal, su disposicion final después de su ciclo de vida sigue pautas
establecidas por la ANLA. Esta entidad rige la disposicion final de llantas, baterias y
muchos otros elementos que pueden generar un impacto negativo. La mayoria de los
componentes plasticos son facilmente reciclables, y hay procesos internos para gestionar
el metal, un material altamente buscado por lo chatarreros, quienes se pelean por tratar de
transformarlo y utilizarlo. Otros componentes, como las llantas, estan siendo regulados a
nivel nacional para asegurar practicas responsables desde la fabricacion hasta la
disposicion final del producto.

Area de la cadena de suministro:

D+I+D
Abastecimiento
Produccion
Logistica
Marketing y Ventas X

Financiero

Otra L

Parte 2. Respuesta de la CS

Definicion de estimulo: un estimulo es un factor que genera una reaccion en la CS.
Kritchanchai y MacCarthy (1999) definieron un estimulo como los factores, cuestiones y
problemas que provocan una respuesta de la compafiia. Ejemplos de estimulos que afectan
la CS incluyen:

e Cambio de preferencias de un producto o servicio.

e Incremento/disminucién de la demanda de un producto o servicio.
e Cambios de volumen de producto.

e Cambios de mezcla de producto.

e Aumento/disminucién de la presencia de la competencia en el mercado.
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e Desarrollo de nuevos mercados.

e Terremoto, tsunami, incendio.

e Ataque alos SI.

e Consultas y problemas.

e Solicitudes de cambios.

e Cumplimiento de las especificaciones del cliente.
e Solicitudes de clientes especiales o no rutinarias.
e Pedidos de emergencia de los clientes.

¢ Ordenes no estandar.

e Incertidumbres ambientales.

e Cambios en la estrategia de los investigadores.

e Fallaen los SI.

e Paro imprevisto de una linea de produccion o una maquina.
e Ausencia no prevista de recurso humano.

Identificacion del estimulo

¢ Cuales estimulos han afectado la CS o el proceso que usted lidera?

¢Como y cuando se detecta o descubre el estimulo en la CS?

¢Coémo el gestor o gestores de la CS describen el estimulo?

Uno de los estimulos que ha impactado significativamente el negocio es el
incremento de los fletes de la mercancia. No es lo mismo lo que la empresa esta pagando
por motocicleta para traer en un contenedor en comparacion con lo que se pagaba
anteriormente. Antes se pagaban 1500 ddlares por contenedor, mientras que ahora la cifra
ha aumentado a 15 000 dolares por contenedor. Este incremento afecta directamente el
precio de venta final al consumidor, lo que, a su vez, ha tenido un impacto directo en el
volumen de la demanda. Hay ciertas categorias que son mucho mas sensibles al precio, lo
que implica que algunos clientes ya no podran acceder a esos productos.

Por otro lado, hay categorias que probablemente se mantengan y otras que puedan
incluso aumentar en demanda. Este fendmeno es particular, puesto que, por un lado, los
productos premium podrian contraerse debido a la disminucién del poder adquisitivo de
la gente; sin embargo, estos productos a veces mantienen e incluso aumentan su demanda.
Sumado a ello, los productos mas economicos, dirigidos a usuarios cuya capacidad

adquisitiva se ha visto afectada, experimentan una mayor contraccion de la demanda.
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Ademas, se menciona un agravante que ya se habia comentado, que es la
devaluacién de las monedas locales. La devaluacion afecta los precios en dolares a los que
el distribuidor compra la motocicleta. Por lo tanto, el distribuidor tiene dificultad para
aumentar sus inventarios. Ambas variables colocan a los distribuidores en unas
situaciones complicadas, especialmente en paises de economias menos desarrolladas.

Dos factores: la devaluacion de su moneda local y el aumento de los fletes, estan
presionando a los clientes para que busquen precios FOB méas competitivos. Sin embargo,
no es la mejor manera de abordar este problema, puesto que es el ultimo elemento que
basicamente podria controlar XXX. EI FOB se puede controlar, pero afecta directamente
la rentabilidad de la compaiiia.

La deteccidn de estos estimulos se realiza de manera automatica. Inmediatamente
que hay un aumento en los fletes o en la devaluacién, se detecta automaticamente. Cuando
se detecta alguno o0 ambos estimulos, se implementa la estrategia de compras periddicas.
Estas compras garantizan un monitoreo constante de la situacién en cada pais. Este
monitoreo proporciona alertas tempranas, y si hay una tendencia de crecimiento, la
empresa puede anticiparse tratando de negociar mejores fletes directamente con la
naviera.

Sin embargo, en el caso de variables que no se pueden controlar, la estrategia se
centra en el portafolio de productos. La compafiia XXX implementa estrategias como el
aumento de inventarios de productos o, si se prevé un aumento en los fletes, la estrategia
consiste en anticipar los pedidos. Por ejemplo, si los fletes de un producto estan creciendo
mensualmente entre un 15 % o 20 %, la compafiia se adelanta al futuro realizando pedidos
para los meses siguientes. Los objetivos de esta anticipacion son ganar dinero con fletes
mas econémicos y mantener los inventarios durante los proximos meses.

La estrategia de abastecimiento anticipado contribuye a que las compafiias puedan
mantener los precios estables. Es probable gque el precio final que el cliente encuentra en
el supermercado no aumente mes a mes, sino cada tres meses, dependiendo del musculo
financiero que tenga la compafiia para mantener un sobreinventario. En la mayoria de los
casos, la estrategia de abastecimiento anticipado ha dado muy buenos resultados y ha
permitido absorber el aumento constante de los fletes en los Gltimos meses.

Planeacion de la respuesta

¢Se analiza el efecto del estimulo en la CS o en el proceso?

¢Quiénes participan en la toma de decision de responder al estimulo?
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¢Cuales niveles de decision participan en la respuesta de la CS?

¢Como se vinculan los objetivos de la CS con la respuesta al estimulo?

¢Cdémo se planean las acciones que ejecuta la CS para responder a un estimulo?

¢ Como el estimulo afecta las relaciones entre los miembros de la CS?

¢Como logran los gestores de la CS consenso para responder a un estimulo?

Las decisiones se toman en consenso a través de un comité técnico que incluye
representantes de las distintas &reas, como Planeacion de Producto, Investigacion y
Desarrollo, Area Financiera, Area Comercial y otras areas de la CS. Este comité técnico
analiza en detalle cada caso e identifica cual es el paso que se debe seguir. Una vez el
comité técnico tiene decidida la solucién al problema o el way to proceed o cémo se va a
proceder en el proyecto, se somete a aprobacion por la junta directiva. La decision
estratégica debe contar con suficiente informacion técnicay el nivel de detalle para poder
identificar si esa decision que se va a tomar desde el punto de vista estratégico es la mas
adecuada.

Dentro de la estrategia de la compafiia, se considera fundamental que todo el
mundo esté enterado de la situacion global y que pueda tomar decisiones. Cuando el
personal de la compafiia esta bien informado sobre la situacidn global, puede aportar a la
decision con hechos y datos desde su posicion. La idea es que la junta directiva no tome
una decision basada solamente en indicadores, desconociendo la granularidad del
problema.

La vinculacion de objetivos a la respuesta al estimulo se hace en cada proyecto. El
objetivo mas importante de todos es el EBITDA del proyecto. Otro objetivo es mantener
los niveles financieros de la compafiia saludables. Hay unos objetivos limites: ¢Cuél es
mi objetivo inicial? ;Cual es esa ilusion que se puede tener? ;Hasta qué punto realmente
un proyecto puede ser rentable?

Los objetivos generales de la compariia se integran en un solo objetivo, a partir del
cual se derivan los objetivos de cada area en cascada. Por lo tanto, no es necesario que
esté pendiente ni que esté matriculado con “n” cantidad de unidades, porque ya se hizo un
compromiso con el proceso de produccién, y “n” cantidad de motocicletas ya estan
producidas. Para el cumplimiento de los objetivos XXX, se aplica la estrategia de
produccién jalar o pull. Es el mercado el que pide el producto. Por eso, la tactica es
manejar un proceso muy esbelto y aplicar la filosofia de “justo a tiempo”. Se produce lo

gue se va a consumir para evitar tener inventario.
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XXX es una compafiia que puede estar produciendo una motocicleta cada cuatro
segundos. En ese sentido, no se puede dar el lujo de tener sobrestock, porque basicamente
no habria bodega suficiente para almacenar toda esa cantidad de motocicletas. Los
procesos tienen que ser muy esbeltos y deben ser justo a tiempo para que todo lo que se
produzca sea lo que esta demandando el mercado. Los procesos esbeltos y justo a tiempo
mantienen la CS equilibrada y muy sana, de manera que pueda comprometerme con los
proveedores, con los volumenes y poder garantizar muy buenas negociaciones en las que
se mantengan los precios asequibles y comodos para el usuario final, acompafiados de un
buen nivel de rentabilidad.

Siempre se van a generar roces. Los roces entre los gestores de la CS se presentan
cuando se generan cambios en las dindmicas y modificaciones en las demandas. Las
organizaciones estan compuestas por seres humanos que son susceptibles al cambio de los
planes. En ese orden de ideas, las decisiones no son arbitrarias y no pueden serlo. En el
caso de un cambio en la demanda que es observado por toda la organizacion, se deben
tomar acciones convenientes para la organizacion en su conjunto, no necesariamente para
un area en particular. Las acciones que afectan a la organizacion facilitan la mitigacion de
los roces, asi como las inconformidades entre los gestores de la CS. Por esta razon, existe
un comité técnico encargado de tomar esas decisiones para que no se apliquen y pasen por
encima de los compromisos que ya se habian pactado en las diferentes areas.

Si se realiza un contrato con un proveedor y si se desea cancelarlo, probablemente
hay unas clausulas legales que conduciran al pago de una multa. Por lo tanto, lo que hay
que buscar es la manera en que todas las areas trabajen coordinadamente para lograr
cumplirle al proveedor generando cambios en el proceso de manufactura, en el Area
Comercial, en el Area Financiera o en el area que se requiera para poder, al final, tener las
materias primas y entregar un producto que se pueda vender en el mercado y que tenga
relevancia en ese mercado. La comparticion de informacion veraz afecta las relaciones y
el consenso en las decisiones porque incluyen aspectos como la confianza entre los
gestores de la CS o el compromiso de cumplir lo pactado en el comité técnico.

Eso esta alineado con la filosofia japonesa de justo a tiempo o sistema de
produccién Toyota. Cada area tiene la responsabilidad de proporcionar siempre la tltima
informacion disponible, veraz y verificada, con la que se puedan tomar las decisiones. El
sistema de produccién Toyota ha permeado casi todas las industrias; de hecho, se origino

en el sector automotriz. En XXX, ademas de mantener disciplina, se conforma un equipo
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internacional. No solo se trata de personas ubicadas en un pais con su idiosincrasia y
acuerdos culturales, sino que son equipos internacionales que logran la participacion
necesaria para generar buenos entendimientos entre los distribuidores de diferentes paises
del mundo a nivel interno de la organizacion. El equipo internacional genera sinergia al
interior de la organizacion. La estrategia radica en tener personas encargadas por regiones
para entender mejor el mercado local y facilitar la comunicacion dentro de una cultura
organizacional de justo a tiempo.

Continuando con el tema de los objetivos, la industria automotriz se guia por un
objetivo de unidades vendidas durante el afio. Hay unas metas establecidas durante este
afio, como vender “n” cantidad de unidades de motocicletas. Desde el punto de vista
comercial, la participacién del mercado tiene un rol importante en la medicion de la
penetracién de una nueva marca o de un producto dentro de una categoria. Son dos
elementos cruciales los que determinan las acciones para poder lograr los objetivos. Por
ejemplo, si se va a contraer el mercado, inmediatamente los niveles de participacion
comienzan a incrementarse; es decir, el volumen absoluto de productos que hay en el
mercado disminuye. Si se continla vendiendo, probablemente los mismos o mas
productos, la participacion aumenta. O simplemente se observa que el mercado esta
creciendo y en el momento en el que se debe crecer, la participacion disminuye y se debe
incrementar el volumen de participacion. Entonces, la decision que toma la compafiia es
vender mas o vender mejor.

Desde otro punto de vista, la compafiia decide no tener que lidiar con los
problemas de los fletes de un producto muy econdémico. Mas bien, opta por vender un
producto mas costoso con mejores niveles de rentabilidad, asi tenga que pagar un flete
mas elevado. Esta es una respuesta comun dada por diferentes distribuidores a nivel
mundial. Normalmente, la casa matriz es quien produce el producto y su cliente inicial es
un distribuidor ubicado en Colombia, Republica Dominicana, Bolivia, Argentina, o
cualquier pais de la region. Este distribuidor es una empresa independiente. Lo que hace
el distribuidor es un negocio; estd comprando un producto para venderlo y obtener
rentabilidad. Por lo tanto, la responsabilidad de la casa matriz es mantener ese producto
relevante en ese mercado en términos de competitividad.

La competitividad se da en precio o en caracteristicas del producto para que ese
distribuidor siga manteniendo los volimenes de venta y la participacion en ese mercado

que considera adecuada. Estos son los objetivos a los cuales la empresa se enfrenta.
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Cuando ocurre un fendomeno de devaluacion, evidentemente afecta al distribuidor. Cuando
hay un incremento en los fletes, también afecta al distribuidor. Ambos elementos pueden
ser “facilmente” mitigables con movimientos estratégicos en el portafolio de productos
para mantener relevante la marca.

Consecuencias de la respuesta

¢Cuales son las consecuencias de la respuesta a un estimulo para la CS en cuanto
al cumplimiento de objetivos de la CS, uso de recursos necesarios 0 en exceso, costos
esperados de la respuesta o tiempo en el que se respondi6 al estimulo?

¢Como conocen los gestores de la CS las consecuencias de la respuesta para los
beneficiarios de la respuesta en cuanto al cumplimiento de los cambios en productos o
servicios, disponibilidad de producto o continuidad de proceso?

Las consecuencias de la respuesta al estimulo para el usuario final inician con la
forma en que percibe los cambios en la industria. Los cambios abruptos en la industria los
va a recibir con recelo y con restriccién. Los usuarios siempre van a estar buscando
obtener el mejor producto al mejor precio o el producto mas competitivo al menor precio.
Sin embargo, en ultima instancia, para la compafiia son los niveles de venta los que van a
responder si ese producto tuvo éxito o no.

La recepcion de peticiones, quejas, reclamos, o expresiones en redes sociales en
las que una persona no esta conforme con el producto, y considera que es un robo debido
al precio que estd pagando, es crucial para XXX. Estos comentarios son importantes
cuando se conoce el balance de ventas. Asi es como se conoce Si esa queja esta
fundamentada y si realmente ha afectado directamente las ventas de un producto. O si,
efectivamente, simplemente son rumores o son ruidos que no han afectado la demanda de
producto.

Por ejemplo, hay mercados particulares en donde un producto no inspira a la
compra. Es decir, son productos que se perciben como baratos, de mala calidad, y que la
gente no preferiria comprar. No obstante, los niveles de ventas de ese producto suelen
tener picos en algunos periodos durante el afio. Hay usuarios que, al no tener ninguna otra
opcidn, deben comprar ese producto para poder satisfacer su necesidad de movimiento.
En ese sentido, el producto que no inspira a la compra tiene éxito.

Para la compafiia, esto significa que se estdn cumpliendo con los objetivos
comerciales porque el producto se esta vendiendo. Por lo tanto, no siempre la voz

directa del consumidor es el reflejo de la realidad. Esto por eso que es crucial
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mantener estandares de calidad y escuchar la voz del usuario, pero también leer entre
lineas lo que esta sucediendo con ese producto en particular. Es necesario identificar
cudles son esos otros indicadores que determinan si ese producto es exitoso o no, y
si tiene o no relevancia en el portafolio.

Evaluacion de la respuesta

¢Como se evallan las decisiones tomadas para responder a un estimulo?

¢Como se evallan las consecuencias de la respuesta al estimulo?

Para la evaluacion de la respuesta al estimulo, no existe un formato preestablecido
que se limite Unicamente al numero de ventas 0 a los nameros puros y duros. La
evaluacion es un proceso analitico en el que se examinan diversos factores, como los
indicadores numéricos de venta, la participacion en el mercado, y los incrementos de
precio, considerando todas las variables que influyen en el aumento o disminucion de esos
indicadores. Ademas, se tienen en cuenta elementos menos cuantitativos y mas
cualitativos.

Los indicadores cualitativos incluyen aspectos como la imagen del producto o la
percepcion que tiene un usuario sobre ese producto. Las redes sociales promueven la
comunicacion que facilita la recoleccion de informacién de los indicadores cualitativos.
Hay agencias especializadas que se encargan de escuchar a los usuarios y poder
determinar cuél es la imagen que tiene un producto, cudl es la lista de cinco mejores
marcas y cual es la que se considera mejor y cuél es la peor. En esa clasificacion, se pueden
obtener datos para evaluar si un producto realmente esta satisfaciendo las necesidades del
usuario

Retroalimentacion de la respuesta

¢Cdémo los miembros de la CS mejoran la respuesta a un estimulo?

¢Cuéles son las lecciones aprendidas y las opciones de mejoramiento de la

respuesta?

En la industria automotriz, existen procesos de mejora que ya estan estandarizados.
El hecho de lanzar un producto y, de inmediato, a los seis meses, realizar un estudio de
mercado para conocer como le estd yendo a ese producto. Se lleva a cabo un seguimiento
al desempefio del producto en el mercado y a la satisfaccion de los usuarios. Los procesos
de mejora estandarizados permiten recibir informacion del mercado, entendiendo qué es

lo que esté buscando el usuario, qué es lo que le gusta y qué no le gusta del producto.
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Esta informacion tiene relevancia cuando los procesos de manufacturay la CS son
flexibles. Pensar en un sistema de produccion o una CS rigida es completamente
anacronico y obsoleto. Todos los procesos de manufacturay la CS tienen que ser flexibles.
La industria automotriz tiene experiencia en ese tipo de manufactura, dado que estd
acostumbrada a ejecutar procesos de una manera modular basada en una plataforma de
productos. Los modulos y las plataformas de producto facilitan hacer cambios y mantener
unas economias de escala rentables para la compafiia.

Si se revisa la lista de las compafiias mas valiosas del mundo, normalmente las
empresas de manufactura complejas como las automotrices no son las que mas ganan
dinero. Hay empresas de tecnologia que generan mucho mas ingreso que las empresas
automotrices. No obstante, la industria automotriz es la que en este momento impulsa al
mundo y es esencial para la economia global. La industria automotriz debe adaptarse a las
necesidades actuales tanto del usuario como de la sociedad. Ha pasado mas de un siglo
transformandose y compitiendo en entornos mas hostiles que los actuales. La manufactura
flexible es la que ha permitido transformar a la industria automotriz a lo largo de toda su
historia.



Apéndice L
Caso J

240

Protocolo de validacién

Doctorado:
Doctorando:
Director:
Objetivo:

Fecha validacion:
Forma de validacion:
Método:

Técnica:

Duracion:

Cadena de Suministro y Direccion de Operaciones.

Raul Antonio Diaz Pacheco.

Dr. Ernest Benedito.

Conocer como ha reaccionado la cadena de suministro a la
afectacion de un estimulo.

Dia 12 Mes 01 Afio 2022.

Presencial __ Virtual X

Entrevista.

Semiestructurada.

Tiempo promedio entre 30-60 minutos.

Parte 1. Contextualizacion de la entrevista

Nombre:
Cargo:

Nivel de escolaridad:
Lugar:

Nombre empresa:
Sector:

Actividad econdmica:

Sector industrial:

Tipo de empresa:

Numero de empleados:

XXX.

Ingeniero de calidad.

Especialista en Administracion Total de la Calidad y la
Productividad.

Santiago de Cali (Colombia).

XXX
Académico Industrial X _
Primaria . (Obtencion de MP de la naturaleza)

Secundaria X (Transformacion de materia prima)
Terciaria . (Servicios)
Compafiia productora de empaques en contacto con alimentos.
Productor de cartdn plegable.

Microempresa__

Mediana

Gran empresa X

250-300 empleados.

Descripcion breve de la CS:
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XXX es una organizacién que transforma el carton, ofreciendo productos como
plegadizas, etiquetas y microcorrugados. Realiza todo el proceso de transformacion
productiva. Ingresa una materia prima proveniente de molinos, en este caso, el carton. La
materia prima llega a la planta, donde se realizan todas las validaciones de calidad. Si los
parametros de calidad establecidos al proveedor se cumplen, entonces entra al proceso de
transformacion.

El proceso de conversion inicia con el corte de la materia prima de acuerdo con
las dimensiones que requiere el material. EI material cortado pasa por un proceso de
impresion y luego por un proceso de troquelado, donde se le da la forma al producto.
Posteriormente, sigue un proceso de pegado en el que se unen todas las piezas segln la
forma establecida por el cliente. El producto pegado pasa al proceso de empaque y
despacho. El despacho se realiza mediante transporte, ya sea vehiculos o aéreo, de acuerdo
con la disposicién o ubicacion del cliente.

Los clientes de XXX usan directamente el producto para empacar o para ser parte
de un proceso de maquila’. El Area de Calidad verifica que el material cumpla con las
especificaciones desde que ingresa la materia prima en rollos de papel o de carton.
Ademas, genera controles internos para que las especificaciones del cliente se cumplan de
acuerdo con lo pactado con ellos, por medio de los acuerdos de calidad. Finalmente, se
realiza la certificacion de que el producto cumple con lo especificado en la ficha técnica.
Avrea de la cadena de suministro:

D+I+D
Abastecimiento
Produccion
Logistica
Marketing y Ventas
Financiero o
Otra: Calidad.

Parte 2. Respuesta de la cadena de suministro

Definicion de estimulo: un estimulo es un factor que genera una reaccion en la CS.
Kritchanchai y MacCarthy (1999) definieron un estimulo como los factores, cuestiones y
problemas que provocan una respuesta de la compafiia. Ejemplos de estimulos que afectan

la CS incluyen:

" Proceso de magquila: ensamble de partes de un producto.
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e Cambio de preferencias de un producto o servicio.

e Incremento/disminucién de la demanda de un producto o servicio.
e Cambios de volumen de producto.

e Cambios de mezcla de producto.

e Aumento/disminucién de la presencia de la competencia en el mercado.
e Desarrollo de nuevos mercados.

e Terremoto, tsunami, incendio.

e Ataque alos SI.

e Consultas y problemas.

e Solicitudes de cambios.

e Cumplimiento de las especificaciones del cliente.

e Solicitudes de clientes especiales 0 no rutinarias.

e Pedidos de emergencia de los clientes.

e Ordenes no estandar.

e Incertidumbres ambientales.

e Cambios en la estrategia de los investigadores.

e Fallaen los SI.

e Paro imprevisto de una linea de produccion o una maquina.

e Ausencia no prevista de recurso humano.

Identificacion del estimulo

¢ Cuales estimulos han afectado la CS o el proceso que usted lidera?

¢Cémo y cuando se detecta o descubre el estimulo en la CS?

¢Coémo el gestor o gestores de la CS describen el estimulo?

El estimulo que se abordd en la entrevista fue el cumplimiento de las
especificaciones del cliente. Las especificaciones de un producto o las especificaciones
que dirige un cliente estan dadas desde el disefio y desarrollo del producto. El cliente tiene
una necesidad de un empaque. EI empaque puede ser de papel o de cartdén. Segun la
necesidad o el uso final que le dara el cliente al producto, XXX recibe la especificacion
que el cliente requiere por medio del Area Comercial. El puente para la entrada de
informacion es el Area Comercial, la cual, una vez tiene la informacion, se la entrega al

Area de Desarrollo de Producto.
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El Area de Desarrollo de Producto plasma la necesidad del cliente y presenta el
disefio preliminar. Si el cliente acepta el disefio, se inicia el proceso de produccién. En
caso de que el cliente no acepte el disefio, el Area de Desarrollo de Producto actualiza el
disefio y se lo muestra nuevamente al cliente. Este proceso se repite hasta que el cliente
acepte el disefio.

En el Area de Desarrollo, se determinan especificaciones como alto, largo, ancho
y fuerzas que debe resistir la plegadiza. Asimismo, se definen los atributos y colores para
la impresion y otros atributos que no son cuantificables, pero que se perciben a través de
los sentidos. Todas las especificaciones cuantitativas y cualitativas se escriben en una
ficha técnica de producto. El Area de Calidad también realiza un control de calidad a las
materias primas. El proveedor entrega una ficha técnica de producto. Para la materia prima
que llega en rollos, se validan diversas variables, como el espesor, el calibre del rollo de
papel o de carton, los didametros de los rollos, y se valida que el centro del rollo sea el
adecuado para el montaje en la maquina. Una vez que el material cumple con estos
criterios, se puede llevar a cabo el proceso productivo.

El Area de Calidad, basandose en la ficha técnica de producto, tiene la funcion de
comparar que, durante el proceso productivo, se cumplan las especificaciones acordadas.
Se asegura de que lo que sale de los procesos sea conforme a lo pactado con el cliente, y
esta verificacion se realiza mediante la ficha técnica del producto. La ficha técnica
manejada por el Area de Calidad abarca desde que el cliente entrega las especificaciones
hasta que recibe el producto.

Al finalizar el proceso productivo, el Area de Calidad valida nuevamente que el
ancho y el largo se estdn cumpliendo. Ademas, se presta atencion al proceso de
colorimetria. Una vez se imprime el material, este pasa al proceso de troquelado, donde
se da a la materia prima la forma final del producto. En el proceso de troquelado, se
verifican que los scores sean los definidos por el Area de Desarrollo. El score es la
verificacion de que la forma de los corrugados y las plegadizas esten bien formados.

Una vez que se ha verificado el cumplimiento de las dimensiones, se inicia el
proceso de pegado. En el proceso de pegado, se llevan a cabo pruebas especificas de
acuerdo con el cliente y el tipo de material. Por ejemplo, se realizan pruebas de fuerzas de
apertura y de presion para saber cuanto soporta el corrugado. Ademas, se hacen las
validaciones visuales de pegado y formado de la plegadiza o del elemento que se esté

produciendo.
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Planeacion de la respuesta

¢Se analiza el efecto del estimulo en la CS o en el proceso?

¢Quiénes participan en la toma de decision de responder al estimulo?

¢Cudles niveles de decision participan en la respuesta de la CS?

¢Como se vinculan los objetivos de la CS con la respuesta al estimulo?

¢Como se planean las acciones que ejecuta la CS para responder a un estimulo?

¢ Como el estimulo afecta las relaciones entre los miembros de la CS?

¢Cdémo logran los gestores de la CS consenso para responder a un estimulo?

El no cumplimiento de las especificaciones afecta todos los procesos de la
compafia. EI Area Calidad tiene personal denominado “inspector de calidad en planta”,
encargado de verificar el cumplimiento de las especificaciones en todos los procesos. Los
inspectores de calidad lo que hacen es controlar y medir todas las variables comentadas
anteriormente, asi como verificar que se cumplan las especificaciones funcionales del
producto en cada uno de los procesos internos de la compafiia y las especificaciones del
cliente.

En las decisiones de hacer cumplir las especiaciones participan los jefes de cada
proceso, incluyendo la jefa del Area de Calidad, los jefes de Produccion y los supervisores
de Produccidn. Los jefes se reinen para determinar que todo el proceso esté dentro de
control y cumpliendo los requerimientos que se necesitan. Tanto para el Area de Calidad
como para cada una de las areas de produccién donde se realiza la transformacién del
material, el cumplimiento de las especificaciones facilita alcanzar los objetivos
especificados.

Las desviaciones en estas especificaciones impactan indicadores como el
indicador de desperdicio y el indicador de costos de no calidad. El indicador de costo de
no calidad es especialmente destacado desde el Area de Calidad. También se consideran
el indicador de reproceso de material y el indicador de sobrecostos generados al volver a
utilizar el material, al repetir el proceso y al utilizar nuevamente mano de obra. El
incumplimiento de las especificaciones impacta directamente en los objetivos
establecidos por cada una de las areas de Produccion y por el Area de Calidad.

La planeacion de la respuesta para abordar el estimulo del cumplimiento de
especificaciones la realiza el Area de Programacion de Produccion. Este departamento
tiene mapeados todos los requerimientos de produccién segun un listado de ventas que

pasa el Area Comercial. Este listado de ventas se transforma en requerimientos de
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programacion de produccion. El Area de Produccion valida las necesidades y
requerimientos de produccion. De acuerdo con la informacion obtenida, se realizan
programaciones diarias de cada uno de los productos a imprimir o a producir. En la
programacion, se tienen en cuenta todas las especificaciones para reducir el tema de
tiempos y de procesos dentro de la cadena de produccion.

El Area de Calidad desempefia un papel de apoyo, donde existen diferencias con
estas otras areas. Las diferencias se dan entre el Area de Produccion y Calidad. EIl Area
de Produccion es afectada por ordenes urgentes. En consecuencia, entre el Area de
Produccion y el Area de Calidad se generan roces en la decision de pasar o no un producto
al siguiente proceso o de si un producto cumple o no con las especificaciones.

Para resolver los conflictos mencionados, se recurre a la validacion de las
especificaciones mediante los datos. Las diferencias entre conceptos se eliminan con
criterios cuantitativos. Cuando las relaciones estan tensas entre el Area de Produccion y
Calidad, o entre el Area de Produccion y el Departamento de Impresion, se llega a un
consenso mediante el andlisis de datos cuantitativos que determinan si cumple o no con
las especificaciones. La aplicacion de las tablas de muestreo Military Standard y de
técnicas estadisticas aumentan la confiabilidad en la toma de decisiones con respecto a si
un producto cumple o no cumple especificaciones.

La planeacidn de la respuesta al estimulo se lleva a cabo con los lideres o gestores
de cada proceso. Se vinculan objetivos como cumplir con las especificaciones pactadas
con el cliente y cumplir con los objetivos de cada area. Las diferencias que surjan de si se
cumple o no se cumple con las especificaciones se van a solucionar analizando los datos
cuantitativos tanto del proceso de produccion como de impresion.

El objetivo de disminuir los costos también se vincula a la respuesta al estimulo.
Cualquier sobrecosto que genere un no cumplimiento de especificaciones debe analizarse
y reducirse al maximo. Ademas, con las especificaciones actuales, se buscan
oportunidades de mejora que puedan implementarse internamente. Las mejoras en el
proceso productivo o en el cumplimiento de especificaciones se acuerdan con el cliente.
Si el cliente acepta los cambios propuestos por la compafiia, se actualiza el programa de
produccidn. Estos cambios se implementan con el objetivo de lograr reducciones tanto en
tiempos como en costos de materia prima.

Cumplir con los tiempos de entrega es otro objetivo relacionado con la respuesta

al estimulo. XXX busca mitigar las brechas de tiempos de entrega en el que intervienen



246

variables tanto internas a la organizacion como externas a ella. Por ejemplo, en la
infraestructura vial se presentan casos puntuales por cierres de carreteras. La situacion que
se vive actualmente con las protestas y las huelgas impacta en los tiempos de entrega. La
idea es reducir el incumplimiento de los tiempos de entrega.

Consecuencias de la respuesta

¢Cuales son las consecuencias de la respuesta a un estimulo para la CS en cuanto
al cumplimiento de objetivos de la CS, uso de recursos necesarios 0 en exceso, costos
esperados de la respuesta o tiempo en el que se respondi6 al estimulo?

¢Como conocen los gestores de la CS las consecuencias de la respuesta para los
beneficiarios de la respuesta en cuanto al cumplimiento de los cambios en productos o
servicios, disponibilidad de producto o continuidad de proceso?

XXX conoce las consecuencias de la respuesta cuando el cliente evalla las
actuaciones periodicas de la compafia. Durante la evaluacién, se tienen en cuenta
diferentes items como calidad y funcionalidad del producto, entrega en bodega del cliente
y tiempos de respuesta a las desviaciones de calidad. Las consecuencias se conocen por
medio del Area Comercial, la cual brinda una retroalimentacion sobre el resultado de las
evaluaciones que realiza el cliente.

Evaluacion de la respuesta

¢Cdémo se evallan las decisiones tomadas para responder a un estimulo?

¢Cdémo se evallan las consecuencias de la respuesta al estimulo?

La evaluacion de la respuesta al estimulo abarca desde el momento en que el Area
de Marketing, establece contacto con el cliente, este proporciona las especificaciones, la
empresa fabrica la plegadiza hasta la entrega del producto al cliente. Un indicador clave
para evaluar la satisfaccion del cliente es el tiempo de entrega. En este caso, se busca
mitigar las brechas en los tiempos de entrega, considerando variables tanto internas como
externas a la organizacién. Por ejemplo, situaciones como derrumbes en la infraestructura
vial 0 eventos como protestas y paros pueden afectar los tiempos de entrega. La meta es
lograr un cumplimiento del 100 % en los tiempos de entrega y reducir al maximo las
brechas en excesos de tiempo de entrega.

Retroalimentacidon de la respuesta de la CS

¢Como los miembros de la CS mejoran la respuesta a un estimulo?

¢Cuales son las lecciones aprendidas y las opciones de mejora de la respuesta?
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Las mejoras en el proceso productivo o en el cumplimiento de especificaciones
son acordadas con el cliente. Si el cliente acepta los cambios que propone la compaiiia,
entonces se actualiza el programa de produccion. Los cambios se realizan con el fin de
alcanzar una reduccion tanto en tiempos como en costos de materia prima.

Finalmente, las evaluaciones y las oportunidades de mejora se determinan mediante el
analisis que se realiza para verificar el cumplimiento de las especificaciones. Cuando se
identifica una especificacion del cliente que no se cumplid, se examina la desviacion que
se ha presentado en cada uno de los procesos por los que paso el producto. El resultado
del analisis de las desviaciones que no se cumplen es un grafico de Pareto tanto del proceso
como de las especificaciones. El punto de partida para decidir qué acciones ejecutar para
mejorar es el grafico de Pareto. Ademds, se lleva a cabo una planeacion de la
estandarizacion de las acciones tomadas para evitar la repeticion del no cumplimiento de

las especificaciones.
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