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Resumen

En una economia colombiana en crecimiento y en medio de diferentes procesos acelerados
de transformacién digital, las grandes empresas del sector retail dedicadas al sector del
consumo masivo se enfrentan frecuentemente a diferentes retos y desafios de cara a la
consolidacién de sus canales de ventas digitales. De esta manera, el presente estudio busco
establecer y describir los desafios y caracteristicas de los canales de ventas digitales en las
empresas de este sector, asi como sus estructuras. A través de una investigacion de caracter
descriptivo con metodologia mixta, se abordaron expertos y lideres de la industria, con
entrevistas semiestructuradas y encuestas de validacion, encontrando principalmente dos
tipologias de estructuras y un conjunto de retos y caracteristicas en comun, entre los cuales
la pandemia del Covid-19, el apoyo por parte de la alta direccion y los desafios de logistica
inversa se consolidaron como los desafios de mayor impacto para estas organizaciones.
Finalmente, este estudio deja abierta la puerta para que futuras investigaciones aborden
categorias emergentes tales como la consolidacion y madurez de los formatos de marketplace
y la posibilidad de un nuevo estudio que permita entender el ecosistema completo una vez

las secuelas de la disrupcion de la pandemia se hayan agotado.

Palabras clave: canales de ventas, e-commerce, retail, Colombia, ventas digitales, canal

online, estructuras de canal



Abstract

In a growing Colombian economy and in the midst of different accelerated processes of
digital transformation, large companies dedicated to the retail mass consumption sector,
frequently have to face different challenges to be able to consolidate their digital sales
channels. This is how, the present study sought to establish and describe the challenges and
characteristics of these channels inside these organizations, thus their structures. Through a
descriptive-research with mixed methodology, it approached leaders and experts of the
industry with semi-structured interviews and validating surveys, mainly finding two type of
structures and a set of challenges and treats in common, where the Covid-19 pandemic, the
support of the upper management and the obstacles with logistics consolidated as the a higher
impact challenges for these companies. Finally, this study let the door open towards new
investigations that could tackle new and emergent categories such as the consolidation and
maturity of the marketplaces formats and the possibility of a new study that allows us to
understand the entire ecosystem once have been exhausted the consequences of pandemic

outbreak.

Keywords: sales channels, e-commerce, retail, Colombia, digital selling, online channel,

channel structures
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Introduccion

Debido a los efectos de la pandemia del Covid-19, la complejidad y volatilidad del mundo
en el que hemos vivido se ha acelerado en los ultimos dos afios y se han redefinido tanto las
economias Yy las sociedades como los habitos de consumo y compra de las personas. En los
ultimos afos, algunos autores han analizado estos cambios de comportamiento de consumo
vistos desde la escasez de recursos, la restriccion de opciones, la comparacion social y la

incertidumbre del entorno (Hamilton y otros, 2019).

Las empresas del sector retail de consumo masivo no solo no han sido ajenas a dicho
fendmeno, sino que, por el contrario, han estado ubicadas en la primera linea de “combate
economico” de la pandemia Yy se han visto precisadas a luchar contra el reloj para adaptar sus
canales, procesos Yy estrategias a una nueva normalidad, sin precedentes en el siglo XXI. Los
mensajes de potenciales retrasos en las entregas, la implementacién de filas virtuales y las
compras de articulos restringidas a cierta cantidad de items por persona configuran solo
algunos de los retos y medidas que dichas empresas tuvieron que adaptar en sus canales

digitales durante los ultimos dos afios (Pantano y otros, 2020).

De esta manera la produccion académica emergente se ha centrado ampliamente en estudiar
los cambios en el comportamiento de compra de los consumidores (Hamilton y otros, 2019);
en cOmo primero reaccionan, se enfrentan y se adaptan a las nuevas condiciones (Guthrie y
otros, 2021) y en describir los retos y desafios que las empresas del sector retail han tenido

que superar durante la pandemia (Pantano y otros, 2020).



Basandose en lo aqui planteado, el objetivo de la presente investigacion se sitla en el
entendimiento de como se han configurado estos retos en el contexto colombiano; ademas,
en entender las estructuras organizacionales y los modelos de gobierno de los canales de

venta digitales con los cuales este tipo de empresas les han hecho frente a estos desafios.

Por tanto, a través de entrevistas en profundidad y paneles de expertos con experiencia en
empresas tales como Olimpica, Falabella, Cencosud y Flamingo entre otras, se busca
identificar las estructuras, caracteristicas y retos clave que han experimentado en el camino
de la consolidacion de sus canales de ventas digitales; asimismo, observar y describir
patrones o fendmenos similares que permitan establecer las bases de un modelo ideal de canal
digital de ventas, que resulte de gran valor y utilidad para las empresas del sector que
actualmente se encuentran en las primeras etapas de digitalizacion de sus canales de ventas
0 que, incluso, estando en etapas de desarrollo méas avanzadas dia a dia se enfrentan a los

retos y desafios de la una era digital postpandemia.
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1. Situacion de estudio — problema

La irrupcion de los teléfonos inteligentes, la democratizacion del internet y la consecuente
penetracion de la banda ancha en el territorio nacional, incluso en las regiones mas apartadas,
sumadas a la aparicion de eventos extraordinarios como el de la pandemia causada por el
covid-19, iniciada en el 2020, hacen de Colombia hoy en dia un mercado complejo, avocados
a la adopcion de nuevas tecnologias y procesos digitales que demandan ser cada vez mas
dindmicos. Esto lleva a que algunas de las grandes empresas colombianas del sector retail de
consumo masivo se enfrenten a escenarios cada vez mas complejos, representados en tomas
de decisiones tales como desarrollar y madurar su propio equipo de marketing digital in
house, que hace referencia a los equipos que son de la ndmina de la empresa; es decir, no
estan tercerizados, o se hacen al contratar una agencia externa que supla esas funciones y

necesidades entre otras.

1.1 Justificacion del trabajo

El problema planteado mas arriba resulta de particular interés, toda vez que durante los
ultimos dos afios la industria del retail de consumo masivo y el mercado en general se han
visto expuestos a situaciones y desafios sin precedentes, acelerados por la pandemia del
covid-19. Adicionalmente, las investigaciones y la literatura existentes hasta la fecha se han
centrado ampliamente en entender los retos de los canales de ventas digitales desde el punto
de vista del cliente (Hamilton y otros, 2019; Pantano y otros, 2020), pasando un poco de
largo por las perspectivas organizacionales, especificamente desde la estructura y la

conformacién de los equipos idoneos para enfrentar estos desafios.
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Tal como se expone al final de esta investigacion, varias de estas empresas de retail de
consumo masivo en Colombia ya contaban con canales de ventas digitales todavia en etapas
de desarrollo y estructuracion cuando llegé la pandemia en marzo de 2020, llevandolas a un
ritmo vertiginoso de adaptacion, de cambios e implementaciones, de cara a poder atender las
demandas y el nivel de exigencia que los clientes, el mercado y el pais necesitaron de ellas

durante los meses mas criticos.

Lo anterior constituye un punto de partida alentador y necesario, dirigidos a profundizar en
una investigacion que pudiera recoger y descifrar los retos a los que se enfrentan las grandes

empresas colombianas al momento de consolidar sus canales de ventas digitales
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2. Formulacion del problema

o ¢Cual seria la estructura ideal de un canal de ventas digitales en las grandes empresas
del sector retail de consumo masivo en Colombia?

o ¢Cuales son las caracteristicas de los canales de ventas digitales en las grandes
empresas del sector retail de consumo masivo en Colombia?

o ¢Cudles han sido los retos mas importantes de los canales de ventas digitales en las

grandes empresas del sector retail de consumo masivo en Colombia?

2.1. Objetivos

2.1.1. Objetivo general

o Proponer las bases para un modelo general de canal digital que se adapte a las

principales necesidades de grandes empresas del sector retail de consumo masivo en

Colombia.

2.1.2. Objetivos especificos

o Identificar las estructuras y modelos de gobierno que las grandes empresas del sector

retail de consumo masivo en Colombia han adoptado para gestionar sus canales de ventas

digitales.
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o Identificar las caracteristicas mas relevantes de las grandes empresas del sector retail
de consumo masivo en Colombia.
o Identificar los retos y desafios que enfrentan las grandes empresas del sector retail de

consumo masivo en Colombia, a la hora de consolidar sus canales de ventas digitales.
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3. Marco conceptual y de referencias

Esta investigacion busca indagar y describir los fendmenos, caracteristicas y escenarios que
viven las grandes empresas del sector retail en Colombia en la consolidacion de los canales
de ventas digitales, actividad que cobra relevancia en un mercado de crecimiento,

oportunidades y con todavia mucho potencial de digitalizacion.

Segun el Ministerio de Tecnologias de la Informacién y las Comunicaciones (MinTIC, 2020),
algunas de estas oportunidades que describen el estado actual del mercado colombiano en
términos de digitalizacidn se traducen en las altas tasas de crecimiento en suscripciones de
servicios mdviles y fijos de telecomunicaciones desde 2010, que contrastan con el porcentaje
de penetracion total o capilaridad de nuestras redes fijas en el territorio nacional, donde a
fines de 2019 solo 14 de cada 100 colombianos tenian acceso a internet fijo en su hogar

(figura 1).

Esto, segln la Organisation for Economic Co-operation and Development (OECD, 2019),
acompariado de un indice de precios mucho mas alto frente a la gran mayoria de paises de la

region.
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Grafico 1

Suscripciones de banda ancha fija por 100 habitantes a diciembre de 2018, en paises

seleccionados de la OECD

Figure 2.5. Colombia has one of the lowest fixed broadband penetrations
OECD fixed broadband subscriptions per 100 inhabitants, December 2018, selected countries
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Notes: Australia: Data reported for December 2018 and onwards are being collected by & new entity using a different methodology. Figures reported
from December 2018 comprise a series break and are not comparable with previous data for any broadband measures Australia reports to the
OECD; Canada: Fixed wireless includes satellite; France: Cable data include VDSL2 and fixed 4G solutions; Italy: Terrestrial fixed wireless data
include WiMax lines; Other includes vDSL services. Data for Canada, Switzerland and the United States are preliminary.

Source: OECD (2019), Broadband Portal, www.oecd org/sti/broadband/cecdbroadbandportal htm.

Nota. Tomado de OECD Reviews of Digital Transformation: Going Digital in Colombia

(OECD,2020)

En el renglon de la conectividad a internet movil, el mercado colombiano muestra un grado
de madurez mayor, con 61 de cada 100 personas conectadas a través de dispositivos moviles
(MinTIC, 2020). Este ultimo dato es importante matizarlo con la realidad del mercado de

telefonia celular, donde una persona tiene en promedio 1,3 lineas celulares.

En medio de un panorama con tantas oportunidades y desafios, las organizaciones de retail
de consumo masivo se ven enfrentadas a decisiones complejas en materia de inversiones en
tecnologia, ventas, necesidades del cliente, competencia y recursos (Sell y otros, 2019), en la

busqueda de la consolidacion de sus canales de ventas digitales. De esta manera, es
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importante aproximarse a los términos y conceptos de retail de consumo masivo y canales

de ventas digitales para definir el contexto y alcance de la presente investigacion.

3.1. Retail de consumo masivo en Colombia

Las organizaciones del sector retail de consumo masivo en Colombia pueden ser entendidas
como aquellas empresas que se dedican a la comercializacién masiva de bienes y servicios a
grandes cantidades de consumidores finales (Sanchez y otros, 2021). Existen diferentes
formas de caracterizacion del sector, y para los propositos de entendimiento de la categoria
en este marco teorico, se utilizan los siguientes cinco formatos tomados del reporte Formato
Hard Discount - Reporte de 5 afios, del Grupo Bancolombia (Neira y Pineda, 2019): tiendas
de conveniencia, hard discount, cash and carry, hipermercados y supermercados, que se

describen a continuacion.

o Tiendas de conveniencia: este formato usualmente en sus puntos fisicos oscila entre
los 150 y los 500 metros cuadrados. Los productos y servicios ofrecidos son de alto consumo
y los precios suelen ubicarse por encima de los otros formatos del retail, toda vez que la
ubicacién juega un papel fundamental en la apertura de sus puntos, y el alto trafico peatonal

y la accesibilidad son dos factores clave en este tipo de retail (Bedoya y Jaramillo, 2013).

o Hard discount: este tipo de formato se ha caracterizado por contar con superficies
entre 300 y 900 metros cuadrados. Originalmente proveniente de Bélgica, en Colombia ha
encontrado gran aceptacion y penetracion de mercado, ocupando un 20,78% de participacion

en 2018 (Neira y Pineda, 2019). Las cadenas mas representativas a la fecha son Ara, D1y
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Justo & Bueno. Es un modelo donde priman los precios bajos y las promociones a expensas

de una operacion liviana centrada en la reduccion de costos (Choconta, 2017).

o Cash and carry: este formato nacié en Alemania en 1964. Son puntos de venta con
grandes superficies ubicados por lo general en las periferias de las ciudades. Su propuesta de
valor esta centrada en la posibilidad de que los clientes seleccionen productos al por mayor
en puntos de venta que, a su vez, son bodegas, con lo cual se evita incurrir en sobrecostos

logisticos y de intermediarios.

o Hipermercados: tradicionalmente es el formato de mayores extensiones. Se extienden
desde los 2500 hasta los 12.000 metros cuadrados y suelen estar ubicados en zonas periféricas
de los centros urbanos, pero conectados a grandes vias de alta movilidad y densidad
vehicular. Aqui la experiencia de compra va mas alla de la adquisicién de productos y se
ofrecen experiencias de restaurantes y panaderia, cuidado de los nifios, entre otros (Martin,

2016).

o Supermercados: aungque comparte con los hipermercados caracteristicas similares, la
extension de sus superficies va desde los 400 hasta los 2500 metros cuadrados. Su
crecimiento y expansion se hacen a través de un amplio sistema de sucursales y franquicias,

construidas cerca de los centros urbanos y zonas de alta densidad poblacional (Martin, 2016).
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Cabe resaltar que las seis empresas objeto de esta investigacion se ubican en estas dos ultimas
categorias, pues todas cuentan en sus formatos fisicos con superficies superiores a los 400

metros cuadrados (grafico 2).

Grafico 2

Ranking de las empresas del sector retail masivo. Ingresos OPS sector retail 2020 (M COP)

$12.193
$7.509
$6.322
$3.904
$1.947
[ ] e
I
Exito Alkosto Olimpica Cencosud Falabella Flamingo
4 9 11 26 55 373

Nota. Tomado del Informe de las 1.000 empresas mas grandes de Colombia

(Supersociedades, 2020).

Para entender las dimensiones y el alcance de las empresas objeto de esta investigacion,
podemos acudir a los estados financieros consolidados del 2020, donde la Superintendencia
de Sociedades publica un ranking con las 1000 empresas mas grandes del pais via ingresos
operacionales (grafico 2). De esta manera, cinco de las seis empresas abordadas en este

estudio se ubican en las primeras 55 posiciones, y solo una (Flamingo), en la posicién 373.
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Grafico 3

Ranking de las empresas del sector retail masivo en Colombia

Ranking 1.000 e Ingresos Ops 2020 Patrimonio 2020 Patrimonio 2019 VarlIngresosvs Var Patrimonio
Empresas Col (M) (M) (M) 2019 vs 2019
4 Exito S 12.193 S 6.204 S 7.197 4,43% -13,79%
9 Alkosto S 7.509 S 2010 $ 1.838 13,06% 6,49%
11 Olimpica S 6.322 S 1.595 $ 1.580 -4,06% 0,91%
26 Cencosud S 3904 S 3960 S 3.982 0,37% -0,56%
55 Falabella S 1.947 $ 238 S 313 -3,92% -23,82%
373 Flamingo S 415 S 168 S 201 -20,22% -16,23%

Nota. Tomado del Informe de las 1000 empresas mas grandes de Colombia y variaciones vs
2019 (Supersociedades, 2020).

Finalmente, los resultados del 2020 constituyen un buen termometro sobre el impacto y la
gestion durante el primer afio de la pandemia del Covid-19, en donde algunas de estas
empresas lograron resultados positivos en términos de crecimiento versus los resultados del
afio inmediatamente anterior, bien sean por el cambio drastico en los comportamientos de los
consumidores o por la velocidad de respuesta frente a la crisis o el nivel de anticipacién y
preparacion desplegados. Asimismo, ese afio también se presentd el caso contrario, en el que
algunas empresas se vieron diezmadas por desafios sin precedentes tales como el cierre total
de puntos de venta, las cuarentenas estrictas o el colapso de las cadenas de abastecimiento
(Pantano y otros, 2020). Si a esto se le agrega el hecho de que en ese entonces los canales de
venta digitales todavia se encontraban en etapas tempranas de desarrollo, termina siendo
I6gico el por qué muchas de estas organizaciones decrecieron por igual en ingresos y en

patrimonio durante el 2020.

3.2. Canales de ventas digitales
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Hay diferentes aproximaciones a la definicion y alcance de los canales de ventas digitales.
Algunas de las empresas que son objeto de esta investigacion incluso los catalogan como
gerencias o direcciones de omnicanalidad. Es pertinente hacer énfasis en que el concepto de
ventas digitales va mas alla del e-commerce y que abarca no solo todo el comercio electrénico
0 de ventas en linea, sino también el recaudo en linea de las ventas que son pactadas por fuera

de las propiedades digitales (CCCE, 2022).

De esta manera, los canales de ventas digitales ofrecen bienes y servicios a través de una
serie de propiedades digitales, tales como aplicaciones (apps), paginas web, marketplaces y
WhatsApp, entre otros, que propician la interaccion y las transacciones comerciales con los

clientes, sin necesidad de depender de un establecimiento fisico (Martinez y Rojas, 2016).

Algunos autores han estudiado los beneficios de los canales de ventas digitales percibidos
desde el punto de vista del consumidor, donde los precios diferenciales, una mayor variedad
en los inventarios de productos y servicios, ademas de las eficiencias en el tiempo de compra
y los desplazamientos hasta los puntos fisicos (Thuy, 2021), en la mayoria de las ocasiones
configuran algunas de las principales razones de los clientes para comprar a través de estos
canales. Las organizaciones invierten y desarrollan este tipo de canales para ir mas alla de
las preferencias obvias del consumidor y capitalizar el acceso a nuevos mercados,
incrementar las ventas y lograr un mejor relacionamiento con los clientes por medio de toda
la informacién recopilada por medio de las transacciones de compra; asimismo, para lograr
mejores eficiencias en los procesos de negocio por via reduccién de tiempos y costos fijos

asociados (Jones y otros, 2016).
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Para entender y dimensionar la oportunidad que presentan estos canales en el contexto
nacional, basta con darles una mirada a los resultados de los ingresos (revenue) por ventas
del e-commerce publicados por la CCCE (2022), donde se observa que entre 2016 y 2021 el
crecimiento acumulado fue del 200,6% y se registra una tasa de crecimiento promedio
interanual de casi un 25%, sin signos de desaceleracion a la vista en los proximos afios

(gréfico 4).

Grafico 4

Crecimiento anual de ingresos por ventas del sector e-commerce en Colombia

$39,9

2016 2017 2018 2019 2020 2021

Nota. Tomado del reporte EI Comercio Electronico en 2021 y Perspectivas 2022 (CCCE,

2022).

Las organizaciones del retail de consumo masivo en Colombia (unas mas que otras) han
tenido que adaptar a las nuevas circunstancias sus estructuras de manera vertiginosa, y

cambiar para siempre las caracteristicas que las definieron durante muchos afios, de manera
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tal que pudieran afrontar de la mejora manera los retos de una nueva normalidad y las
oportunidades comerciales y de crecimiento acelerado que han mostrado estos canales en el

curso de los ultimos seis afios.

3.3.  Estructuras

Al interior de una organizacion las estructuras pueden ser entendidas como la forma en que
se dividen, organizan y coordinan las actividades clave para su funcionamiento, y son creadas
para tener control sobre los factores de trabajo y el rendimiento de cada uno de sus individuos.
Estas deben facilitar el proceso de toma de decisiones, la reaccidn oportuna frente a diferentes
fendmenos y situaciones del entorno y, ademas, a la resolucion de conflictos entre sus partes

0 equipos (Chen, 2012).

Para la conformacion y definicion de estas estructuras, Bolman y Deal (1991), proponen un
enfoque que involucra seis hipotesis:

1) Las organizaciones existen para para lograr las metas y objetivos definidos.

2) Para cada organizacion, las estructuras se disefian seglin un conjunto de condiciones
especificas.

3) Las organizaciones son efectivas en la medida en que las prioridades individuales y
las distracciones del entorno son controladas por un conjunto de normas razonables.

4) La especializacion permite altos niveles de enfoque y de rendimiento.

5) La coordinacion y el control son necesarios para la efectividad.
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6) Los problemas organizacionales surgen de las estructuras ineficientes y no pensadas
a la medida. Pueden ser solucionados a traveés de la reestructuracion o el desarrollo de nuevos

sistemas y equipos.

Uno de los objetivos de la presente investigacion es estudiar las estructuras que han adoptado
las grandes empresas del sector retail de consumo masivo en Colombia, al igual que los roles,
las personas, el modelo de gobierno y los equipos que se han ido conformando alrededor de
los canales de ventas digitales, de cara a cerrar las brechas y oportunidades y encarar los retos

y los desafios de los dltimos tiempos.

3.4. Caracteristicas

Para entender el concepto de caracteristica que se busca abordar en esta investigacion, es
indispensable pensar en un relato descriptivo desde las experiencias y los rasgos distintivos
de estas organizaciones en el pasado y en la actualidad. Los instrumentos que se disefiaron
para abordar el estudio contienen una parte muy generosa de preguntas e inquietudes que

indagan acerca de estas vivencias, relatos y experiencias.

La busqueda de bibliografia acerca de las caracteristicas organizacionales puede tornarse un
poco ambigua, debido a la amplitud y el alcance de lo que puede representar este concepto;
sin embargo, algunos autores desde hace varios afios han venido estudiando el constructo de

identidad organizacional (Whetten, 2006).
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En busca de definir mejor lo que se entiende como caracteristicas organizacionales o
identidad organizacional, se utiliza la aproximacion tripartita, la cual consta de tres
componentes: ideacional, de definicidn y del entorno, que se describen a continuacion:

o Componente ideacional: en este componente la organizacion y sus estructuras se
entienden al mismo nivel de los individuos. Aqui se encuentran las creencias compartidas y
lo que nominalmente se conoce como: “Quiénes somos como organizacion”.

o Componente de definicion: este es el marco de definiciobn méas expedito, donde los
atributos principales y de largo plazo estipulados por la organizacion guian el
comportamiento de sus individuos.

o Componente del entorno: en este componente la organizacion se forma y se define

por las relaciones con su entorno y por la experiencia adquirida con el paso de los afios.

Teniendo en cuenta el enfoque tripartito anterior, a través del trabajo de campo y de los
posteriores resultados se revisa como los individuos, las politicas y definiciones corporativas,
ademas de los fendbmenos y las experiencias con su entorno, han ido moldeando las
principales caracteristicas de los canales de ventas digitales al interior de las organizaciones

de retail de consumo masivo en Colombia.
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4. Aspectos metodoldgicos

4.1. Tipo de estudio

La presente investigacion es de caracter descriptivo con metodologia mixta, toda vez que
busca acercarse a los fendmenos, retos y desafios, y describir las situaciones que se presentan
en las empresas del sector retail en Colombia en el ejercicio de consolidacién de sus canales

de ventas digitales.

4.2. Criterios de muestreo

El muestreo de esta investigacion se hizo desde el orden intencional, o de conveniencia, pues
estuvo orientado a entrevistar, al interior de grandes empresas del sector retail de consumo
masivo en Colombia, a profesionales que cumplieran con el perfil especifico, y que
obedecieran al grado de impacto y al nivel que ocupan en la estructura de toma de decisiones
de los canales de ventas digitales al interior de cada una de estas organizaciones. Luego de
aplicarse los diferentes instrumentos que se describen a continuacion, el tamarfio de la muestra
se determind a partir del concepto saturacion de categorias (Hernandez y otros, 2014), donde
la informacion adicional restante se volvio de naturaleza redundante y los analisis
provenientes de esta se encontraban en el marco de las categorias de informacion previamente

establecidas en la investigacion.
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4.2.1. Fuentes primarias o secundarias

Los siguientes grupos: empresas del sector retail de consumo masivo, profesionales
vinculados a los canales de venta digitales y reportes, boletines e investigacién colombianas,
que se describen a continuacion, explican la delimitacion utilizada en la formulacién de las
encuestas y entrevistas de la investigacion:

o Empresas del sector retail de consumo masivo: se abordaron seis empresas del sector
retail de consumo masivo en Colombia: Grupo Exito, Alkosto, Falabella, Olimpica,
Cencosud y Flamingo.

o Profesionales vinculados a los canales de venta digitales: todas las personas
entrevistadas a la fecha de la publicacion de esta investigacion estaban vinculadas a los
canales de venta digitales en empresas del tipo antes mencionado, pues su experiencia y
conocimiento fueron de vital importancia para abordar las preguntas, problemas y situaciones

planteados en cada una de las categorias de las entrevistas y cuestionarios (tabla 1).

Tabla 1

Profesionales entrevistados vinculados a canales de ventas digitales

Afios de
Experto  Empresa Cargo Vicepresidencia
experiencia
1 Falabella Product Manager E-commerce 3 Omnicanal
2 Olimpica Directora Mercadeo Omnicanal 6 Ventas
3 Cencosud Coordinador Marketplace 4 Ventas
4 Grupo Exito  Lider Omnicanal 11 Omnicanal

5 Flamingo Jefe de E-commerce 3 Ventas
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o Reportes, boletines e investigacion colombianas: se utilizaron reportes, boletines e
investigaciones provenientes de instituciones relevantes en Colombia; es el caso de la
Camara Colombiana de Comercio Electrénico (CCCE) y el informe de la Superintendencia
de Sociedades, ademas de organizaciones de consultoria regional especializadas en el sector,
tales como Atlantico (2021), para el contexto latinoamericano, y la Organizacion para la

Cooperacion y el Desarrollo Econdmico (OCDE), para el entorno global.

4.3. Instrumentos o técnicas de informacioén

o Piloto instrumentos: una semana antes de iniciar el trabajo de campo con las
entrevistas y las encuestas, se hizo un piloto con una persona que cumplia todos los criterios
del muestreo, con la excepcion de que no trabajaba en una empresa del sector retail sino en
el de telecomunicaciones. A la fecha de este estudio, el entrevistado desempefiaba el cargo
de director de servicios digitales en Tigo Colombia. El ejercicio sirvid para poner a prueba
los dos instrumentos, en materia de tiempo de implementacion, estructura y orden de la
entrevista; ademas, para hacer algunos ajustes en varias de las preguntas de la encuesta. Mas
alla de los cambios mencionados anteriormente, las respuestas del piloto no fueron incluidas

en el analisis ni en las conclusiones.

o Entrevista en profundidad: se formularon seis entrevistas en profundidad a
expertos(as) en canales de ventas digitales en cada una de las empresas seleccionadas. El

promedio de duracion de cada entrevista oscilé entre los 45 y los 60 minutos. El instrumento
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abordd un total de 13 preguntas abiertas, que y se clasificaron en tres categorias: estructuras,
caracteristicas y retos (anexo 1).

o Encuesta validadora: luego formularse las seis entrevistas em profundidad, se
condujeron seis encuestas validadoras al mismo grupo de expertos(as) con 28 preguntas
cerradas y de seleccion multiple, divididas en tres categorias: estructuras, caracteristicas y
retos, las cuales contenian informacion recabada del ejercicio de revision de literatura, y en

especial de las entrevistas previas (anexo 2).

4.4, Disefo del analisis

o Anélisis por matriz: luego de la transcripcion completa de las seis entrevistas en
profundidad, se construy6 una matriz para analizar los verbatims clave de cada una de las
tres categorias: estructuras, caracteristicas y retos, donde se consignaron todas las
observaciones clave por categoria y luego se gener6 un analisis integrador que permitiera
describir los puntos en comun, las diferencias y las particularidades de los canales de ventas
digitales de las empresas entrevistadas (anexo 3).

o Analisis estadistico-descriptivo: se revisaron los resultados de las encuestas
validadoras y se procedi6 a hacer un andlisis estadistico descriptivo de los resultados,
teniendo en cuenta el orden y el sentido de cada una de las categorias de andlisis. Se hizo
énfasis en aquellas preguntas donde los hallazgos fueron mas relevantes de cara a los
objetivos de la investigacion; ademas, algunos de los resultados fueron graficados con el

objetivo de simplificar el analisis de la informacion.
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5. Presentacion y analisis de resultados

Esta seccion presenta el resumen de los resultados por categoria mas relevantes del ejercicio
de investigacion completo (el detalle de las respuestas en los instrumentos esta contenida en

los anexos).

5.1. Analisis descriptivo de las estructuras encontradas en los canales de ventas

digitales de las organizaciones del retail de consumo masivo en Colombia

El estudio identifica dos tipos de estructuras de canales de ventas digitales: 1. estructura por
categoria/segmento y 2. estructura por canal. Las principales diferencias entre estos dos tipos
de estructuras se encuentran en el nivel de concentracion y control de recursos y en la
independencia hacia las areas transversales. De manera natural, este estudio encontré que las
organizaciones con canales digitales mas jovenes y con apuestas de crecimiento mas

agresivas suelen adoptar la estructura por canal para conseguir sus objetivos (graficos 5 y 6).



Grafico 5

Estructura por categoria para canales de ventas digitales en una organizacion de retail de

consumo masivo en Colombia
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Estructura por canal, para equipos de ventas digitales en una organizacion de retail de
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Los anteriores hallazgos son relevantes a la luz de la madurez y el desarrollo de los equipos
de ventas digitales en estas empresas, toda vez que es evidente como las empresas con mas
afios de experiencia han estipulado estructuras mas especificas (estructuras por categorias),
donde la contribucion desde las areas transversales es madura, eficiente y contundente, lo
que permite que no sea necesario contar con estos recursos al interior de los canales de ventas
digitales. En palabras de uno de los entrevistados: “El foco que se le da a e-ecommerce es
muy grande. Nosotros tenemos proyectos o mesas en los cuales participan proyectos con

personas de otras areas. La interaccion y el aprendizaje es demasiado importante”.

Por otro lado, estan las organizaciones con curvas de aprendizajes en etapas mas tempranas
(estructura por canal), pues sus canales de ventas digitales se crearon de manera
relativamente reciente (cinco afios 0 menos). Estas empresas han tenido que disponer de una
gran cantidad de esfuerzos y recursos transversales para afrontar los desafios desencadenados
durante la pandemia del Covid-19, y de esta manera garantizar el control, seguimiento y

cumplimiento de los tiempos de sus iniciativas de transformacion y desarrollo.

5.2. Andlisis descriptivo de las caracteristicas encontradas en los canales de ventas

digitales de las organizaciones del retail de consumo masivo en Colombia

De manera general, esta investigacién también encontrd en los rasgos y caracteristicas mas
comunes de estas estructuras (los cuales definen la identidad estructural/organizacional de
los canales de ventas digitales), que, desde el concepto ideacional, se encuentra un nivel de
involucramiento y participacion de las todas las areas de la organizacion en pro de lograr los

objetivos y proyectos de los canales. En ocasiones, incluso generando programas de
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capacitacion en transformacion digital para todos los niveles de la compariia. Asimismo, en
los Gltimos afos estas organizaciones han realizado inversiones importantes para conformar
equipos, reclutar talento y desarrollar tecnologia que les permita mantener el ritmo de la

demanda y la adopcion masiva digital.

Todos los lideres y profesionales de este canal identificaron como unos de los rasgos
distintivos y de mayor desarrollo en sus empresas la capacidad y adaptacion de sus equipos
para trabajar y seguir entregando resultados desde su casa (trabajo remoto), lo que se traduce

en un 100% de los encuestados con una calificacién entre 6y 7.

Grafico 7

Caracterizacion de rasgos y aspectos de los canales de ventas digitales
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El segundo rasgo/caracteristica organizacional de mayor desarrollo en estas empresas resulto
siendo la tercerizacion y el ecosistema de proveedores, los cuales suelen ser utilizados para
subcontratar desarrolladores de servidores y aplicaciones web, agencias de marketing y(0)
logistica de ultima milla, entre otros. Lo anterior cobra sentido en el escenario en el que
muchos de estos proveedores son empresas multinacionales que han vivido y recolectado
experiencia durante varios afos, en paises donde los indices de desarrollo digital son mas

altos que en Colombia.

En los frentes de menor desarrollo y madurez en estas empresas se encontrd el soporte
brindado por las areas legales internas y la infraestructura de tecnologia existente, lo que ha
llevado a que en el curso de los Gltimos dos afios algunas empresas hayan replanteado por
completo su estrategia de ventas digitales, con reestructuraciones e inversiones importantes
en tecnologia, herramientas y plataformas. En palabras de algunos de los encuestados, cuando
se les preguntd por los logros mas relevantes de los ultimos tiempos, algunas de las respuestas
fueron las dos siguientes: “La migracién completa hacia Vtex 10, lo que nos ha dado la
disponibilidad de no| caernos en ningun evento de alto trafico” y “Antes la app estaba en un
desarrollo propio, la pagina si estaba en Vtex, ahora vtex es la herramienta de omnicanalidad

de la empresa, logramos migrar todas nuestras propiedades digitales”.

5.3.  Andlisis descriptivo de los retos que enfrentan los canales de ventas digitales de

las organizaciones del retail de consumo masivo en Colombia

El estudio encontré como en plena normalizacion postpandemia y al regreso de los

consumidores a las calles, los canales de ventas digitales han entrado en un periodo de
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normalizacion en ventas y en los niveles de participacion en el mix total de ventas la
compafiia. La presion interna por los resultados, las inversiones clave en tecnologia, asi como
atraer y retener el talento adecuado, seran fundamentales para poder seguir en la senda de

crecimiento.

En el espectro de los 10 retos por los que fueron indagados en la encuesta validadora, los
tres retos que emergen con un mayor nivel de impacto son la pandemia del Covid-19, el
trabajo remoto, junto con los desafios que presenta a nivel de reclutamiento, retencion,
productividad del talento humano, y la estabilidad y desarrollo de las infraestructuras de

tecnologia, tal como puede observarse en el grafico 8.

Grafico 8

Caracterizacion de los retos de los canales de ventas digitales
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Aparte de los resultados obtenidos en el ejercicio del cuestionario cerrado, las entrevistas en
profundidad entregaron una serie de hallazgos sobre varios de los retos que previamente se

habian identificado.

A continuacion, se entregan algunos de los resultados mas relevantes:

o La transformacion digital sigue siendo un reto al interior de la mayoria de estas
organizaciones, donde los procesos, la toma de decisiones y la forma de pensar/accionar (en
especial de las areas de legal) todavia ralentizan, y en algunos casos detienen, los avances de
los canales digitales. En palabras de uno de los encuestados: “Necesitamos que el canal deje
de ser una republica independiente y se vuelva, en realidad, una experiencia omnicanal”.

o La unificacion de la experiencia, las funcionalidades y capacidades entre sus
diferentes propiedades digitales constituyen otro de los retos y frentes de trabajo prioritarios

que identifican en comun los lideres y responsables de estos canales en Colombia.

Finalmente, el mismo ejercicio arrojo algunos retos y desafios que estas organizaciones estan
enfrentando y que previamente no habian sido investigados en la revision de literatura ni en
la investigacion previa con los otros instrumentos:

o Los lideres y las empresas tienen una tarea pendiente con la madurez y la
consolidacién de sus marketplaces (espacio virtual al interior de su propio e-commerce,
donde se comercializan multiples productos y servicios de distintos vendedores). Como
atraer a los mejores vendedores y, a su vez, entender las necesidades y los habitos de consumo
de los compradores en este tipo de formato seran las claves para desarrollarlos y asumir el

liderazgo.
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o Otro de los retos emergentes es la logistica inversa, apalancada en la capacidad de
generar devoluciones de pagos, tramitacion de garantias y retractos, los cuales seran
fundamentales para retener un volumen cada vez mas amplio de clientes. Aquellos que en su
momento utilizaron los canales digitales por necesidad, en el futuro solo permaneceran si sus

demandas y necesidades son debidamente abordadas.
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6. Conclusiones

Los resultados de esta investigacion describen un panorama general de la situacién actual de
las empresas de retail de consumo masivo en Colombia, y, de manera descriptiva y a través
de la informacion recabada en entrevistas en profundidad y encuestas de validacion, se
acercan a la naturaleza de las estructuras y equipos de ventas digitales y al cbmo se relacionan
con las otras areas en la organizacion. Partiendo de esto, se exponen las caracteristicas de
estos canales y las experiencias en comudn por las que han tenido que pasar en los Gltimos
afios, para finalmente centrarse en los retos que el corto y el mediano plazo tienen deparados

para ellos.

A nivel de estructuras, se identifican principalmente dos tipologias: por categorias y por
canal, las cuales son adoptadas y apropiadas segun el nivel de madurez y desarrollo de los
equipos de ventas digitales en las organizaciones. De esta manera, las empresas con mas
experiencia despliegan soporte y apoyo transversal desde las diferentes areas, en pro de los
resultados de ventas digitales (estructura por categorias), y las organizaciones que crearon
sus canales digitales hace cinco afios 0 menos concentran mas recursos y areas transversales
al interior de sus propios equipos (estructura por canal), con el objetivo de cerrar las brechas,

abordar los desafios y desarrollar sus iniciativas en periodos mas eficientes.

El estudio concluye también cémo en las caracteristicas mas relevantes de estas empresas se
encuentran fortalezas en la capacidad para conseguir resultados en trabajo remoto y en la

solidez y confiabilidad de sus ecosistemas de proveedores; pero, a su vez, como debilidades
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distintivas se encuentran la estabilidad en las infraestructuras tecnologicas y el soporte

proveniente de los equipos legales internos de la empresa.

Finalmente, la presente investigacion describe la pandemia del Covid-19 y el apoyo de la alta
direccién como los retos de mayor impacto para sus organizaciones en el corto y el mediano
plazo; también descifro algunos retos emergentes, tales como el entendimiento y desarrollo
de los marketplaces (algunas empresas apenas los estan consolidando y otras aun no los han
implementado) y la madurez de los procesos de logistica inversa en materia de reversion de

pagos, garantias y devoluciones.

Si bien investigacion cumple con darles alcance a los tres objetivos especificos planteados,
se queda corta en proponer un modelo general que pueda ser aplicado como libro de
instrucciones en las empresas de retail de consumo masivo en Colombia, toda vez que la

naturaleza y el nivel de madurez y desarrollo de estas es bastante variable y diferente.

Para concluir, futuras investigaciones podrian profundizar en el entendimiento de los retos
emergentes, tal como la consolidacién de los marketplaces en las empresas de retail de
consumo masivo en el pais. De la misma manera, un nuevo estudio en los proximos afios
podria servir para el entendimiento del estado actual y la caracterizacion de estos canales,
dejando atras retos externos de tanto impacto y disrupcion como ha sido el caso de la

pandemia mundial del Covid-19.



39

Referencias bibliogréaficas

Atlantico (20 de septiembre, 2021). La Transformacién Digital de América Latina. 2021
Reportes. https://www.atlantico.vc/2021-transformacion-digital-america-latina

Bedoya, C. A., y Jaramillo Lopez, A. F. (2013). Las tiendas de conveniencia, una nueva
opcién para los consumidores en la ciudad de Medellin. Publiciudad, 2(1).
https://repository.upb.edu.co/handle/20.500.11912/7606

Bolman, L. y Deal, T. (1991). Leadership and management effectiveness: A multi-
frame,multi-sector andlisis. Human Resource Management, 30(4), 509-534..

Camara Colombiana de Comercio Electronico - CCCE (2022). EI comercio electronico en
2021 y perspectivas 2022. https://www.valoraanalitik.com/wp-
content/uploads/2022/02/El-Comercio-electroinico-en-2021-y-perspectivas-2022-
VF.pdf

Chen, G. (2012). Organizational structure. En X. Lu. Social Structure of Contemporary
China, 230 (pp. 337-395). Chinese Academy of Social Sciences.

Choconta Bello, F. A. (2017). Impacto del modelo de tiendas hard discount en Colombia
[trabajo de Especializacion, Universidad Militar Nueva Granada]. Repositorio
Institucional. https://repository.unimilitar.edu.co/handle/10654/16621

Guthrie, C., Fosso-Wamba, S., & Arnaud, J. B. (2021). Online consumer resilience during a
pandemic: An exploratory study of e-commerce behavior before, during and after a
COVID-19 lockdown. Journal of Retailing and Consumer Services, 61, 102570.

https://doi.org/10.1016/j.jretconser.2021.102570


https://www.atlantico.vc/2021-transformacion-digital-america-latina
https://repository.upb.edu.co/handle/20.500.11912/7606
https://www.valoraanalitik.com/wp-content/uploads/2022/02/El-Comercio-electroinico-en-2021-y-perspectivas-2022-VF.pdf
https://www.valoraanalitik.com/wp-content/uploads/2022/02/El-Comercio-electroinico-en-2021-y-perspectivas-2022-VF.pdf
https://www.valoraanalitik.com/wp-content/uploads/2022/02/El-Comercio-electroinico-en-2021-y-perspectivas-2022-VF.pdf
https://repository.unimilitar.edu.co/handle/10654/16621
https://doi.org/10.1016/j.jretconser.2021.102570

40

Hamilton, R. W., Mittal, C., Shah, A., Thompson, D. V., & Griskevicius, V. (2019). How
Financial Constraints Influence Consumer Behavior: An Integrative Framework.
Journal of Consumer Psychology, 29(2), 285-305. https://doi.org/10.1002/jcpy.1074

Herndndez Sampieri, R., Fernandez Collado, C., y Batista Lucio, P. (2014). Metodologia de
la investigacion (62 ed.). McGraw-Hill.

Jones, C., Motta, J., y Alderete, M. V. (2016). Gestion estratégica de tecnologias de
informacién y comunicacion y adopcién del comercio electrénico en Mipymes de
Cordoba, Argentina. Estudios Gerenciales, 32(138), 4-13.
https://doi.org/10.1016/j.estger.2015.12.003

Martin Cerdefio, V. J. (2016). Supermercados, descuentos e hipermercados Bases del libre
servicio en Espafia. Distribucién y Consumo, 26(144), 7-20.

Martinez Valverde, J. F., y Rojas Ruiz, F. (2016). Comercio electrénico. Paraninfo.
https://books.google.com.pe/books?id=nCyIDAAAQBAJ&printsec=frontcover&hi
=es&s%20ource=gbs_ge summary_r&cad=0#v=onepage&q&f=false

Ministerio de Tecnologias de la Informacion y las Comunicaciones — MinTIC (24 de abril,
2020). Boletin  Trimestral de las TIC, Cuarto trimestre de 2019.
https://colombiatic.mintic.gov.co/679/w3-article-135691.html

Ministerio de Tecnologias de la Informaciéon y las Comunicaciones — MInTIC (2020).
Segundo Informe: Impacto del Covid-19 sobre el Comercio Electrénico en Colombia.
Céamara Colombiana de Comercio Electrdnico - CCCE.
https://colombiatic.mintic.gov.co/679/articles-161238 recurso_1.pdf

Neira, J. S., y Pineda Bernal, N. (2019). Formato Hard Discount. Perspectiva de 5 afios.

Grupo Bancolombia. https://cutt.ly/IZcdOWV


https://doi.org/10.1002/jcpy.1074
https://doi.org/10.1016/j.estger.2015.12.003
https://books.google.com.pe/books?id=nCylDAAAQBAJ&printsec=frontcover&hl=es&s%20ource=gbs_ge_summary_r&cad=0#v=onepage&q&f=false
https://books.google.com.pe/books?id=nCylDAAAQBAJ&printsec=frontcover&hl=es&s%20ource=gbs_ge_summary_r&cad=0#v=onepage&q&f=false
https://colombiatic.mintic.gov.co/679/w3-article-135691.html
https://colombiatic.mintic.gov.co/679/articles-161238_recurso_1.pdf
https://cutt.ly/lZcdOWV

a1

Organisation for Economic Co-operation and Development — OECD (2019). OECD Reviews
of Digital Transformation: Going Digital in Colombia. El autor.

Pantano, E., Pizzi, G., Scarpi, D., & Dennis, C. (2020). Competing during a pandemic?
Retailers’ ups and downs during the COVID-19 outbreak. Journal of Business
Research, 116, 209-213. https://doi.org/10.1016/j.jbusres.2020.05.036

Sanchez Palechor, L. M., Mena Luna, R. Y., & Garcia Taboada, S. (2021). El
comportamiento del sector retail en el formato del Hard Discount y grandes
superficies durante la pandemia [trabajo de Grado, Universidad Pontificia
Bolivariana]. Repositorio Institucional.
https://repository.upb.edu.co/bitstream/handle/20.500.11912/8933/E1%20Comporta
mient0%20del%20Sector%20Retail.pdf?sequence=1

Sell, A., Walden, P., Jeansson, J., Lundqvist, S., & Marcusson, L. (2019). Go digital: B2C
microenterprise channel expansions. Journal of Electronic Commerce Research,
20(2), 75-90. http://www.jecr.org/sites/default/files/2019vol20no2_Paperl.pdf

Superintendencia de Sociedades — Supersociedades (2021). Informe de las 1.000 empresas
mas grandes. Informacion con corte 2020.
https://www.supersociedades.gov.co/Noticias/Publicaciones/Revistas/2022/1000_E
mpresas.pdf

Thuy Tran, L. T. (2021). Managing the effectiveness of e-commerce platforms in a pandemic.
Journal of Retailing and Consumer Services, 58, 102287.
https://doi.org/10.1016/j.jretconser.2020.102287

Whetten, D. A. (2006). Albert and Whetten Revisited: Strengthening the Concept of
Organizational  Identity.  Journal of Management, 15(3), 219-234.

https://doi.org/10.1177/1056492606291200


https://doi.org/10.1016/j.jbusres.2020.05.036
https://repository.upb.edu.co/bitstream/handle/20.500.11912/8933/El%20Comportamiento%20del%20Sector%20Retail.pdf?sequence=1
https://repository.upb.edu.co/bitstream/handle/20.500.11912/8933/El%20Comportamiento%20del%20Sector%20Retail.pdf?sequence=1
http://www.jecr.org/sites/default/files/2019vol20no2_Paper1.pdf
https://www.supersociedades.gov.co/Noticias/Publicaciones/Revistas/2022/1000_Empresas.pdf
https://www.supersociedades.gov.co/Noticias/Publicaciones/Revistas/2022/1000_Empresas.pdf
https://doi.org/10.1016/j.jretconser.2020.102287
https://doi.org/10.1177/1056492606291200

42

Anexo 1. Entrevista en profundidad

Objetivo: esta entrevista busca indagar y profundizar en algunos de los aspectos,
aprendizajes, vivencias y retos de los canales de venta digitales al interior de las grandes
empresas del sector retail en Colombia.

Dirigida a: lideres(sas), responsables de los canales de venta digitales y(o) e-commerce en
estas empresas.

Tiempo aproximado de la entrevista: 30 a 45 minutos.

1. Nombre:
2. Empresa:
3. Rol o posicion actual:
4. Afios de experiencia en e-commerce o canales digitales:
Estructuras
5. ¢ Cuéntas personas hay en tu equipo?
o Menosde 3:
. Ded4al0:

. Del10a?20:

o Més de 20:

o Otro: directas 4 indirectas 15-20
6. Vicepresidencia o direccion:
. Ventas:

o Marketing:
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. T
o Logistica:
. Otro:
7. ¢Hace cuénto existe un canal de ventas digitales al interior de tu organizacion?
8. ¢ Como es el modelo de gobierno (roles y alcances de las demas areas) digital en tu
empresa?
9. ¢ Como esta conformado actualmente tu equipo de trabajo?

Caracteristicas

10.  ¢Cual ha sido tu experiencia al frente del canal de ventas en los ultimos dos afios

marcados por la pandemia del Covid-19?

11. Cuales han sido los logros/avances mas importantes del canal en los ultimos dos afios?

Retos

12.  ¢Cuales han sido los aprendizajes/oportunidades méas importantes del canal en los

ultimos dos afios?

13.  ¢Cuales son los retos y desafios mas importantes que afrontas en el corto y mediano

plazo?
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Anexo 2. Encuesta validadora

El siguiente cuestionario hace parte de la tesis de maestria Retos y desafios de las grandes
empresas colombianas del sector retail en la consolidacion de los canales de ventas
digitales, desarrollada por el estudiante Andrés Montoya Jiménez, en el marco de la Maestria

en Mercadeo de la Universidad Eafit.

1. Nombre:

2. Empresa:

3. Rol o posicion actual:

4. Vicepresidencia o direccion:
. Ventas:

. Marketing:

° TI:
. Logistica:
J Otro:
5. Afios de experiencia en e-commerce o canales digitales:
6. ¢ Cual es el porcentaje de ventas o revenue total que ocupa actualmente el canal de

ventas digitales en la empresa?

. 0% a5%:
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. 5.1%a 10%:
. 10.1% a 15%:;

o Mas de 15%:

Estructuras

7. ¢ Cuantas personas hay en tu equipo?
. Menosde 3:
. Ded4al0:

. Del10a?20:
. Mas de 20:

° Otro:

8. ¢En tu empresa, quién es el responsable de la ejecucion y liderazgo de la estrategia
de ventas digitales?

. Ventas:

J Marketing:

. T

o Producto:

° Otro:
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Caracteristicas

Las siguientes preguntas buscan entender las caracteristicas internas de los canales de venta
digitales en las empresas del sector retail, aquellas que les han permitido crecer o no, y
desarrollarse durante los ultimos afios. En una escala del 1 al 7, indique el nivel de desarrollo

de los siguientes aspectos/ herramientas en su organizacion, siendo 1 bajo desarrollo y 7 alto

desarrollo:
9. Capacidad de sostener resultados en trabajo remoto y a distancia:
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
Bajo desarrollo Alto desarrollo

10.  Talento humano con las habilidades y conocimientos digitales adecuados:
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

Bajo desarrollo Alto desarrollo

11.  Participacion y apoyo de los altos directivos en el desarrollo del canal:
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

Bajo desarrollo Alto desarrollo

12.  Capacidad y estabilidad de la infraestructura tecnologica de la empresa:
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

Bajo desarrollo Alto desarrollo
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13.  Ecosistema de tercerizacion y proveedores:
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

Bajo desarrollo Alto desarrollo

14.  Alineacién y soporte del area legal con la vision y los objetivos del canal:
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

Bajo desarrollo Alto desarrollo

15.  Capacidad de procesamiento de datos y analitica:
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

Bajo desarrollo Alto desarrollo

16.  Procesos logisticos:
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

Bajo desarrollo Alto desarrollo

Retos
Las siguientes preguntas buscan entender el nivel de impacto de los siguientes fendmenos y
acontecimientos en la ejecucion y el desarrollo de los canales de ventas digitales, siendo 1

una calificacion nada determinante y 7 muy determinante.

17. Pandemia del Covid-19:
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

Nada determinante Muy determinante
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18.  Trabajo remoto y a distancia:
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

Nada determinante Muy determinante

19.  Reclutamiento de personas con el skillset adecuado:
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

Nada determinante Muy determinante

20.  Falta de apoyo en decisiones/inversiones estratégicas por parte de la alta direccién
(CEO, CTO, VP):
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

Nada determinante Muy determinante

21. Modelo de Gobierno/alineacidn con stakeholders:
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

Nada determinante Muy determinante

22.  Capacidad de la Infraestructura tecnoldgica existente:
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

Nada determinante Muy determinante

23.  Tercerizacion y seleccion de proveedores:
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

Nada determinante Muy determinante
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24.  Regulacién y procesos legales internos:
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

Nada determinante Muy determinante

25.  Tracking y visibilidad de la data necesaria para gestionar las operaciones:
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

Nada determinante Muy determinante

26.  Regulacién y procesos legales internos:
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

Nada determinante Muy determinante

27.  Capacidad y procesos logisticos:
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

Nada determinante Muy determinante

28.  Enunranking del 1 al 10, ordene en términos de relevancia los anteriores
fendmenos:

. Pandemia del Covid-19:

o Trabajo remoto:

o Dificultad para reclutar roles digitales:

o Falta de apoyo en vision/estrategia CEO/CTO/VP:

o Modelo de gobierno:



Capacidad infraestructura Tl:
Tercerizacion y seleccion de proveedores:
Regulacion y procesos legales internos:
Tracking y visibilidad de la data:

Capacidad y procesos logisticos:

50
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Anexo 4. Resultados encuesta validadora

La siguiente seccién muestra el resumen de las preguntas por categoria mas relevantes del
instrumento encuesta validadora (anexo 2), para visualizar la informacion de las respuestas

del instrumento entrevista en profundidad, por favor remitase al anexo 3.

Graéfico 1 (anexo 4). Vicepresidencia o direccion

® Vonns

® Marketing
2T

® Logistica
@® Omnicanal
® Omnicanal

Gréfico 2 (anexo 4). Afios de experiencia en e-commerce o canales digitales

11
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Grafico 3 (anexo 4). ¢(Cual es el porcentaje de ventas o revenue total que ocupa

actualmente el canal de ventas digitales en la empresa?

Estructuras

® 0%as%

® 5.1%a10%

® 10,1% o 15%
® Mas de 15%

Gréfico 4 (anexo 4). ;Cuantas personas hay en tu equipo?

® Menos de 3
®dedato
® de10a20
@ Mas de 20
® @0

Graéfico 5 (anexo 4). ¢En tu empresa, quién es el responsable de la ejecucion y liderazgo de

la estrategia de ventas digitales?

@ Markeling

@ Voritas

e

® Producio

® Omnicanal
® Vp omnicanal
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Caracteristicas

Las siguientes preguntas buscaban entender las caracteristicas internas de los canales de
venta digitales en las empresas del sector retail, aquellas que les han permitido crecer o no
crecer y desarrollarse durante los ultimos afios. En una escala del 1 al 7, se indico el nivel de
desarrollo de los siguientes aspectos/herramientas de cada organizacion, siendo 1 bajo

desarrollo y 7 alto desarrollo.

Graéfico 6 (anexo 4). Capacidad de sostener resultados en trabajo remoto y a distancia

3 (60%)

2 (40%)

Grafico 7 (anexo 4). Talento humano con las habilidades y conocimientos digitales

adecuados

2 (40%)

1 (20%)

0 (0%) 0 (0%) 0 (0%)
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Graéfico 8 (anexo 4). Participacion y apoyo de los altos directivos en el desarrollo del canal

2 (40%) 2 (40%)

1 (20%:)

Gréfico 9 (anexo 4). Integracidn y soporte por parte de las diferentes areas de la organizacion

2 (40%)

1 (20%)

010%) ) (U%) Q(0%)

Grafico 10 (anexo 4). Capacidad y estabilidad de la infraestructura tecnoldgica de la empresa

2 (40%)

1(20%) 1 (20%)

0 (0%:) 0(0%) 0(0%)
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Graéfico 11 (anexo 4). Ecosistema de tercerizacion y proveedores

2 (40%) 2 (40%)

1 (20%)

0 (0%:) O (0%) 0(0%) O (0%)

Gréfico 12 (anexo 4). Alineacién y soporte del &rea legal con la vision y los objetivos del

canal

2 (40%)

1 (20%)

1(20%)

1 (20%)

0 (0%) O (0%)

Graéfico 13 (anexo 4). Capacidad de procesamiento de datos y analitica

2 (40%)

1 (20%) 1(20%) 1 (20%)
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Grafico 14 (anexo 4). Procesos logisticos

3 (60%)

1 (20%)

0 (0%) O (0%) 0 (0%) 0 (0%)

Retos
Las siguientes preguntas buscaban entender el nivel de impacto de los siguientes fenGmenos
y acontecimientos en la ejecucion y el desarrollo de los canales de ventas digitales, siendo 1

una calificacion nada determinante y 7 muy determinante.

Graéfico 15 (anexo 4). Pandemia del Covid-19

4 (80%)

1 (20%:)
0 (0%) O (10%) 0 (0%) 0 (0%) 0 10%)

| 2 { 4 5 Il
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Grafico 16 (anexo 4). Trabajo remoto y a distancia

0 (0O%) O (0%) 0(0%) 0 (0%) Q10%)

Graéfico 17 (anexo 4). Reclutamiento de personas con el skillset adecuado

2 (40%)

0 (0%) 0 (0%) 0(0%)

Gréfico 18 (anexo 4). Falta de apoyo en decisiones/inversiones estratégicas por parte de la

alta direccion (CEO, CTO, VP)

3 (60%:)

1 2 ) 4 9 B
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Graéfico 19 (anexo 4). Modelo de gobierno/alineacion con stakeholders

1(25%) 1(25%)

0 (0%) 0 (0%) 0 (0%) D (0%)

Grafico 20 (anexo 4). Capacidad de la infraestructura tecnoldgica existente

1 (20%) 1(20%)

Graéfico 21 (anexo 4). Tercerizacion y seleccion de proveedores

1 (60%)

1 (20%)
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Graéfico 22 (anexo 4). Regulacién y procesos legales internos

3 (60%)

1 (20%)

1 (20%)

O 0%) O 0% U (0%

Gréfico 23 (anexo 4). Tracking y visibilidad de la data necesaria para gestionar las
operaciones

2 (40%)

1(20%)

U (0%) 0 {0%) 0 (0%) O (0%)

Gréfico 24 (anexo 4). Capacidad y procesos logisticos

2 (40%) 2 (40%)

1 (20%:)

U (0%) QO 10%) 0 (0%) O (0%)
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Grafico 25 (anexo 4). En un ranking del 1 al 10, ordene en términos de relevancia los

siguientes fenomenos del sector retail de consumo masivo en Colombia

Logistica I 6,8
Data Tracking NN 6,3
Legal I 7,0
Tercerizacion Proveedores [N 5.8
Infraestructura T I 5.0
Modelo de Gobierno NN 6,3
Apoyo Alta Direccién I 48
Reclutamiento I 6,5
Trabajo Remoto I 6,3
Covid NN 4,3
- 1,0 2,0 3,0 4,0 5,0 6,0 7,0 8,0

B Promedio x Desafio



