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Resumen

Los desafios que presentan las micro y pequefias empresas (mypes) demandan una
mayor capacidad de adaptacion frente a los cambios disruptivos del mercado. La
habilidad para responder ante estas necesidades mencionadas se conoce como
resiliencia, y ha sido poco abordada en las mypes, especialmente en la red de valor'.
Los acercamientos investigativos han disefiado diferentes metodologias de
autodiagndstico. Sin embargo, no generan planes de accién concretos. Es por ello por
lo que, entendiendo la funcién que desempefia este segmento empresarial dentro de la
economia y los retos a los que se enfrenta para garantizar su supervivencia, el presente
documento se consolida como una hoja de ruta, cuyo propdsito disefia un camino
accionable para que las empresas desarrollen mayor resiliencia frente a posibles
disrupciones en la red de valor, que reducen el impacto operativo y financiero generado.

Palabras clave: capacidades logisticas, micro y pequefias empresas (mypes), red de valor,
resiliencia.

Abstract

The challenges presented by Micro and Small Enterprises (MSEs) require a greater
capacity to adapt to disruptive changes in the market. The ability to respond to such a
situation is known as resilience, and MSEs have scarcely addressed it, especially in the
value network. Research approaches have designed different self-diagnostic
methodologies. However, they do not generate concrete action plans. Therefore, to
understand the role of this business segment in the economy and the challenges it faces
to ensure its survival, this paper is formulated as a road map whose purpose is to design
an applicable path for companies to develop an increased resilience to potential
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disruptions in the value network that would reduce the operational and financial impact
generated.

Keywords: logistics capacities, Micro and Small Business (MSEs), value network,
resilience

INTRODUCTION

En un contexto de crisis econémica, el entorno de negocios se caracteriza por su
inestabilidad, complejidad y hostilidad. Ante este panorama, la incertidumbre aumenta
poniendo a prueba la capacidad de las empresas para adaptarse al cambio. El reto que
enfrentan las micro y pequefias empresas (mypes) desarrolla estrategias de adaptacion,
con el fin de competir en mercados cada vez mds dindmicos y exigentes. En este sentido,
la gestién logistica asume un papel significativo, ya que se convierte en una herramienta
de supervivencia que obliga a las organizaciones a reinventarse en términos operativos
y en periodos menores.

Con eventos como la crisis financiera de 2008, las diferentes protestas que se
presentaron durante 2019 no solo en Colombia sino en Chile, Bolivia, Ecuador,
Nicaragua, entre otros, y la llegada del covid-19 en 2020, el mantenimiento de las
operaciones se dificult6 para las mypes, porque se consider6 que muchas de ellas no
contaban con un plan que les permitia atender eventos de esta magnitud. Cuando este
sector se ve afectado causa un efecto dominé en la economia, ya que representa el 25 %
en el Producto Interno Bruto (PIB) regional, el 61 % del empleo formal, y el 99,5 % de
las empresas de la region (Comisiéon Econémica para América Latina y el Caribe
[Cepal], 2018).

Con la llegada de este tipo de eventos se presentan situaciones que restringen el
desarrollo de operaciones. Las empresas deben operar en una nueva realidad que ejerce
una gran presion sobre sus redes de valor. Los riesgos para la continuidad del negocio
incluyen interrupciones de transporte, modificaciones en los puntos de contacto con los
clientes, falta de disponibilidad de recursos fundamentales, dilatacién en los tiempos de
llegada de suministros y cambios en los voltimenes de transacciones o disminuciones
abruptas en la demanda; entonces es necesario contar con herramientas que permitan
monitorizar y tomar decisiones con datos en tiempo real para responder a las
necesidades inmediatas del negocio, y pese a que algunas empresas han cerrado sus
operaciones, otras han logrado sobrellevar la crisis principalmente gracias al desarrollo
de estrategias logisticas efectivas. De este modo emerge la importancia de desarrollar
redes de valor resilientes, entendidas como unos sistemas capaces de responder y
recuperarse después de un evento disruptivo (Sheffi, 2007).

En torno a lo anterior se han adelantado estudios enfocados principalmente en el
desarrollo de herramientas de diagnostico ante eventos disruptivos que afecten la
continuidad de la operacién, presentando los puntos clave sobre los que se debe mejorar.
Sin embargo, hace falta contar con una hoja de ruta que articule los diversos
instrumentos de entidades involucradas, los beneficiarios de programas o iniciativas
enfocadas en el fortalecimiento de emprendimientos. Pese a que los participantes
aprecian los resultados, consideran que al acabar la participacién en un programa se
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encuentran desprovistos de una ruta clara para resolver sus futuras necesidades (Cepal,
2018).

Con el fin de cerrar la brecha mencionada, el presente documento consolida la
construccion de una hoja de ruta desarrollada en tres fases: revision de literatura,
diagnéstico y casos de estudio. Su metodologia responde a un embudo, cuyo propdsito
se acerca directamente a las empresas, para identificar los retos que presentan al
desarrollar una red de valor resiliente. El resultado se presenta en los retos y acciones
por implementar en el sector, para disminuir el impacto de cambios abruptos que afecten
la estabilidad de la red de valor.

METODOLOGIA

Revision de literatura

Actualmente, las mypes son utilizadas en su mayoria como un método de subsistencia.
Un gran porcentaje carece de un plan estratégico que les permita fijarse objetivos
corporativos a mediano y largo plazo. Una caracteristica basica en este segmento es que
los microempresarios son reactivos a su entorno competitivo del dia a dia y no
establecen un plan a futuro que facilite el desarrollo de sus empresas (Molina y Sanchez,
2016). Lo anterior causa falta de preparacion para contingencias como pandemias,
desastres naturales, recesiones econémicas entre otras. En cualquiera de los casos
anteriores, la gestion de la red de valor se convierte en fundamental para la
supervivencia y continuidad de la operacion.

Con la aparicion del covid-19 en 2020, el mantenimiento de operaciones se complicd
para este sector. La suspension de sus actividades econdémicas y las medidas de
cuarentena preventiva implicaron una importante reduccién de los ingresos. Las ventas
fueron insuficientes para la sobrevivencia de esas empresas, que no pudieron pagar los
salarios, las contribuciones de los empleados y los aportes a la seguridad social, lo que
caus6 que muchas de ellas cerraran sus operaciones por completo (Cepal, 2020).

En la literatura se han realizado diferentes modelos y metodologias para incrementar
el nivel de resiliencia en la red de valor; sin embargo, estos no han sido abordados por
las microempresas; esto resulta importante si se tiene en cuenta que sus caracteristicas
en el mercado son diferentes y que, por lo tanto, deben aplicarse métricas adaptadas a
las condiciones de este sector. Adicionalmente, estos estudios no presentan acciones
claras para implementar una vez se obtienen los resultados del diagnéstico, como, por
ejemplo, el modelo investigado por McManus et al. (2007), quienes pertenecen al grupo
de investigadores de Resilient Organisations, en particular de la Universidad de
Canterbury y de la Universidad de Auckland, que estudia variables como liderazgo,
redes organizacionales, orientacién al cambio y sostenibilidad (Rodriguez, 2017). Otro
ejemplo es PwC, que cuenta con metodologias propias para identificar el nivel de
madurez de la resiliencia organizacional y la gestion de riesgo basadas en el estandar
BS 65000 (concientizar sobre la situacién, fijar direccién, brindar coherencia,
desarrollar capacidad adaptativa, fortalecer la organizacidn, validar y revisar) y en cinco
componentes definidos por el Marco de Gestién de Riesgo Organizacional COSO 2017
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(gobierno y cultura, establecimiento de estrategias y objetivos, ejecucion, revision,
actualizacion, informacién, comunicacién y reporte) (PwC, 2018).

Diagnostico

Este instrumento se disefi6 con el fin de generar un diagnostico sobre los principales
factores que hacen parte de los procesos de resiliencia en mypes. Para ello, se
determinaron cuatro (4) aspectos claves: el primero, basado en el entorno; el segundo,
relacionado con compras y abastecimiento; el tercero, almacenamiento e inventarios, y,
finalmente, transporte y distribucién. Para la ejecucién de la encuesta se realizaron
llamadas telefénicas con una duracién aproximada de 15 a 20 minutos. La labor del
encuestador consistia en leer las preguntas y sefialar en el formulario en formato digital
las respuestas suministradas por las empresas. A lo largo del periodo se supervisé la
realizacién de las encuestas mediante la verificacion telefénica del 15 % del total de
estas, corroborando que efectivamente las llamadas telefénicas fueron realizadas, y que
la encuesta se aplicé en su totalidad. Los detalles técnicos de la metodologia se
consignan en la Tabla 1.

Tabla1

Ficha técnica encuesta de diagnéstico

Universo de referencia 950 empresas mypes miembros Logyca
Muestra 110 empresas mypes miembros Logyca
Instrumento Encuesta
Metodologia general Telefénica y por correo electrénico
Sectores

3,6 %

m Comercio = Manufactura Servicios

Nota. Tabla de elaboracion propia.
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Casos de estudio

Se desarrollaron veinte (20) casos de estudio a mypes de diferentes sectores. A cada
empresa se le asign6 uno (1) o en algunos casos, dos (2) padrinos durante
aproximadamente 2 meses para hacer el acompafiamiento y levantamiento de
informacion. Los casos de estudio se desarrollaron a través de tres fases (en el periodo
comprendido entre el 8 de junio y el 31 de julio):

e FEncuesta de diagndstico: que considera las caracteristicas de cada uno de los
sectores abordados.

e Visita virtual: para esta fase se estructuré un archivo Excel de apoyo para los
consultores participantes en el proyecto, conformado por cinco (5) secciones:
compras y aprovisionamiento, transporte y distribucién, almacenamiento y
gestion de inventarios, practicas logisticas, y herramientas. Cada seccion
incluy6 nueve preguntas divididas en tres variables: visibilidad, flexibilidad y
velocidad.

e Construccion y socializacion de herramienta: con base en el diagndstico
realizado, los consultores asignados desarrollaron una herramienta (Excel,
Power BI, hoja de ruta) y cada empresa participante la recibi6 para alcanzar una
mayor resiliencia en su red de valor; tal herramienta se valida con la empresa al
momento de su entrega.

Retos identificados en los casos de estudio

Se identificaron cataratas de problemas, relacionados principalmente con indicadores y
distribucion (Figura 1). En esta seccidn se abordaran a detalle los cuatro (4) principales
retos.

Figura 1

Problemas identificados en las prdcticas logisticas

m Canales = Proveedores Personal Almacenamiento

B Inventarios m Indicadores m Distribucion m Pricticas logisticas

Nota. Gréfica de elaboracién propia.
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Transporte y distribucion

Relacionados directamente con las exigencias actuales frente a los tiempos de entrega,
gestion de los pedidos, visual de los diferentes clientes y coordinacién del transporte
para la atencién tanto de clientes B2C como B2B, esta tltima operacion requiere de
terceros, y asi los costos asociados con los pedidos B2C se incrementan principalmente
por su bajo volumen. Aqui es importante considerar la funcién de las transportadoras,
ya que es el servicio mas tercerizado por las empresas (Figura 2).

Figura 2

Servicios tercerizados

6 %

® Transporte y distribucién
13% = Empaque y embalaje
6%

5%'

Facturacion
Produccion

= Ninguno

Nota. Gréfica de elaboracién propia

Las empresas que cuentan con transporte propio (15 % del total) se concentran en el
sector manufacturero y emplean de tres a cinco vehiculos pequefios de menos de 4.5
toneladas. Su principal necesidad se traduce en medir su porcentaje de utilizacién y
ruteo de la viabilidad financiera que representa dicho recurso frente al uso de terceros
como medio de distribucion. Al respecto algunas empresas mencionan:

e T.o maés dificil del transporte propio es la coordinacién de las rutas, los tiempos
para cumplirles a los clientes con la capacidad de vehiculos se vuelve un rollo.

e Cumplir con las capacidades de los camiones; me gustaria saber cémo poder
mejorar ese aspecto, principalmente con los que a veces no cumplen la
capacidad y con los vacios.

En la implementacién de estrategias o situaciones de mercado relacionadas con la
distribucién se evidencia una oportunidad en el transporte colaborativo, ya que la
mayoria de las empresas se califica abierta a esta practica (Figura 3), lo cual propicia
beneficios para el sector, considerando que representa uno de sus mayores costos dada
la tercerizacion.
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Figura 3

Facilidad de implementar estrategias sector manufactura seccién mypes - Transporte

Empresa 1 Empresa 2 Empresa 3 Empresa 4 Empresa 5 Empresa 6 Empresa 7 Empresa 8 Empresa 9 Empresa Empresa Empresa
10 11 12

w

)

[y

B Venta del 100% del portafolio & través de canales digitales B Compartir carga con otras MYPES

Nota. Grafica de elaboracién de los autores.

Indicadores

Se comprob6 que la mayoria de las empresas no realiza prondsticos ni estimaciones de
demanda (Figura 4). Sin embargo, la revisién empleada en la generalidad de los casos
resulta empirica; salvo en algunos casos en los que se utilizan herramientas tecnologicas
(software). A continuacién, se reproduce un comentario realizado al respecto:

Se saca el estimado de produccién, vamos manejando el inventario, nos damos
cuenta de la rotacion y vamos pidiendo. Lo que pasa es que a veces no se hacen los
pedidos a tiempo a proveedores. Se hace es revisando inventario. Para las ventas se
realiza igual, mirando las ventas de manera histérica, pero si me hace falta
organizarme en la revision del sistema para revisar las cifras y eso, se trabaja mas
"al 0jo", sobre todo.

Figura 4

¢Como realiza su prevision de ventas?

W Comercio

® Manufactura

17% 17% 8% 9% H Servicios
0% 0% 0% [ 0% 0% % 0% 0% 0%
|
Experiencia propia No realiza Revision de ventas Sobre pedidos

histdricas

Nota. Grafica de elaboracién de los autores.

La experiencia es un factor fundamental para la resiliencia, ya que las empresas que
llevan mas de 10 afios en el mercado cuentan con mayores planes de accion relacionados
principalmente con proveedores alternativos y planes de ahorro (Figura 5). Esto encierra
una ventaja, considerando que algunos de los principales impactos en la red de valor
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son las disrupciones generadas cuando un proveedor determinante se ve afectado por
una situacion del entorno, lo que causa un efecto domind en toda la red de valor. Este
impacto es atin mayor cuando se concentra en una misma zona geografica.

Figura 5

Planes de contingencia mypes: casos de plan de ahorro

67%
50%%-
33% 2l m Manufactura
25% }
8% 8% ?e(\é 8% H Servicios
0% 0% 0% 0% I 0% g?}%? 0% 0%
| [ | i [ |

Ninguno Otro plan de ahorro Proveedores Seguro contra
alternativos desastres

|
|
| m Comercio

Nota. Grafica de elaboracion de los autores

Por el contrario, las empresas que llevan menos de 5 afios en el mercado no cuentan con
ningun plan de accién (Figura 6). Lo anterior puede explicarse al considerar la
experiencia en el mercado, que permite a las organizaciones emplear mecanismos para
mitigar impactos ante futuras disrupciones. No obstante, importa implementar
mediciones frecuentes del comportamiento de las operaciones y los costos asociados,
esto evita que los recursos se destinen incorrectamente y se descuiden areas
operacionales relevantes, ante todo en la distribucion de cargas del personal.

Figura 6

Afios de la empresa en el mercado: Casos de estudio

15%

15%

mEntre 1y 3afios = Entre 4 y7afios = Entre 7 y 10 afios = Entre 10y 15 afios =

Nota. Grafica de elaboracion de los autores.
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Almacenamiento

Se enfoca principalmente en la ubicacion de los productos y organizacién (disefio de la
bodega) en la optimizacién del espacio. Si bien es cierto que las bodegas de las mypes
se adaptan para la operacién, muchas han optado por segmentar los espacios interiores,
para el correcto flujo de la mercancia. Esta division representa un desafio cuando se
desconocen practicas de optimizacién, y se han producido errores al mezclar materia
prima con producto terminado, lo que dificulta los tiempos de despacho y produccion.
Las oportunidades se centran en la identificacién y clasificacion de las secciones y
espacios de almacenamiento con los que cuenta la empresa, desde el uso de cédigo de
barras hasta el diagrama de flujo de mercancia. Adicionalmente, las empresas se hallan
desprovistas de planes de accion en caso de que su principal lugar de acopio sufra algtin
percance, lo que implicaria grandes pérdidas y poca capacidad de respuesta (Figura 7).

Figura 7

Preparacioén seccion almacenamiento e inventarios (donde 1 es muy bajo y 5, muy alto)

i I|§§ || |I§s§ II '

Empresa 1Empresa 2Empresa 3Empresa 4Empresa SEmpresa 6Empresa 7Empresa 8Empresa 9 Empresa Empresa Empresa
10 11 12

MW su

=

Preparacion
m Nuevos requerimientos de personalizacion de productos
M Los clientes solicitan reducir el tiempo de entrega al 50%

® Incendio del principal lugar de almacenamiento de los productos de laempresa

Nota. Grafica de elaboracién de los autores.

Otro hallazgo explica el tiempo que tardan las empresas en gestionar y entregar los
pedidos: para clientes grandes la entrega es menor a 30 dias (Figura 8) y en algunos
casos alcanza a ser menor a una semana. Importa esto considerando el flujo de caja de
las empresas que deben pagar a la mayoria de sus proveedores de contado, un reto que
debe trabajarse con toda la red de valor ya que algunas empresas prefieren tratar con
pequefios clientes porque les pagan en menos tiempo. Al respecto una empresa comento:

Nosotros llegamos a grandes cadenas y supermercados, pero el pago que ellos
relacionan con las politicas no es muy viable para los microempresarios, uno se
esfuerza por cumplir los pedidos y los tiempos y ellos pagan a 90 o a 120 dias, ¢c6mo
se mantiene uno asi?

En pro de lo anterior, recientemente el Gobierno nacional decret6 la ley de pago a
plazos justos, que busca reducir a 45 dias los tiempos de pago para Mipymes desde el 1
de enero de 2022 (Ley 2024, 2020).
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Figura 8

Tiempos de entrega de productos

= Menos de 30 dias = Entre 30y90dias = Entre 90y 120 dias Mas de 120 dias

Nota. Grafica de elaboracién de los autores.

Prdcticas logisticas

Se detecté un interés particular sobre practicas logisticas relacionadas con la
trazabilidad en la red de valor, estrategias de colaboracién y tendencias logisticas, mas
por empresas con recorrido en el mercado. Pese a que el presupuesto considerado por
algunas de ellas no representa montos elevados, muestran la disposicién por invertir en
la implementacién de practicas ajustables a las necesidades operativas requeridas. Una
de las empresas comenta:

Con el tiempo nosotros fuimos desarrollando herramientas, unas las compramos,
otras las sincronizamos, nos gustaria es saber ;qué podemos seguir haciendo en
temas de tendencias o practicas y como se pueden implementar? Porque uno ve en
las noticias nuevas cosas, pero no sabe cémo implementarlas, en el sector salud,
por ejemplo, que todo se relaciona es con c6digos.

Hoja de ruta

Pese a la inexistencia de recetas Unicas, todas las empresas se adentran en un contexto
particular, con fuerzas internas y externas que compiten en su medio y lo influencian.
Sin duda, el conocimiento de las etapas y la claridad sobre la evolucién de las areas
funcionales trazan una hoja de ruta, que desarrolla estrategias para mitigar el impacto
en la red de valor en momentos de crisis. Segtn lo anterior, la presente hoja de ruta
representa metaféricamente a un arbol que, al igual que las mypes, necesita alimentarse
(definir estrategias, objetivos, indicadores) para cumplir su funcion béasica de
supervivencia y crecer. Ahora bien, esto depende de la fertilidad del suelo sobre el que
el arbol se plante (contexto o situacion de la empresa), de modo que sus raices (red de
valor) absorberan mayor o menor cantidad de nutrientes (disrupciones), y, en
consecuencia, su crecimiento variara (capacidad de resiliencia) (Figura 9) (Tabla 2).
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Figura 9

Hoja de ruta para la resiliencia en la red de valor en mypes
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Nota. Figura de elaboracién de los autores.
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Tabla 2

Raices: acciones
esenciales en la red Tronco: fases
de valor

Ramas: actividades

Fruto: resultado

Diagnostico

Analizar y seleccionar
general

- Revisar registros de balances contables (compras, ventas, valor monetario del
inventario, etc.) para el andlisis del comportamiento de los productos.

- Identificar los productos con mayores margenes y rapido flujo de efectivo.

- Realizar un andlisis por actividad de los costos asociados a los productos
priorizados, con el fin de identificar materia prima clave.

- Mapear la administracion del producto y la entrega al cliente, para identificar
la oportunidad, ya sea de reduccién de costo, cambio de proveedores, de
estrategia. (importante hacerlo identificando todos los actores de la red de valor
incidentes en los productos priorizados; es determinante involucrar al personal
en este proceso).

- Permanecer informado sobre las noticias gubernamentales que afecten la
operacién y que representen un impacto en el mapa realizado anteriormente.

Nota: el primer paso es fundamental; es por esto por lo que, si actualmente la
empresa carece de formatos o registros digitales de informacion de
comportamiento de sus operaciones, debe desarrollarlos para la toma de
decisiones rdpida en momentos de crisis. Para que una mype pueda moverse en
las etapas de supervivencia debe primero enfocarse en prdcticas de
administracion, la entrega a cliente y después en el costo.

Definicion de
prioridades
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Raices: acciones
esenciales en la red Tronco: fases Ramas: actividades Fruto: resultado
de valor

Estructurar microcadenas

- Una vez definidas las categorias y sus principales clientes, se necesita
desarrollar un plan de operacion a través de sesiones de ideacion, involucrando
a los colaboradores, clientes y proveedores. La opinion de cada uno de estos
actores revierte una base para definir planes concretos (pueden realizarse a través
de una lista de ideas, de conversaciones o llamadas con preguntas claves o de
espacios puntuales destinados para tal fin).

- En estas sesiones es primordial considerar cuatro (4) aspectos: tiempo de la

. . . , Plan de rapida
idea propuesta, recursos (personal, dinero, maquinaria, etc.), impacto (alto, ) L
. . . . implementacion
. Plan de medio, bajo) y riesgos asociados.
Planificar y proyectar _ . . . . . con fechas,
continuidad - Identificar el modelo de negocio enfocado en el cliente que més aplica a la

actividades y

operacion (redes sociales, mercado, paginas web, etc.) .
recursos asignados.

- Seleccionar el escenario viable y mantener las dos opciones de Respaldo

- Ajustar el plan de inventario actual de acuerdo con las categorias priorizadas.
- Concertar los canales de distribucion necesarios para desarrollar la estrategia.
- Establecer o ajustar mecanismos y politicas de pago.

- Determinar actividades y responsabilidades.

Practicas para considerar

- Apalanque de herramientas digitales en los procesos claves de la empresa para
mantener la operacion interna.
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Raices: acciones
esenciales en la red
de valor

Tronco: fases

Ramas: actividades

Fruto: resultado

Construccion de
indicadores

- Considerar estrategias con otras empresas del sector, que puedan reducir costos
a través de practicas colaborativas como transporte compartido, microfinan-
ciacion colectiva (redes de financiamiento comun a través de donaciones o
recompensas futuras), grupos o asociaciones para mypes en las que se compartan
practicas, entre otras.

- Establecer negociaciones con los proveedores y actores involucrados. ¢Se
requieren suministros alternativos?

- Evaluar el uso de otros modos de transporte para reducir los tiempos de
reabastecimiento.

- Evaluar la mejor alternativa de financiamiento, en caso de que no se cuente con
un recurso para implementar la estrategia. Es relevante sopesar las iniciativas
gubernamentales, plataformas como Mesfix (venta de facturas de las mypes a
inversionistas a través de subastas), negociacion con trabajadores como canje de
horas o bonos (uno de los recursos mas costosos de mantener). Aqui, es necesario
identificar la opcion de financiaciéon mas ajustable a la empresa.

Nota: para tener sesiones efectivas de ideacion pueden emplearse herramientas
como Mural, Slido, Kahoot, entre otras, que facilitan la recoleccién de ideas.

- Establecer indicadores relacionados con las actividades claves que permitan
visualizar el impacto y la efectividad de la estrategia. Algunos de estos
indicadores pueden ser rotacién de inventario, tiempo de procesamiento de los
pedidos, tiempos de entrega, tiempos de recaudo de dinero, compras por tipo de
cliente, entre otros.
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Raices: acciones
esenciales en la red
de valor

Tronco: fases

Ramas: actividades

Fruto: resultado

Analisis

Aprendizajes

Nota: en caso de que se desconozca como plantear un indicador frente a alguna
actividad en particular, es recomendable apoyarse en diferentes beneficios de
programas desarrollados por entidades como Innpulsa, cdmaras de comercio,
universidades, Logyca, entre otras.

- Implementar el plan de accién considerado y validar constantemente el
comportamiento de la estrategia con el apoyo de los indicadores construidos,
esto permitira actuar a tiempo en caso de alguna anomalia.

- Considerar momentos de alerta que indiquen una accién inmediata o cambio
de estrategia. Por ejemplo, un minimo de ventas, de costos, entre otros.

- Realizar prondsticos de comportamiento de variables relevantes como ventas
y produccion. Plantear un escenario deseable y otro indeseable para establecer
un punto de equilibrio y alerta.

- Mantener constante comunicacion con los principales actores de su red de valor
(clientes, proveedores claves y personal) a través de diferentes medios.

- Realizar la trazabilidad interna y externa de productos a través de herramientas
como el cédigo de barras y plataformas de rastreo de articulos para el caso
transportador.

Nota: esta fase es primordial, porque en momentos de crisis la planeacién debe
ser rdpida y concreta. La ejecucién finalmente determina la capacidad de
resiliencia.

- Fomentar la cultura al cambio.

- Es importante contar con herramientas de digitalizacién en proceso claves de
la empresa para garantizar la eficiencia operativa. La facilidad de implementar
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Raices: acciones
esenciales en la red Tronco: fases
de valor

Ramas: actividades

Fruto: resultado

Actuar y evaluar

esta estrategia puede definir la supervivencia de una MYPE en un momento de
crisis.

- Fortalecer los vinculos con instituciones y centros tecnologicos.

- Fortificar digitalmente el capital humano.

- Trabajar en la construccién de microcadenas con actores claves.

- Contar con un listado alternativo de operadores logisticos.

- Fortalecer vinculos con otras mypes para compartir informacién clave
(proveedores, formatos, conferencias, etc.).

- Participar activamente en espacios de formacién e iniciativas en pro del
desarrollo de las habilidades de gestion logistica.

Validacién de
estrategias

Nota. Descripcion de la hoja de ruta para construir resiliencia en la red de valor de las mypes.

Universidad de América

Revista de Investigacion, vol, 14 Ndm. 1, enero-julio (2021)

ISSN-e: 2590-6062



Conclusiones

El nivel de resiliencia en las mypes concreta un factor que, de acuerdo con los resultados
del diagndstico, se determina por los afios de la empresa en el mercado, los planes de
accion (primordial el de ahorro junto con el de proveedores alternativos), el registro
digitalizado de su proceso operacional y las herramientas digitales que se empleen en las
areas organizacionales claves. En este proceso se debe realizar un mapeo de la red de
valor, identificando flujos y herramientas para la emision y recepcion de informacioén, lo
que posibilita la adopcién de estrategias colaborativas, digitales, internas, entre otras,
para lograr un mayor nivel de resiliencia.

Se advirtié que las empresas utilizan diversas estrategias para conseguir que su red
de valor resista mas. Estas incluyen la diversificacion de su base de proveedores, el
establecimiento de un inventario de seguridad y la elaboracién de registros
operacionales. Sin embargo, respecto a la planificaciéon de la capacidad de transporte
alternativo, enfrentan un gran reto cuando las compras se generan por canales digitales.
Otro factor se relaciona con el almacenamiento, principalmente con la ubicacién de los
productos que facilite un flujo répido y reduzca los tiempos de alistamiento.
Adicionalmente, se presenta una oportunidad evidente para la construcciéon de
indicadores que permitan obtener la visual del comportamiento de la operacion, pues,
aunque las empresas han implementado herramientas, estas son principalmente de
consulta.

Considerando tanto las fortalezas como las debilidades identificadas en el
diagnostico, la hoja de ruta construida se resume metaféricamente como un arbol que,
en términos de acciones puntuales, es definible a corto y mediano plazo. En el corto
plazo, por un lado, se requiere evaluar el portafolio de productos, identificando
categorias claves, y establecer negociaciones con los proveedores y actores
involucrados. ¢Se requieren suministros alternativos? Se evalda entonces el uso de otros
modos de transporte para reducir los tiempos de reabastecimiento. Asi mismo es
imperante informarse de las regulaciones para establecer estrategias de mercado,
identificar el modelo de negocio mas aplicable a la operacién, sincronizar el inventario
con los canales, definir inversiones claras que apunten a la operacion eficiente de la
empresa, reconocer la opcién de financiaciéon que mas se ajusta a la empresa, medir las
acciones y, finalmente, establecer contingencias de la mano de los proveedores. Por otro
lado, a mediano plazo resulta necesario desarrollar microrredes de valor, fomentar la
cultura de cambio, fortalecer los vinculos con instituciones y centros tecnolégicos,
robustecer el capital humano digital y, finalmente, sentar alianzas con entidades
gubernamentales que permitan opciones de ingresos.

El enfoque en el desarrollo de estrategias para fortalecer lo anterior seguira siendo
importante para construir redes de valor resilientes en micro y pequefias empresas.
Esta hoja de ruta supone una base, sobre la que se pueden desarrollar
investigaciones futuras encaminadas tanto a aspectos académicos como practicos.
En lo académico, es vital trabajar a futuro en una serie de parametros para ayudar
a las organizaciones a decidir cudndo deben emitirse las alertas y cémo reaccionar
a dichos mensajes. En lo practico, es recomendable construir redes de valor
digitales, ya que requieren mayores retos enfocados en la comunicacién de los
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participantes, dado que la competencia ya no se libra entre empresas, sino entre
redes de valor.
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