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Programa de Formación:  
Tecnólogo en Gestión Logística. 

Código: 822202 

Versión: 01 

Nombre del Proyecto: 
Diseño de un plan maestro de logística comercial con una 
mirada integral que facilite el acceso a mercados 
internacionales.  

Código: 1282469 

Fase del proyecto: 
Fase Análisis. 

Actividad (es) del 
proyecto: 
 
Realizar un 
diagnóstico sobre el 
sector de la logística 
comercial a nivel 
internacional y 
nacional que le 
permitan reflexionar 
y visualizar sobre su 
proyecto de vida. 

Actividad (es) de 
aprendizaje: 

 
Realizar un 
diagnóstico de las 
necesidades de los 
clientes en la 
cadena de 
abastecimiento 
para proyectar la 
oferta y la 
demanda, de 
acuerdo con los 
objetivos de la 
organización. 

Ambiente de 
formación 
escenario 
 
LMS. 
Computador y 
conexión a 
internet.  
Instalación del 
software: Adobe 
Reader.  
Paquete de 
ofimática.  
Webcam.  
Parlantes.  
Diadema.  
Sesiones en 
línea. 

Materiales de formación 

Devolutivo  
 
(Herramienta 
- equipo). 

Consumible 
 
(Unidades 
empleadas 
durante el 
programa). 

Resultados de Aprendizaje: 
 
210101007-01: Diagnosticar las necesidades 
de los clientes en los distintos eslabones de la 
cadena de suministros considerando la relación 
de la empresa y el sector externo apoyado en 
las Tecnologías de Información y Comunicación 
para comparar sus resultados con los objetivos 
propuestos. 

Competencia: 
 
210101007: Formular el plan estratégico 
de logística, de acuerdo con los objetivos 
corporativos de la empresa y 
requerimientos del mercado. 
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210101001-01: Interpretar los diferentes tipos 
de proyecciones en la determinación de los 
pronósticos mediante la aplicación de 
simuladores para determinar la oferta y la 
demanda del mercado de bienes y servicios 
según los objetivos de la organización. 
 
210101001-02: Analizar la relación entre las 
políticas de producción y las proyecciones de la 
oferta y la demanda del mercado potencial, real, 
los inventarios, tipos de stock, ciclos de pedidos 
y la capacidad de producción de la empresa.  

210101001: Proyectar las necesidades y 
requerimientos según el proceso o 
unidades de negocio. 

Duración de la guía (en horas): 112 horas. 

 

 

 
Toda empresa debe contar con una cadena de abastecimiento eficaz y eficiente, que incluye 
a los proveedores, al fabricante, al distribuidor y al cliente. Dicha cadena debe ayudar para 
que el producto se comercialice y cumpla con la normativa de calidad, pues los clientes 
demandan una serie de necesidades, que deben estar contenidas en el producto o en el 
servicio que está dentro de la cadena de abastecimiento. 
 
Por otra parte, la oferta y la demanda también cumplen un papel relevante dentro de dicha 
cadena, al entender la demanda como la cantidad de un bien, o de un servicio, que las 
personas desean adquirir; y la oferta, como la cantidad de un bien o un servicio, que el 
vendedor pone a la venta. Es de aclarar, que estas dos variables económicas determinan 
las diferentes necesidades de los clientes dentro de la cadena de abastecimiento.  
 
Por tal motivo, en esta actividad de aprendizaje se busca identificar las diferentes 
necesidades de los clientes en la cadena de abastecimiento, y cuáles son las nuevas 
tendencias tecnológicas de comunicación entre áreas y empresas, que finalmente 
intervienen en la cadena de abastecimiento de un producto y de un servicio, de acuerdo a 
la oferta y la demanda.  
 
La duración de esta actividad de aprendizaje es de 112 horas, correspondientes a un 20 % 
de horas Directas (D), que se refieren al trabajo a realizar con acompañamiento del 
instructor y 80 % de horas Independientes (I), que hacen referencia a trabajo autónomo a 
realizar por parte del aprendiz. 
 

2. INTRODUCCIÓN 
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Para realizar las evidencias correspondientes a esta actividad de aprendizaje es necesario 
que revise el material de formación “Cadena de abastecimiento y las necesidades del 
cliente”, que explore los materiales complementarios y realice consultas en internet.  
 
Nota: tenga en cuenta que el material de formación y el material complementario se 
encuentran en la siguiente ruta: Fase Análisis / Actividad de aprendizaje 3 / Material de 
formación / Material complementario; allí ingresa al respectivo material, que se solicita en 
cada evidencia.  
 

 
 
 

 
3.1. Actividades de reflexión inicial 
 

• Evidencia: Actores de una cadena de abastecimiento 
 

A manera de reflexión personal y con el fin de conocer su manejo sobre el tema, se le 
sugiere analizar los siguientes interrogantes: 
 
o ¿Cuáles son los principales actores de una cadena de abastecimiento? 
 
o ¿Qué entiende por oferta y por demanda? 

 
o ¿Qué conoce por inventario de mercancías? 
 
Nota: este ejercicio tiene como finalidad encaminarlo y motivarlo en el desarrollo de los 
temas de esta actividad de aprendizaje, por tal razón no es calificable. 

 

 
3.2. Actividades de contextualización e identificación de conocimientos necesarios 

para el aprendizaje 
 

• Evidencia: La cadena de abastecimiento 
 

Una cadena de abastecimiento es una red de instalaciones y distribuciones que tiene 
como función la obtención, la transformación y la distribución de materias primas, en 
productos terminados, para satisfacer las necesidades de los consumidores. 
 
Es importante reconocer las características de la cadena de abastecimiento; en primer 
lugar, ella debe ser dinámica, al integrar y engranar factores internos y externos, en las 
diferentes áreas de la empresa. Además, la cadena de abastecimiento debe contar con 

3. ESTRUCTURACIÓN DIDÁCTICA DE LAS ACTIVIDADES DE APRENDIZAJE  
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un efectivo flujo de información y comunicación, entre todos los actores que intervienen 
en ella; y finalmente, los clientes tienen que ser parte esencial de la cadena, pues 
siempre el propósito es satisfacer sus necesidades.  
Teniendo en cuenta lo anterior y basado en sus conocimientos previos sobre el tema, se 
le invita a analizar las siguientes preguntas: 
 
o ¿Considera que cuando hay mal servicio en los almacenes de cadena se debe a falla 

de alguno de los actores de la cadena de abastecimiento? 
 
o ¿Cree que el gobierno tiene injerencia en el servicio que se ofrece durante el proceso 

logístico? 
 
Recuerde que también puede realizar consultas en la web y en otros medios, con el fin 
de fortalecer sus conocimientos acerca de esta temática.  
 
Nota: este ejercicio tiene como finalidad encaminarlo y motivarlo en el desarrollo de los 
temas de esta actividad de aprendizaje, por tal razón no es calificable.  

 

 
3.3. Actividades de apropiación del conocimiento (Conceptualización y Teorización) 
 
El instructor programará una asesoría virtual de acompañamiento a través de la plataforma 
para brindar pautas y orientaciones específicas a tener en cuenta en el desarrollo de las 
evidencias que conforman las actividades de apropiación del conocimiento. La fecha y el 
horario para este encuentro virtual serán indicados por el instructor oportunamente. 
 

• Evidencia 1: Actores de la cadena de abastecimiento 
 
Para que una empresa sea competitiva dentro de un mercado local, nacional o 
internacional, se deben aplicar estrategias que tengan como prioridad lograr la 
excelencia de todos los actores de la cadena de abastecimiento, y alcanzar la 
satisfacción de las necesidades de los clientes. 
 
Por ende, la efectividad de la información suministrada acerca de un producto, hace que 
la demanda de los clientes sea atendida en el menor tiempo posible. En este orden de 
ideas, es pertinente desarrollar estrategias, que articulen de manera exitosa, los 
principales actores de la cadena de abastecimiento, que son los proveedores, el 
fabricante, el distribuidor y el cliente.  
 
Teniendo en cuenta lo mencionado anteriormente, para esta evidencia debe identificar 
los principales actores que intervienen en una cadena de abastecimiento y detallar el 
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proceso de cada uno de dichos actores dentro de una empresa. Para lograrlo, realice lo 
siguiente: 
 
Primero escoja una empresa, puede ser una que posea o la de su preferencia y 
especifique lo siguiente:  
 
o El tipo de actividad de la empresa. 
 
o Los productos que elabora.  

 
o Segmento del mercado o cliente final.  
 
o Estrategias de Tecnología de la Información y la Comunicación para el servicio al 

cliente.  
 

Después, identifique los actores de la cadena de suministro, y describa sus respectivas 
funciones dentro de la empresa.  
 
Posteriormente, elabore un diagrama de flujo del proceso de la cadena de 
abastecimiento de la empresa elegida.  
 
Una vez haya realizado lo anterior, para finalizar responda:  
 
o ¿Cuál es la importancia de cada uno de los actores de la cadena de abastecimiento 

en la empresa que eligió? 
 
o ¿Cuál cree que es el aporte de cada uno de los actores de la cadena de 

abastecimiento frente a las necesidades de los clientes que consumen los productos? 
 
o ¿Con qué canales cuenta la empresa seleccionada? 
 
o ¿Qué recursos usaría para diagnosticar situaciones objeto de mejora, que ayuden a 

dinamizar la cadena de abastecimiento de la empresa? 
 

En un documento consigne la respuesta a cada uno de los puntos solicitados 
anteriormente, y al final indique qué recursos de apoyo basados en las TIC, se pueden 
emplear para conocer las necesidades de los clientes y poder mejorar los procesos de 
la cadena de abastecimiento. 

 
Nota: para el desarrollo de esta evidencia se deben tener en cuenta el material de 
formación “Cadena de abastecimiento y las necesidades del cliente”, los materiales 
complementarios pertenecientes a esta actividad de aprendizaje, el video denominado 
“Video 3. Cadena de Abastecimiento” y otros recursos que pueda consultar en la web.  
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Desarrolle esta evidencia en la herramienta de su preferencia y envíe el archivo al 
instructor a través de la plataforma virtual de aprendizaje.  
 
Esta evidencia se encuentra ubicada en la opción del menú principal: Fase Análisis / 
Actividad de aprendizaje 3 / Evidencias / Evidencia 1: Actores de la cadena de 
abastecimiento. Total horas: 38, 5 (D) y 33 (I). 
 

• Evidencia 2: Evaluación “La oferta y la demanda” 
 
La evaluación correspondiente a esta actividad de aprendizaje, busca verificar el 
conocimiento adquirido y validar su competencia en las distintas temáticas tratadas. Esta 
evaluación consta de 10 preguntas y su duración es de 1 hora.  
 
Recuerde que tiene habilitado un único intento, así que una vez empiece la prueba debe 
terminarla.  
 
Esta evidencia se encuentra ubicada en la opción del menú principal: Fase Análisis / 
Actividad de aprendizaje 3 / Evidencias / Evidencia 2: Evaluación “La oferta y la 
demanda”. Total horas: 8, 1 (D) y 7 (I). 
 

• Evidencia 3: Análisis de caso “Generalidades de la oferta y la demanda” 
 
Para el desarrollo de esta evidencia primero debe leer el caso que se plantea en el 
documento descargable que hace parte de esta. 
 
Seguidamente, después de conocer las fallas presentes en la cadena de producción de 
la empresa que se describe en el caso, y teniendo en cuenta su rol como experto asesor, 
responda las preguntas que vienen a continuación y plantee posibles soluciones para 
cada una de ellas. Como mínimo haga dos planteamientos por cada pregunta:  
 
o Conociendo la situación actual de LPQ Shoes S.A. ¿Cree que la empresa está 

preparada para cumplir con un pedido de 500 cajas diarias para un cliente nuevo? 
 
o ¿Qué mejoras plantearía para lograr una mayor eficiencia y eficacia de los procesos 

realizados dentro de la cadena de abastecimiento de la empresa? 
 
o Si la empresa decidiera exportar sus productos a Chile, ¿qué nuevos actores de la 

cadena de abastecimiento se verían involucrados en dicha situación? 
 
o ¿Cómo se debería manejar el stock de la empresa en caso de exportación? 
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o ¿Cuáles serían los efectos en los procesos de producción de la empresa al atender 
nuevas ofertas y demandas del producto a exportar? 

 
Nota: para el desarrollo de esta evidencia se deben tener en cuenta el material de 
formación “Cadena de abastecimiento y las necesidades del cliente”, y los materiales 
complementarios pertenecientes a esta actividad de aprendizaje. 
 
Desarrolle el análisis de caso en la herramienta de su preferencia y envíe el archivo al 
instructor a través de la plataforma virtual de aprendizaje.  
 
Esta evidencia se encuentra ubicada en la opción del menú principal: Fase Análisis / 
Actividad de aprendizaje 3 / Evidencias / Evidencia 3: Análisis de caso “Generalidades 
de la oferta y la demanda”. Total horas: 30, 5 (D) y 25 (I). 
 

 
3.4. Actividades de transferencia del conocimiento 
 
El instructor programará una asesoría virtual de acompañamiento a través de la plataforma 
para brindar pautas y orientaciones específicas a tener en cuenta en el desarrollo de las 
evidencias que conforman las actividades de transferencia del conocimiento. La fecha y el 
horario para este encuentro virtual serán indicados por el instructor oportunamente. 
 

• Evidencia 4: Diagnóstico de necesidades de los clientes 
 

Para esta evidencia debe realizar una actividad de diagnóstico que permita determinar 
las necesidades que puede presentar un cliente frente a determinado producto o servicio. 
Para el desarrollo de la misma, debe realizar una encuesta y utilizar los resultados en 
una matriz DOFA, siguiendo los siguientes pasos:  
 
Primero, identifique un establecimiento donde se vendan productos, bien sea una tienda, 
un supermercado o el sitio de su preferencia.  
 
Después, hágale una encuesta a mínimo 10 clientes del establecimiento, en dicho 
instrumento debe incluir las siguientes preguntas: 
 
o ¿Con qué frecuencia visita este establecimiento? 
 
o ¿Qué productos compra con mayor frecuencia en este lugar? 
 
o Qué busca en estos sitios, ¿buenos productos o una buena atención? 

 
o ¿Encuentra todo lo que necesita en este establecimiento? 
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o ¿Este establecimiento tiene elementos tecnológicos que le faciliten la ubicación o el 

acceso a información sobre los productos que ofrece? 
 

Una vez que haya aplicado la encuesta, analice la información e identifique las posibles 
necesidades de los clientes. Lo debe realizar, asignando una escala que vaya de 1 a 5, 
donde 1 represente la necesidad de menor importancia y 5 la más relevante. 
 
Luego, realice una matriz DOFA con la información obtenida y determine las debilidades, 
las oportunidades, las fortalezas y las amenazas presentes en el establecimiento elegido 
para desarrollar esta evidencia. 
 
Finalmente indique: ¿Cómo utilizaría los resultados del diagnóstico para ayudar en el 
mejoramiento de los procesos de cada uno de los eslabones de la cadena de suministro 
para satisfacer a dichos clientes? 
 
Nota: para el desarrollo de esta evidencia debe tener en cuenta el material de formación 
“Cadena de abastecimiento y las necesidades del cliente”, el “Instructivo técnico matriz 
DOFA”, que está disponible en los materiales complementarios pertenecientes a esta 
actividad de aprendizaje y de igual manera se sugiere tener en cuenta los demás 
materiales.  
 
Desarrolle el diagnóstico en la herramienta de su preferencia, envíe las encuestas y el 
documento con el desarrollo de cada uno de los puntos de esta evidencia al instructor, 
en un archivo comprimido, a través de la plataforma virtual de aprendizaje.  

 
Esta evidencia se encuentra ubicada en la opción del menú principal: Fase Análisis / 
Actividad de aprendizaje 3 / Evidencias / Evidencia 4: Diagnóstico de necesidades de los 
clientes. Total horas: 25, 5 (D) y 20 (I). 

 

• Evidencia 5: Ejercicio práctico “Proyección de la oferta y la demanda” 
 
Proyectar la posible oferta y la demanda de un producto o servicio, puede convertirse en 
un factor determinante para definir el éxito en el mercado. En este orden ideas, para este 
ejercicio práctico, debe proyectar la posible oferta y demanda para una nueva línea de 
productos.  
 
Para el desarrollo de esta evidencia, inicialmente debe realizar consultas en la web o en 
otros medios académicos, acerca de los siguientes temas: intercepto, cantidad de 
equilibrio, precio de equilibrio, excedente del consumidor y excedente del productor.  
 
Una vez cuente con dicha información, realice lo siguiente: 
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o Identifique una línea de productos a utilizar y defina tres referencias para dicho 
producto.  

 
o Establezca las variables de demanda, de oferta y de intercepto para cada una de las 

referencias. Este es un ejemplo: 
 

Referencia A 

Demanda 
Intercepto: 160 
Pendiente: -3 

Oferta 
Intercepto: 40 
Pendiente: 1 

 
o Una vez cuente con la información anterior, úsela en el documento “Simulador de 

oferta y demanda”, que está adjunto a esta evidencia y que de igual manera puede 
encontrar en los materiales complementarios de esta actividad de aprendizaje. 
Posteriormente, halle los siguientes datos: cantidad de equilibrio, precio de equilibrio, 
excedente del consumidor y excedente del productor.  

 
Después de contar con los datos obtenidos en el simulador, para cada una de las 
referencias del producto, debe interpretar la información y proyectar la oferta y la 
demanda que puede tener la línea de productos que escogió para esta evidencia.  
 
Nota: para el desarrollo de este ejercicio práctico debe tener en cuenta el material de 
formación “Cadena de abastecimiento y las necesidades del cliente”, el “Simulador de 
oferta y demanda” y los materiales complementarios pertenecientes a esta actividad de 
aprendizaje.  
 
Desarrolle esta evidencia en la herramienta de su preferencia, envíe al instructor el 
simulador y el archivo con cada uno de los puntos solicitados para esta evidencia, en un 
archivo comprimido, a través de la plataforma virtual de aprendizaje.  
 
Esta evidencia se encuentra ubicada en la opción del menú principal: Fase Análisis / 
Actividad de aprendizaje 3 / Evidencias / Evidencia 5: Ejercicio Práctico “Proyección de 
la oferta y la demanda”. Total horas: 11, 3 (D) y 8 (I). 

 

 
3.5 . Actividades de evaluación 
 

Evidencias de aprendizaje Criterios de evaluación 
Técnicas e instrumentos 

de evaluación 

Evidencia de 
conocimiento:  
 

 
Analiza los efectos de la 
oferta y la demanda que 

Cuestionario: 
 
Evaluación. 
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Evidencia 2: Evaluación “La 
oferta y la demanda”. 

condicionan los procesos de 
producción y los niveles de 
inventarios según 
capacidad y políticas de 
producción definidas por la 
organización. 

Evidencia de producto: 
  
Evidencia 1: Actores de la 
cadena de abastecimiento. 
 

 
Relaciona los resultados de 
los diagnósticos con las 
políticas de planeación de 
las estrategias logísticas 
para la determinación las 
políticas de gestión de 
stocks, políticas de 
distribución de acuerdo con 
los modos de transporte, 
almacenamiento e 
inventarios teniendo en 
cuenta el comportamiento 
de los indicadores de 
gestión logística y el interés 
de la organización. 

Lista de verificación: 
 
Documento escrito. 

Evidencia de producto: 
 
Evidencia 3: Análisis de caso 
“Generalidades de la oferta y 
la demanda”. 

 

• Determina el 
comportamiento de la 
oferta y la demanda de 
los productos 
comercializados por la 
empresa mediante el 
análisis de los datos 
históricos de los 
productos que afecten 
los niveles de 
producción y venta de la 
compañía. 

 

• Estima la oferta y 
demanda en unidades 
físicas mediante la 
aplicación de diferentes 
técnicas de proyección 
de las variables 

Lista de verificación: 
 
Análisis de caso. 
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relacionadas con el 
comportamiento del 
mercado. 

 

• Analiza la tendencia del 
entorno económico de 
acuerdo con el 
comportamiento del 
mercado y el perfil del 
consumidor para 
determinar la oferta y la 
demanda del mercado 
de bienes y servicios. 

Evidencia de producto: 
 
Evidencia 4: Diagnóstico de 
necesidades de los clientes. 
 

 
Aplica herramientas de 
diagnóstico para determinar 
las amenazas y 
oportunidades estratégicas 
de la empresa frente a las 
políticas, estrategias de 
gestión y mercadeo de la 
organización. 

Lista de verificación: 
 
Matriz. 

Evidencia de producto: 
 
Evidencia 5: Ejercicio 
práctico “Proyección de la 
oferta y la demanda”. 

 

• Analiza la tendencia del 
entorno económico de 
acuerdo con el 
comportamiento del 
mercado y el perfil del 
consumidor para 
determinar la oferta y la 
demanda del mercado 
de bienes y servicios. 

 

• Aplica herramientas de 
diagnóstico para 
determinar las amenazas 
y oportunidades 
estratégicas de la 
empresa frente a las 
políticas, estrategias de 
gestión y mercadeo de la 
organización. 

Lista de verificación: 
 
Ejercicio práctico. 
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Actividades 
del proyecto 

Duración  
(Horas) 

Materiales de formación 
devolutivos: (equipos / 

herramientas) 

Materiales de 
formación 

(consumibles) 

Talento Humano 
(instructores) 

Ambientes de  
aprendizaje 
tipificados 

Descripción Cantidad Descripción Cantidad Especialidad Cantidad 

Escenario (aula, 
laboratorio, taller, 

unidad 
productiva) y 
elementos y 

condiciones de 
seguridad 

industrial, salud 
ocupacional y 

medio ambiente. 

Realizar un 
diagnóstico 
sobre el sector 
de la logística 
comercial a 
nivel 
internacional y 
nacional que le 
permitan 
reflexionar y 
visualizar 
sobre su 
proyecto de 
vida. 

550         

Profesional en 
Ingeniería o 
Administración, 
que acredite 
formación en 
logística y/o con 
especialización 
de logística y 
áreas afines. 
 

1 

LMS. 
Computador y 
conexión a 
internet. 
Instalación del 
software: Adobe 
Reader. 
Paquete de 
ofimática. 
Webcam. 
Parlantes. 
Diadema. 

4. RECURSOS PARA EL APRENDIZAJE 
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Abastecimiento: actividad que se lleva a cabo para satisfacer las necesidades de consumo 
de una estructura económica. 
 
Actuar: tomar acciones para mejorar continuamente el desarrollo de los procesos.  
 
Cliente: persona o empresa que utiliza los bienes y los servicios de un profesional o de una 
empresa.  
 
Demanda: es la cantidad de un bien o de un servicio, que las personas desean adquirir.  
 
Distribuidor: es la persona o la empresa que se encarga de vender un producto o un 
servicio. Como norma general, aquel actúa entre el productor y el consumidor.  
 
Fabricante: es la persona o la empresa que se dedica a la fabricación o elaboración de un 
producto.  
 
Hacer: acción e implementación de los procesos dentro de una organización.  
 
Internet: es la infraestructura de la tecnología de la información para la empresa digital.  
 
Intranet: red interna basada en tecnologías, en estándares de internet y de la World Wide 
Web. 
 
Oferta: es la cantidad de un bien o de servicio, que el vendedor pone a la venta. 
 
Planear: fijación de misiones y de objetivos dentro de una organización, en búsqueda de 
un resultado a corto, mediano o largo plazo.  
 
Proveedor: es la persona o la empresa que abastece y suministra un producto o un servicio.  
 
Suministro: es el acto y la consecuencia de suministrar, es decir, proveer a un sujeto de 
algo que requiere.  
 
Verificar: medir y realizar seguimiento a los procesos y a los productos. 

 

 
 
 
 

5. GLOSARIO DE TÉRMINOS 
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Programa de Formación:  
Tecnólogo en Gestión Logística. 

Código: 822202 

Versión: 01 

Nombre del Proyecto: 
Diseño de un plan maestro de logística comercial con una 
mirada integral que facilite el acceso a mercados 
internacionales. 

Código: 1282469 

Fase del proyecto: 
Fase Análisis. 

Actividad (es) del 
proyecto: 
 
Realizar un 
diagnóstico sobre el 
sector de la logística 
comercial a nivel 
internacional y 
nacional que le 
permitan reflexionar 
y visualizar sobre su 
proyecto de vida. 

Actividad (es) de 
aprendizaje: 
 
Interpretar la 
información 
proveniente de los 
clientes de la 
cadena de 
abastecimiento, 
utilizando las 
tecnologías de la 
información. 

Ambiente de 
formación 
escenario 
 
LMS. 
Computador y 
conexión a 
internet.  
Instalación del 
software: Adobe 
Reader.  
Paquete de 
ofimática.  
Webcam.  
Parlantes.  
Diadema.  
Sesiones en 
línea. 

Materiales de formación 

Devolutivo  
 
(Herramienta 
- equipo). 

Consumible 
 
(Unidades 
empleadas 
durante el 
programa). 

Resultados de Aprendizaje: 
 
260101027-01: Clasificar los datos obtenidos 
mediante la asignación de números de 
formularios de estudio y códigos según 
respuestas de los diferentes ítems de acuerdo 
con las variables y parámetros requeridos en la 
investigación. 
 
260101027-02: Procesar el conjunto de datos 
con el apoyo de tecnologías de la información  
teniendo en cuenta la amplitud, profundidad de 
contenidos, el problema y objetivos de 

Competencia: 
 
260101027: Procesar la información 
recolectada de acuerdo con los manuales 
de manejos de información. 
 
 
 
 
 

 

GUÍA DE APRENDIZAJE Nº 4 
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investigación según al plan esquema básico de 
publicación de resultados. 
 
260101027-03: Registrar la información 
apoyado por tecnologías de información 
aplicando el inglés al manejo informático de 
datos dentro del tiempo establecido según el 
plan de investigación y los resultados obtenidos. 
 
260101027-04: Analizar la información a partir 
del desarrollo de elementos de lógica 
matemática y la aplicación de métodos de  
inferencia estadística para proyectar los datos 
cuantitativos según técnicas proyectivas. 

 
240201502-04: Identificar formas gramaticales 
básicas en textos y documentos elementales 
escritos en inglés. 

 
240201502: Producir textos en inglés en 
forma escrita y oral. 

Duración de la guía (en horas): 160 horas. 

 
 

 
La información es uno de los recursos más importantes que tienen las empresas para el 
desarrollo de sus actividades; la correcta y acertada clasificación, la recolección, el registro, 
el procesamiento y el análisis de la misma, permite transformarla en una herramienta 
poderosa para la toma de decisiones. Ella también se convierte en un apoyo fundamental 
para el diseño de un plan maestro de logística comercial, que le garantice a las 
organizaciones ser competitivas, en el mercado nacional e internacional.  
 
Para analizar y administrar esta información, es necesario tratarla a través de elementos de 
lógica matemática y de herramientas estadísticas, tarea que se hace de acuerdo con las 
características propias de los datos, y con el objetivo de su aplicación. Pero además, es 
conveniente tener en cuenta el uso de los recursos informáticos para el procesamiento de 
la información; lo que requiere también el manejo del inglés, ya que en muchos casos, los 
recursos pueden encontrarse en dicho idioma. 
 
En consecuencia, en esta actividad de aprendizaje se abordan temas relacionados con la 
recolección de los datos, la tabulación de los mismos, los fundamentos matemáticos y la 
estadística, aplicada en la formulación de proyectos logísticos. Además se aborda el uso de 
las expresiones y del vocabulario técnico en inglés. 
 

2. INTRODUCCIÓN 
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La duración de esta actividad de aprendizaje es de 160 horas, correspondientes a un 20 % 
de horas Directas (D), que se refieren al trabajo a realizar con acompañamiento del 
instructor y 80 % de horas Independientes (I), que hacen referencia a trabajo autónomo a 
realizar por parte del aprendiz. 
 
Para realizar las evidencias correspondientes a esta actividad de aprendizaje es necesario 
revisar los materiales de formación “La administración de la información y su relación con la 
logística” y “Meetings to plan a project”, explorar los materiales complementarios, y efectuar 
consultas en internet. 
 
Nota: tenga en cuenta que el material de formación y el material complementario se 
encuentran en la siguiente ruta: Fase Análisis / Actividad de aprendizaje 4 / Material de 
formación / Material complementario; allí ingresa al respectivo material, que se solicita en 
cada evidencia. 
  

 
 
 

 
3.1. Actividades de reflexión inicial 
 

• Evidencia: Obtención de información 
 
A manera de reflexión personal y con el fin de conocer su manejo sobre el tema, se le 
sugiere analizar los siguientes interrogantes: 
 
o ¿En qué situaciones se requiere buscar o recolectar información? 
 
o ¿Qué importancia tiene la administración de la información en las actividades de gestión 

logística? 
 
o ¿Cómo se obtiene la información en la cadena de abastecimiento? 
 
Finalmente, reflexione sobre las siguientes frases: 
 
o “La nueva información hace posible las nuevas ideas”: (Ziglar, s.f.). 
 
o “El conocimiento es poder”: (Bacon, s.f.). 
 
o “Los datos no son información, la información no es conocimiento”: (Stoll, s.f.).  
 

3. ESTRUCTURACIÓN DIDÁCTICA DE LAS ACTIVIDADES DE APRENDIZAJE  
 



 
SERVICIO NACIONAL DE APRENDIZAJE 

SISTEMA INTEGRADO DE GESTIÓN 
Procedimiento Ejecución de la Formación Profesional Integral 

GUÍA DE APRENDIZAJE 

Versión: 02 
 
Código:  
GFPI-F-019 

 

    
Página 4 de 16 

 

Nota: este ejercicio tiene como finalidad encaminarlo y motivarlo en el desarrollo de los 
temas de esta actividad de aprendizaje, por tal razón no es calificable. 

 
3.2. Actividades de contextualización e identificación de conocimientos necesarios 

para el aprendizaje 
 

• Evidencia: Creación y desarrollo de una empresa 
 
Lea el siguiente caso: 

 
Imagine que en un tranquilo, pero humilde barrio de las afueras de la ciudad, instalan 

una bonita tienda de ropa de diseño, con precios que exceden la economía media de 

los habitantes de dicho sector. Su propietario lo logra con gran esfuerzo e ilusión. 

 

Muchas personas, realmente admiradas por los atractivos diseños que se ofrecen en 

el llamativo escaparate, se paran al frente cada día para poder observar los modelos 

expuestos. La aceptación del público es innegable; muchos vecinos, al encontrarse 

casualmente con el propietario del establecimiento, lo van a felicitar por el buen gusto 

que demuestra en los productos que exhibe.  

 

Sin embargo, muy pocos de ellos podrán permitirse el capricho de adquirir las prendas 

que allí se ofrecen, sencillamente porque su poder adquisitivo no se los permite. Por 

lo mismo, las escasas ventas apenas servirán para ir sufragando parte de los gastos, 

y el propietario del negocio va a tener muy pocas perspectivas de recuperar el dinero 

que invirtió. 

 

Finalmente, el propietario tendrá que optar por una de las siguientes posibilidades: 

 

• Trasladar el negocio a otro barrio con un mayor nivel de ingresos medios familiares, 

con el gasto y el volumen de inversión que dicha operación conlleva.  

 

• Cambiar el nivel de calidad de los productos, con el riesgo de defraudar a los, hasta 

ahora, admirados vecinos.  
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• Sencillamente cerrar el negocio. (Centro Europeo de Empresas e Innovación, s.f.) 

 
Teniendo en cuenta la lectura anterior, y basado en los conocimientos previos que tenga 
sobre el tema, se le invita a analizar las siguientes preguntas: 
 
o ¿Cree que para abrir nuevos mercados, es necesario realizar previamente un proyecto 

del tipo de mercado en el cual se piensa incursionar? 
 
o ¿Conoce la forma de realizar una investigación del mercado? 
 
o ¿Qué se necesita para realizar un proyecto? 
 
o ¿Qué aportes puede generarle al sector de la gestión logística la creación de un 

proyecto? 
 

Recuerde que también puede realizar búsquedas en la web y en otros medios de consulta, 
con el fin de fortalecer sus conocimientos acerca de esta temática. 
 
Nota: este ejercicio tiene como finalidad encaminarlo y motivarlo en el desarrollo de los 
temas de esta actividad de aprendizaje, por tal razón no es calificable. 

 
3.3. Actividades de apropiación del conocimiento (Conceptualización y Teorización) 
 

El instructor programará una asesoría virtual de acompañamiento a través de la plataforma 
para brindar pautas y orientaciones específicas a tener en cuenta en el desarrollo de las 
evidencias que conforman las actividades de apropiación del conocimiento. La fecha y el 
horario para este encuentro virtual serán indicados por el instructor oportunamente. 
 

• Evidencia 1: Evaluación “Herramientas para la definición de proyectos” 
 

La evaluación correspondiente a esta actividad de aprendizaje busca verificar el 
conocimiento adquirido y validar su competencia en las distintas temáticas tratadas. Esta 
evaluación consta de 10 preguntas y su duración es de una hora. 
 

Para desarrollar esta evidencia, realice lo siguiente: 
 
o Estudie el material de formación “La administración de la información y su relación con 

la logística” y los materiales complementarios “El proceso logístico y la gestión de la 
cadena de abastecimiento” y “Herramientas para la definición de proyectos”, los cuales 
hacen parte de esta actividad de aprendizaje. 

 
o Cuando haya estudiado cada uno de los contenidos, proceda a realizar la evaluación. 
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Recuerde que tiene habilitado un único intento, así que una vez empiece la prueba, debe 
terminarla. 
 
Esta evidencia se encuentra ubicada en la opción del menú principal: Fase Análisis / 
Actividad de aprendizaje 4 / Evidencias / Evidencia 1: Evaluación “Herramientas para la 
definición de proyectos”. Total horas: 14, 1 (D) y 13 (I). 
 

• Evidencia 2: “Business meeting workshop” 
 

El “Business meeting workshop” permite evidenciar el conocimiento adquirido por medio 
del material de formación: "Meetings to plan a project", y su respectivos materiales 
complementarios. Este taller cuenta con dos etapas: una individual y otra grupal. Durante 
la etapa individual, el aprendiz deberá realizar el taller llamado "Business meeting 
workshop" y enviarlo en formato .doc o .pdf. mediante el enlace dispuesto en la plataforma 
de aprendizaje. En la etapa grupal, el aprendiz se deberá reunirse con un equipo de trabajo 
(definido por el instructor) para acordar el mejor diálogo (meeting) y prepararse para su 
interpretación; cada aprendiz se encargará de un personaje. 
 
Para conocer más acerca de la actividad, revise el documento llamado Evidencia 2 
“Business meeting workshop”. 
 
Esta evidencia se encuentra ubicada en la opción del menú principal: Fase Análisis / 
Actividad de aprendizaje 4 / Evidencias / Evidencia 2: “Business meeting workshop”. Total 
horas: 20, 5 (D) y 15 (I). 
 

 
3.4. Actividades de transferencia del conocimiento 
 
El instructor programará una asesoría virtual de acompañamiento a través de la plataforma 
para brindar pautas y orientaciones específicas a tener en cuenta en el desarrollo de las 
evidencias que conforman las actividades de transferencia del conocimiento. La fecha y el 
horario para este encuentro virtual serán indicados por el instructor oportunamente. 
 
 

• Evidencia 3: Taller “Caso laboratorio farmacéutico” 
 

Este taller busca verificar su apropiación sobre aspectos relacionados con los elementos 
de la investigación. Inicialmente, debe hacer una serie de consultas sobre algunos temas 
y posteriormente desarrollar el taller que se encuentra disponible en el documento 
descargable asociado a esta evidencia.  
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Dicho taller está compuesto por tres etapas, en las cuales debe ir realizando consultas 
acerca de temáticas en torno al proceso de investigación y al análisis de un caso 
hipotético. Seguido a ello, tendrá que elaborar un documento resolviendo varios ítems; 
hará unas conclusiones y justificará una serie de interrogantes.  
 
Es importante que para conocer más a detalle del desarrollo de esta evidencia, revise el 
documento en su versión descargable. 
 
Elabore el taller en la herramienta de su preferencia y envíe el archivo al instructor a través 
de la plataforma virtual de aprendizaje. 
 
Esta evidencia se encuentra ubicada en la opción del menú principal: Fase Análisis / 
Actividad de aprendizaje 4 / Evidencias / Evidencia 3: Taller “Caso laboratorio 
farmacéutico”. Total horas: 36, 4 (D) y 32 (I). 

 

• Evidencia 4: Informe “Actividad de investigación” 
 

En el campo de la gestión logística se pueden encontrar funciones y operaciones que 
están sujetas a la investigación, para lograr el mejoramiento continuo de los procesos. 
Para nombrar algunos ejemplos, dichos aspectos de la organización pueden ser en el 
ámbito de las compras, en producción, planificación, distribución física u otros. 
 
Entendiendo lo anterior, para esta evidencia debe elaborar un informe de un proyecto de 
investigación que responda a una problemática de la gestión logística. 
 
El informe se realizará en grupos de trabajo de máximo 3 integrantes a través de la 
plataforma virtual de aprendizaje.  
 
Es necesario que cada integrante reconozca cómo funcionan los grupos de trabajo, por 
eso previamente debe hacer lectura del documento “Guía para una participación exitosa 
en un grupo de trabajo”, que está disponible en el material complementario de esta 
actividad de aprendizaje. 
 
Tenga presente que el instructor será el encargado de asignar los grupos y los respectivos 
espacios de trabajo.  
 
Para conocer más acerca del desarrollo del informe, revise el documento de la evidencia 
en su versión descargable. 
 
Esta evidencia se encuentra ubicada en la opción del menú principal: Fase Análisis / 
Actividad de aprendizaje 4 / Evidencias / Evidencia 4: Informe “Actividad de investigación”. 
Total horas: 90, 10 (D) y 80 (I). 
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3.5 . Actividades de evaluación 
 

Evidencias de aprendizaje Criterios de evaluación 
Técnicas e instrumentos 

de evaluación 

Evidencia de 
conocimiento:  
 
Evidencia 1: Evaluación 
“Herramientas para la 
definición de proyectos”. 
 

 
Construye variables de 
forma lógica a partir de las 
ya existentes mediante la 
aplicación de conectores 
lógicos y argumentos 
válidos  dentro del contexto 
de la lógica matemática 
para analizar la información. 
 

Cuestionario: 
 
Evaluación. 
 
 

 
Evidencia de Desempeño: 
 
Evidencia 2: “Business 
meeting workshop”. 

 

• Dramatiza en inglés una 
historia breve utilizando 
verbos regulares e 
irregulares. 

 

• Saluda en Inglés 
utilizando expresiones  
de cortesía de acuerdo 
con el momento del día. 

 

 
Lista de chequeo: 
 
Taller. 

Evidencia de producto: 
 
Evidencia 3: Taller “Caso 
laboratorio farmacéutico”. 

 

• Determina los elementos 
de un resumen de datos 
mediante la aplicación de 
formatos y tablas de 
frecuencias teniendo en 
cuenta el plan de 
tabulación y la 
codificación asignada 
para el análisis de la 
información según la 
necesidad de la 
organización. 

 

• Interpreta el resultado del  
comportamiento de los 

Lista de verificación: 
 
Taller. 
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datos mediante la 
aplicación del análisis 
estadístico de los 
resultados de las 
variables para la toma de 
decisiones. 

 

Evidencia de producto: 
  
Evidencia 4: Informe 
“Actividad de investigación”. 

 

• Aplica el idioma inglés y 
español apoyado en la 
interpretación del 
software estadístico y en 
la generación de 
documentos y archivos 
teniendo en cuenta los 
requerimientos de la 
organización. 

 

• Clasifica los ítems en 
categorías mediante la 
escala e instrumento 
apropiado considerando 
su validez, confiabilidad y 
factibilidad y teniendo en 
cuenta la asignación de 
códigos a factores y 
variables según la 
naturaleza de los datos. 

 

• Fracciona la información 
considerando el 
comportamiento de las  
variables cuantitativas 
según la medida de 
tendencia central 
requerida para el análisis 
de la investigación. 
 

• Construye variables de 
forma lógica a partir de las 
ya existentes mediante la 
aplicación de conectores 

Lista de verificación: 
 

Informe. 
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lógicos y argumentos 
válidos  dentro del 
contexto de la lógica 
matemática para analizar 
la información. 
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Actividades 
del proyecto 

Duración  
(Horas) 

Materiales de 
formación devolutivos: 

(equipos / 
herramientas) 

Materiales de formación 
(consumibles) 

Talento Humano 
(instructores) 

Ambientes de  
aprendizaje 
tipificados 

Descripción Cantidad Descripción Cantidad Especialidad Cantidad 

Escenario (aula, 
laboratorio, taller, 

unidad productiva) 
y elementos y 
condiciones de 

seguridad industrial, 
salud ocupacional y 

medio ambiente. 

Realizar un 
diagnóstico 
sobre el sector 
de la logística 
comercial a 
nivel 
internacional y 
nacional que le 
permitan 
reflexionar y 
visualizar 
sobre su 
proyecto de 
vida. 

550         

Profesional en 
Ingeniería o 
Administración, 
que acredite 
formación en 
logística y/o con 
especialización 
de logística y 
áreas afines. 
 
Profesional en 
Idiomas (Nivel 
B2 certificado). 
 

2 

LMS. 
Computador y 
conexión a internet. 
Instalación del 
software: Adobe 
Reader. 
Paquete de 
ofimática. Webcam. 
Parlantes. Diadema. 
Sesiones en línea.  

4. RECURSOS PARA EL APRENDIZAJE 
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Análisis de información: es una capacidad que puede describirse en tres fases. Primero, 
consiste en localizar, discriminar y seleccionar la información entre fuentes diversas; en la 
segunda fase se lee, se entiende, se compara y se evalúa la información seleccionada. Y 
la tercera, es expresar conclusiones o respuestas a la pregunta o necesidad de información 
que existía. (Eduteka, 2007).  

 
Campo de conocimiento: son las prácticas o las disciplinas científicas cuyo objetivo es el 
estudio de una materia o de un asunto.  

 
Can’t complain: las cosas van bien, no me puedo quejar o estoy bien. 

 
Conclusión: presentación de la síntesis de los resultados obtenidos en el desarrollo de un 
proceso de investigación. 

 
Confiabilidad: es la consistencia y la exactitud de los resultados. 

 
Crunch numbers: realizar cálculos financieros. 

 
Cuestionario: es un formato redactado a manera de interrogatorio, con el cual se obtiene 
información acerca de las variables a investigar. 

 
Dato primario: información reunida por el investigador, que proviene directamente de la 
fuente. 

 
Dato secundario: información reunida por una persona diferente al investigador. 

 
Drive a hard bargain: ser duro en negociaciones y en los acuerdos. 

 
Estadística descriptiva: rama de la matemática, que dentro del campo de la estadística, 
se relaciona con el manejo de un conjunto de datos. Ella recolecta, caracteriza y representa 
la información, para describir apropiadamente las diversas características de la misma. 

 
Fuentes de información: es el origen de la consecución de la información, aquellas pueden 
ser primarias o secundarias. 

 
Get the ball rolling: para empezar. 

 
How’s it going?: ¿cómo estás?  

 

5. GLOSARIO DE TÉRMINOS 
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Make a living: ganar dinero suficiente para sobrevivir. 
 

Now you’re talking: ahora estás diciendo lo correcto, así se habla. 
 

Out of the question: imposible. 
 

Síntesis de información: capacidad con la que se relaciona de forma coherente y se 
resume la información.  

 
Sweeten the deal: hacer una oferta más atractiva.  

 
Tabulación: determinar grupos, subgrupos, clases o categorías, en los que puedan ser 
clasificadas las respuestas de un cuestionario que fue aplicado en una investigación; dicho 
proceso se realiza resumiendo los datos en tablas estadísticas. 

 
Take it or leave it: aceptar o rechazar una oferta, usado generalmente como último recurso. 

 
Teoría: conjunto de conceptos, categorías y leyes, que reflejan objetivamente la realidad. 

 
Validez: es la medición del resultado, que se obtiene cuando se aplica el instrumento que 
ha sido creado para la recolección de la información. Además, permite verificar que se 
obtuvo la información deseada. 

 
Twist one’s arm: persuadir a alguien.  

 
Variable dependiente: fenómeno que se intenta explicar y que es objeto de estudio, a lo 
largo de una investigación. 

 
Variable independiente: son todos aquellos factores o elementos que explican un 
fenómeno o la conducta del mismo. 

 
Worth one’s while: justo para un esfuerzo a tiempo. 
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Con el paso de la globalización, hasta los más pequeños procedimientos 
empresariales se han ido transformando. De lo macro a lo micro, la forma en la que 
se relacionan los diversos actores económicos, entre sí -y hoy en día, también con 
los actores sociales-, ha pasado de ser una relación meramente comercial a una 
relación de cooperación y alianza, en búsqueda de la generación de valor, y de la 
protección social y ambiental. La empresa se encuentra en medio de un proceso 
de transformación en cuanto a su relación con el gobierno y la sociedad para 
fines que superan el ámbito económico, y lo ha iniciado también con sus socios 
comerciales. La cadena de suministro y la incidencia que se puede tener en 
ella son hoy un nuevo medio a través del cual se puede contribuir al desarrollo 
sostenible, en línea con la Responsabilidad Social Empresarial. Como prioridad 
para muchos, estas herramientas abonan de forma significativa, además, a la 
gestión de riesgos, ante los cuales las empresas están cada vez más propensas, 
precisamente por el nuevo enfoque global en asuntos sociales y ambientales.

Como pioneros en este proceso de transformación que amplía las propias 
prácticas de negocios responsables hacia sus cadenas de valor, las 
empresas -cuyos casos se exponen en este documento-, son una muestra 
de la voluntad y capacidad latinoamericana en relación con lo que hoy 
llamamos Suministro Responsable, y esperamos que se conviertan en 
una fuente de inspiración y consulta para otras empresas y actores.

Asimismo, y siendo la continua evolución al desarrollo sostenible objetivo 
fundamental para el Centro Regional para América Latina y el Caribe en 
apoyo al Pacto Mundial de Naciones Unidas y para la Universidad Externado 
de Colombia, este documento ofrece un valor agregado que propone el 
análisis y la categorización de las prácticas presentadas, que condujo a tres 
grupos complementarios: eficiencia operacional, gestión de la cadena e 
innovación a la cadena. Este ordenamiento responde a la búsqueda de 
una reflexión, y de facilitar la discusión sobre las tendencias y nuevas 
formas en que se expresa la responsabilidad empresarial.

Para hacer posible este estudio, el trabajo de convocatoria fue 
reforzado por las Redes Locales del Pacto Mundial en la región, a 
fin de que las empresas participantes del Pacto Mundial fueran los 
principales actores de este estudio.

Invitamos a todos los actores relacionados a aprovechar esta 
herramienta para conocer el panorama histórico de la cadena 
de suministro, su nueva vinculación con la responsabilidad 
social y ambiental, las prácticas de la región como referencia, y 
las tendencias que partir de ellas se develan. Esto, esperamos, 
sea el punto de partida para identificar cómo y dónde, cada 
actor puede involucrarse a favor del Suministro Responsable.
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Generar valor compartido es el norte que está impulsado la Cámara de Comercio de 
Bogotá para que las empresas logren un papel aún más protagónico en la solución 
de problemas sociales, ambientales y económicos de nuestra sociedad.

El rol del sector privado como agente de desarrollo social implica no solamente 
innovar en sus productos, servicios y procesos internos, sino también enmarcar 
su actuación en principios responsables y sostenibles. Las organizaciones de 
hoy, además, transfieren y acompañan prácticas ambientales, laborales y de 
anticorrupción en las empresas de su cadena de suministro.

Lograr una mayor eficiencia en la cadena de valor y al mismo tiempo fortalecer 
las redes de proveeduría es una de las formas de creación de valor compartido 
que ha tenido mayor desarrollo en las empresas y que ofrece múltiples 
posibilidades para lograr en las organizaciones de la cadena una mayor 
productividad, bajo principios de respeto a los derechos humanos y laborales, 
prácticas anticorrupción y protección del medio ambiente.

Es por ello que la Cámara de Comercio de Bogotá, como miembro del 
Pacto Global de las Naciones Unidas, se ha unido al trabajo realizado por 
el Centro Regional para América Latina y el Caribe en apoyo al Pacto 
Mundial de Naciones Unidas y la Universidad Externado de Colombia, con 
la publicación de este trabajo, de manera que contribuya a la difusión del 
conocimiento y de las buenas prácticas empresariales. 

Del mismo modo, la Cámara de Comercio de Bogotá reitera su 
disposición de promover y participar en diferentes espacios académicos 
y empresariales para resaltar experiencias empresariales exitosas en 
las que el desempeño económico está unido al progreso social. 
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Introducción

 Si bien existe mucha disparidad en la prioridad que tiene la responsabilidad social 
empresarial para los negocios actuales, hoy en día en algunos de ellos ha alcanzado ya 
una posición estratégica, lo cual responde a la naciente conciencia sobre las ventajas 
que implica tanto en términos de reducción de riesgos como de generación de valor.

Como consecuencia natural de esta visión estratégica sobre la responsabilidad 
empresarial, ha llegado la ampliación de las buenas prácticas hacia los diversos grupos 
de interés, incluidos los socios comerciales y toda la cadena de valor. El llamado 
suministro responsable ofrece a la empresa el marco y las herramientas para llevar 
a cabo los procesos que le permiten alinear la cadena de suministro a sus propios 
lineamientos de responsabilidad social y sostenibilidad, además de apoyarla y 
evaluarla, en favor de una mejora continua para todos.

Este documento busca conocer y difundir las prácticas de América Latina y el 
Caribe sobre Responsabilidad Social y Sostenibilidad, y su relación con la cadena 
de suministro, para lo cual lanzó una convocatoria dirigida al empresariado de 
la región. A partir de los 35 casos recibidos, se seleccionaron 15 de acuerdo con 
los niveles de “Compromiso con los proveedores” contenidos en la publicación 
del Pacto Mundial, Sostenibilidad de la cadena de suministro, una guía práctica 
para la mejora continua.

A partir de este proceso, se realizó el presente documento cuya estructura 
consiste en cinco apartados. El primero, se divide a su vez, en cuatro 
secciones. La primera sección consiste en un marco teórico que detalla la 
evolución de la cadena de valor, su paso hacia la logística y la cadena de 
suministro y finalmente la administración de la cadena de suministro.

La segunda sección introduce la Responsabilidad Social Empresarial 
a partir de nuevas perspectivas sobre las obligaciones de la empresa 
en la sociedad y las diversas formas de operar esas obligaciones o 
compromisos. En este sentido, se profundiza en la propuesta del grupo 
de investigación en Gerencia y Responsabilidad Social de la Facultad 
de Administración de Empresas de la Universidad Externado de 
Colombia, basada en el estudio y categorización de las diferentes 
visiones o perspectivas de la responsabilidad empresarial por parte 
de autores reconocidos.

Como resultado de estos dos principios -la cadena de suministro y la 
Responsabilidad Social-, la tercera sección muestra las principales 
tendencias del Suministro Responsable desde las perspectivas 
social y ambiental: el comercio justo, que permite eliminar 
intermediarios innecesarios para que los productores reciban 
una remuneración suficiente por sus productos; la logística 
inversa, que se enfoca en el aspecto ambiental al recuperar el 
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valor de los materiales y asegurar su correcta eliminación, y el 
análisis del ciclo de vida, que evalúa el impacto ambiental de 
un producto o servicio a lo largo de su existencia. También se 
destaca el enfoque de valor compartido, con énfasis en la mayor 
eficiencia de la cadena de valor y el fortalecimiento de redes de 
proveedores.

La cuarta y última sección de este apartado presenta la publicación 
Sostenibilidad de la cadena de suministro, una guía práctica para la 
mejora continua, como herramienta de aplicación de la Sostenibilidad 
en la cadena de valor. Su base teórica sirve de marco para la selección 
de los 15 casos contenidos en este documento.

El segundo apartado del documento presenta los marcos conceptuales 
y teóricos del suministro responsable; el tercer apartado explica 
la metodología seguida para la realización del estudio, desde la 
convocatoria hasta la selección de las prácticas. El cuarto apartado 
contiene la presentación de los casos seleccionados; el quinto ofrece el 
análisis de los resultados a partir de las prácticas elegidas y los hallazgos 
encontrados, y por último, en el sexto apartado se ponen a consideración 
las conclusiones del documento.

Los invitamos entonces a conocer la teoría sobre la Responsabilidad Social 
Empresarial en la cadena de suministros y 15 casos de referencia en América 
Latina y el Caribe, como mecanismo para para integrar la investigación y la 
práctica en busca de un conocimiento aplicado que nos permita contribuir a la 
consolidación de un sector productivo cada día más responsable, constructivo, 
incluyente y sostenible. 



1Capítulo Suministro 
Responsable
Marco Teórico
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Capítulo 1.  
Suministro Responsable - Marco Teórico 

1.1. Antecedentes y conceptualización

En los años 50, los países industrializados empezaron a caracterizarse por pasar de un 
exceso de demanda a un exceso de oferta, debido a los desplazamientos de las personas 
hacia las grandes ciudades; los proveedores observaron cómo sus pedidos aumentaron y 
encontraron la necesidad de mejorar la planeación de sus procesos así como la variación 
de los productos ofrecidos, ya que la demanda hacia los nuevos productos nació y creció. 
(Bowerson, 1999, p.54-60). Gracias a la incursión de nuevos actores como competencia, 
los fabricantes se vieron en la tarea de mejorar sus procesos y productos para conseguir 
la preferencia de los clientes.

La Teoría de la cadena de suministro surgió en los años 60, con la aglomeración de 
múltiples actividades en la empresa que incluían almacenamiento, gerencia de inventarios, 
despacho de carga y servicio al cliente en lo que se llamó gerencia de distribución física; 
además de compras, inventario de materia prima, planificación y control de la producción 
y recepción de carga, conocida como gerencia de materiales. 

También en esta década se observó la necesidad de coordinar los procesos de marketing 
con los de producción, medidas que antes no se tomaban muy en cuenta, pero debido a 
las presiones generadas por las actividades en los inicios de la globalización económica y 
la competencia internacional, se incrementaron los controles y planeación para mejorar 
la eficiencia de los procesos al interior de las empresas.

En la década de los años 70, estas dos funciones se combinaron para dar paso al término 
gerencia de logística (Richard Young, 2005). En ese momento se tornó evidente que el 
flujo físico de productos requería un flujo paralelo de información, lo que implicó que la 
gerencia de logística se convirtiera en lo que ahora se conoce como gerencia integrada 
de logística. 

La crisis del petróleo de 1973 fue uno de los eventos que motivaron a las empresas a 
darle una mayor importancia a la logística y a los puntos de partida del nacimiento de la 
logística integral o gerencia integrada de logística, lo que permitió tomar en cuenta otros 
procesos y factores que antes no estaban relacionados, y mejorar el análisis de costos 
tales como los del inventario.

Sin embargo, las crecientes necesidades de optimización, reducción de costos, satisfacción 
del cliente, manejo de la competencia y entrada a mercados internacionales, propios de la 
incremental competencia global, motiva a las organizaciones a buscar alternativas para el 
mejoramiento y eficiencia en sus procesos, lo cual permitió la llegada de nuevos actores 
a la cadena de suministro, con actividades estratégicas tales como la subcontratación o 
tercerización, también conocida como outsourcing.

Los años 80 se caracterizaron por la considerable ampliación de los modelos de distribución 
con esquemas de tercerización, así como el aumento significativo de esquemas de 
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deslocalización con la puesta en marcha de maquilas de grandes empresas en países del 
tercer mundo.

Con la filosofía del “justo a tiempo” inspirado en las empresas japonesas, especialmente 
en Toyota, las empresas occidentales empezaron a aplicar estos principios con el fin 
de cumplir con los objetivos propuestos, trascendentales para la eficiencia: reducir los 
desperdicios, minimizar los productos almacenados, producir lo necesario y entregar 
oportunamente. Esta filosofía permea toda la empresa y requiere compromiso y 
disciplina de todas las áreas, así como construir buenas relaciones con los proveedores 
y subcontratistas para lograr objetivos comunes. Se empezó a notar entonces la 
importancia estratégica de estos actores (Monden, 1996, p.210).

Por su parte, los años 90 se caracterizaron por las aperturas de las economías a nivel 
mundial, afianzadas por tratados de libre comercio e incentivos que facilitaban 
dichas relaciones, como el MERCOSUR y el ALCA en la región andina. Sin embargo el 
fortalecimiento de estas relaciones y el establecimiento de proveedores en los países 
de América Latina no trajeron los frutos que se esperaban y parecía que las empresas 
transnacionales serían las mayores beneficiadas.

Con los escándalos protagonizados por empresas, especialmente en el sector de la 
confección, la sociedad empezó a darse cuenta de que el control de dichas empresas 
no alcanzaba a toda su cadena de suministro y su operación, y sí perjudicaba a miles de 
personas, principalmente de los países más pobres donde la explotación era alta.

Con las aperturas económicas que facilitaron el intercambio de bienes y servicios 
a nivel mundial, las empresas se encargaron de producir localmente y vender 
internacionalmente mediante la accesibilidad a diferentes canales de distribución y 
el auge de las comunicaciones. Las empresas adoptaron medidas estratégicas como 
establecer alianzas con sus proveedores, mejorando la evaluación de los mismos según la 
especialidad de cada uno y dándole más importancia al proceso de compras, a través de 
lo cual reconocieron su importancia en las organizaciones (Leslie, 2003, p. 21).

1.1.1. Conceptualización

Para lograr su objeto económico las empresas realizan actividades organizadas de una 
manera específica. Siempre ha existido una determinada manera de organización, que 
ha variado con el tiempo, ya sea consciente o inconscientemente. En la actualidad, para 
hacer referencia a la forma de organización de las empresas, resulta indispensable aludir 
al término de Cadena de Suministro (Richard Young, 2005). 

En los años 50, la Teoría general de sistemas enunció su premisa: todo está relacionado 
con todo, de esta manera se permite la integración, correlación directa y dependencia 
de todas las áreas de la organización, desde el punto de vista empresarial. Desde 
entonces, la cadena de suministro de las empresas ha evolucionado como concepto y la 
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formalización de su existencia ha dado lugar a muchos estudios acerca de su enfoque 
y administración, que cada día aumentan, se fortalecen y cobran mayor importancia 
en la economía mundial. 

Dentro del desarrollo de las definiciones y enfoques se debe hacer precisión entre la 
cadena de suministro, la cadena de valor y la logística, ya que por sus similitudes en ciertas 
características pueden llegar a ser confundidas y existen diferencias en sus conceptos. 

•	 Cadena de valor

Según Michael Porter, las empresas desempeñan un conjunto de actividades que generan 
valor al cliente final y a la empresa; en la cadena de valor se despliega el valor total de una 
compañía, lo que consiste en un conjunto de actividades estratégicamente relevantes que 
permiten entender el comportamiento de los costos y las fuentes existentes y potenciales 
de diferenciación, las cuales añaden valor y contribuyen al margen de ganancias de la 
empresa. (Porter, 1985). La cadena de valor se convierte en una herramienta de análisis 
estratégico de la empresa en el proceso de generación de valor y ventaja competitiva.

•	 Logística y cadena de suministro 

La logística se enfoca en administrar estratégicamente la adquisición, la adecuada 
manipulación, el almacenamiento y el control de inventarios de insumos y productos, 
así como todo el flujo de información asociado al proceso, a través de los cuales hay 
una alineación entre la generación de valor en el canal de distribución y la búsqueda 
de rentabilidad en los procesos, de modo tal que la rentabilidad presente y futura de la 
empresa es maximizada en términos de eficiencia de los recursos y efectividad de los 
costos asociados a productos, servicios y flujo de información.

El término cadena de suministro o supply chain (SC, por sus siglas en inglés), tiene origen 
en el término logística, a su vez los principios de éste, se remontan a las guerras militares. 
En 1838, Antonio Jomini elevó este concepto como uno de los tres más importantes en la 
guerra, junto con la estrategia y la táctica. Las guerras desarrolladas durante el siglo XX dieron 
pie para la utilización de términos como: almacenamiento, administración y organización, 
que en sus principios reemplazaron al término logística, hasta entonces inexistente.

Aunque el desarrollo del concepto de cadena de suministro proviene de la evolución 
de concepto de logística, estos dos no son sinónimos. Según el Council of Logistics 
Management, lo que hoy es The Council of Supply Chain Management Professional (www.
csmp.org), “logística es aquella parte del proceso de supply chain que planifica, implementa 
y controla el flujo y el almacenamiento eficiente y efectivo de los bienes, servicios e 
información relacionada desde el punto de origen al punto de consumo con el objetivo 
de satisfacer los requerimientos del cliente” (1998). Por consiguiente, la logística es una 
disciplina que hace cohesión e integra los procesos, de forma productiva, relacionados a la 
administración de los bienes, servicios e información desde su origen hasta el cliente final. 
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De acuerdo con Richard R. Young y Paul Esqueda “el concepto de cadena de suministro es 
relativamente nuevo; no obstante, la idea de que las empresas tienen múltiples formas 
de cadenas y el hecho de que las cadenas globales son inherentemente complejas, es un 
concepto que no se encuentra con facilidad en la literatura especializada.”

La SC por tanto consta de una red de centros y medios de distribución definidos básicamente 
en tres partes fundamentales: suministro, fabricación y distribución (Christopher, 
1992); donde sus funciones van desde la obtención de los insumos, la transformación 
de dichos insumos en productos intermedios, productos terminados y el diseño de 
servicios, hasta la distribución de estos productos terminados y servicios a los clientes. 

El crecimiento de las cadenas no sólo aumenta el riesgo en la calidad sino el control de las 
empresas sobre cada uno de los actores. Esto implica que sólo puedan relacionarse con 
sus proveedores inmediatos y, sin conocer a los demás, tengan una gestión vaga de su 
SC. Sin embargo, al crecer la necesidad de satisfacer al cliente,  optimizar los procesos y 
ser más competitivos, se puede trabajar en una adecuada gestión de la SC para permitir el 
logro de éstos y otros objetivos que benefician a todos los actores de la cadena. 

•	 Administración de la cadena de suministro

La suma de la identificación de los procesos que generan diferenciación y rentabilidad 
en el estudio de la cadena de valor de la empresa, la gestión de los flujos de productos, 
servicios e información y las actividades necesarias para desarrollar y llevar un producto 
hasta el consumidor final se denomina Administración de la cadena de suministro o 
supply chain management (SCM por sus siglas en inglés).

La definición de la SCM fue desarrollada y definida por los miembros de The Global Supply 
Chain Forum como “la integración de los procesos clave de negocio desde los usuarios 
finales a través de los proveedores primarios que suministran productos, servicios e 
información que agregan valor para los clientes y los otros involucrados” (1994). Así nace 
la SCM como una manera sistemática de ver estratégicamente las relaciones entre los 
procesos clave, desde los proveedores hasta el cliente final.

Por otro lado, la SCM está definida por el Centro Español de Logística como “la coordinación 
sistemática y estratégica de las funciones de negocio tradicional y las tácticas utilizadas 
a través de esas funciones de negocio, al interior de una empresa y entre las diferentes 
empresas de una cadena de suministro, con el fin de mejorar el desempeño en el largo 
plazo tanto de las empresas individualmente como de toda la cadena de suministros”.

Actualmente los procesos de abastecimiento, producción y distribución de un modelo de 
negocio se están integrando a los procesos de otros modelos de negocio lo que forma una 
red de negocios con múltiples relaciones, que buscan el objetivo de maximizar el valor de la 
firma y generar utilidad a lo largo de la cadena. Según Chopra y Meindl, “el éxito de una cadena 
de suministro es directamente proporcional a su rentabilidad” (Chopra y Meindl, 2008, p. 6).
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La SCM es entonces la gestión sistemática y ampliada de los procesos clave de las empresas 
que hacen parte de la sucesión de actividades que logran el abastecimiento de un producto 
al usuario final. Esto implica optimizar e integrar las estrategias y tácticas (identificados en la 
cadena de valor de Porter) que generan ventaja competitiva (como los procesos claves de la 
logística) y los procesos de las redes de centros y medios de distribución de los integrantes de 
la cadena de suministro (los proveedores, la empresa y los clientes, ya sean distribuidores o 
usuarios finales) que contribuyen a la generación de valor y su maximización en los productos 
y servicios finales para satisfacción de los usuarios de este sistema.

Aunque es común encontrar diversos enfoques teóricos de la SCM, la mayoría desconocen 
el impacto producido en el medio ambiente y la sociedad, ya que, por un lado, el medio 
ambiente se puede considerar como el principal y mayor proveedor de cualquier cadena, 
además de ser a la vez también el principal receptor de desechos, desperdicios, emisiones y 
efluentes. Por otro lado, la sociedad es afectada por la reducción de costos y externalización de 
responsabilidades que se hacen evidentes en violaciones a los derechos humanos, laborales y 
prácticas asociadas a la corrupción.

1.2. Algunas tendencias

En lo que respecta a las cadenas de suministro son muchas las tendencias que se presentan 
actualmente como mecanismos de optimización de sus procesos, así como herramientas de 
gestión y minimización de impactos, entre las más destacadas se encuentran las siguientes:

1.2.1. Comercio justo

El debate sobre el comercio justo nace en los 70, después de unos años dorados de la 
industria y el comercio internacional, que hacían de su actividad económica una fuente 
de riqueza para países capitalistas y con visiones expansionistas, pero que a su vez 
generaban costos sociales altos. Se comienza entonces a observar la desigualdad de 
desarrollo y riqueza entre países, la atención se centra en industrias ineficaces y que se 
intentaron abastecer de los mercados locales a costa de subsidios. La apertura económica 
trajo consigo que mercados como los de América Latina y África se concentraran en la 
producción de materia prima para otros países e industrias más desarrolladas, lo que 
generó inequidad y pobreza (Ransom, 2002, p. 10-12). Estas problemáticas que genera el 
comercio internacional, las cuales imponen a los países menos desarrollados la obligación 
de producir materias primas de bajo valor-restringiéndoles el acceso a la creación de valor 
en mercados altamente competitivos-, han creado un desorden económico internacional.  

Es así como la idea de comercio justo toma forma y se define como aquel que, al eliminar 
intermediarios innecesarios, permite a los productores y a sus familias en el sur, recibir una 
remuneración suficiente por sus productos, de parte de sus contrapartes en el norte, para 
lograr un adecuado nivel de vida. Esto implica un precio justo, financiamiento y una relación 
comercial de largo plazo (Lara, 2000). Además el criterio de sostenibilidad se extiende más 
allá de lo económico, incluyendo conceptos de sostenibilidad social y ambiental.
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De acuerdo con EFTA (1998) el comercio justo incluye dos dimensiones inseparables

•   Una expresión de solidaridad de los consumidores en el norte: un comercio justo 
basado en alianzas para abrir mercados a pequeños productores del sur -que debido a sus 
recursos financieros y experiencia eran marginados-, pagándoles un precio justo y creando 
relaciones comerciales duraderas como forma de reforzar su capacidad para participar en 
los mercados. 

•      Una expresión de deseo para promover que el comercio internacional se encamine hacia 
formas más justas y sustentables. 

A inicios de los años 90 y por iniciativa de las organizaciones civiles, cuya premisa fue que 
los países del tercer mundo necesitaban vender sus productos o materias primas a precios 
justos para desarrollarse, el concepto de comercio justo se desarrolló y profundizó, donde 
se incluye al esquema, entre los importadores y detallistas, fundaciones, organizaciones 
no gubernamentales, movimientos religiosos, sindicatos, asociaciones ambientalistas, los 
cuales integran la red de organismos que practican y promulgan el comercio justo (Yepes, 
Ospina y Vásquez, 2007).

Clasificación de las organizaciones que operan la red

Exportadores en el sur: agricultores, extractoras y productores de materias primas que 
venden sus productos a países más industrializados, que luego con la tecnología que 
poseen convierten los productos en unos más elaborados.

Importadores/mayoristas en el norte: empresas privadas que importan los productos 
provenientes de agrupaciones de los países del sur integrantes de la red de comercio 
justo, y organizaciones de comercio alternativo que establecen convenios con productores 
provenientes del sur, las cuales cuentan con bodegas en puntos estratégicos y son 
responsables de la elección de las asociaciones participantes de la red. 

Detallistas al consumidor final: integrado por aproximadamente 3.000 tiendas en todo el 
mundo ubicadas en 18 países de Europa, las cuales se dedican principalmente a la venta de 
los productos de comercio justo y de informar al cliente sobre dicha actividad.

Certificadores de marcas (Transfair, Max Havelar, Fairtrade) y certificadores de productos orgánicos: 
quienes avalan mediante sus certificados o sellos las buenas prácticas de las organizaciones.  

Organizaciones de financiamiento de comercio justo: en muchas ocasiones algunas 
organizaciones ejercen más de uno de estos roles, y además se encargan del lobby, asesorías 
y capacitación, necesarias para el desarrollo de toda la cadena (Ospina; Vásquez, 2007).

La cadena de suministro está integrada por diversos participantes lo que dificulta su gestión, mo-
tivada por aspectos como la distancia física y de ideología entre sus posibles participantes, hasta 
el desconocimiento mismo de su existencia. Esto obstaculiza el camino hacia el comercio justo.
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1.2.2. Logística inversa

La logística inversa tiene sus inicios en la década de los años 80 cuando un grupo de 
ecologistas sacudió a países industrializados con un sinnúmero de protestas, por los 
daños causados al medio ambiente, donde señalaban como responsables a las grandes 
cadenas de distribución, quienes iniciaron la distribución de productos que no dañaran 
el medio ambiente, complementados con una gran variedad de atractivos y modernos 
envases. Estos movimientos ecologistas y las fuerzas de la oferta y la demanda en las 
grandes y pequeñas economías, han impulsado con una fuerza inusitada el mercado 
del papel reciclado (Giraldo, 2008, p. 2-5). Es así que hoy en día existe una gran 
variedad de productos y empaques elaborados con material reciclable o con materiales 
biodegradables.

La logística inversa es el proceso de planeación, ejecución y control de la eficiencia y el 
flujo económico de materias primas, los bienes terminados y la información relacionada 
desde el punto de consumo hasta el punto de origen, con el fin de recuperar el valor, 
incluyendo el manejo de los materiales que retorna a las compañías para los procesos de 
re uso, nuevas destinaciones o destrucción (Verma y Vhatkar, 2005).

Existen cinco aspectos que muestran la importancia de la logística inversa:

•   Utilización de activos (no reutilización)

•   Recuperación de activos

•    Maximización de beneficios: reducción de costos mediante reciclado

•    Cumplimiento   de  las obligaciones medioambientales:  reciclaje de residuos,  manejo    	
de  residuos peligrosos

•    Gestión de relaciones con los clientes: servicio posventa y garantías

Las industrias en las cuales la logística inversa cumple un rol importante son por ejemplo 
las casas de publicación donde se reciclan los volúmenes no vendidos para la reutilización, 
la industria de bebidas las cuales recolectan los envases vacíos, las industrias pesadas 
que recolectan y re usan el desperdicio, la industria de bienes de consumo que adopta el 
cumplimiento del servicio posventa y la garantía de devolución de compra, entre otras.

La estructura de la red  logística para la implementación de la logística inversa se divide en:

•       La red convergente: porción de la red que utiliza productos usados desde fuentes  
individuales y los lleva a instalaciones de recuperación. Las compañías pueden desarrollar 
convenios con centros de recolección en determinados lugares o recolectar los productos 
por medio de minoristas y distribuidores.
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•        La red divergente: enlaza instalaciones de recuperación con los consumidores de produc-
tos reusables. Esta parte de la red es muy similar a la cadena de suministro tradicional, trans-
mite las redes de distribución y la integración hacia adelante con la cadena de suministro.
       
Para el desarrollo de la logística inversa se deben tener en cuenta cuatro puntos estratégi-
cos en el diseño de la red, los cuales son procesos principales de la operación de la empresa:

•    Recolección de productos devueltos o usados: representa una parte significativa de los 
costos totales de la cadena de suministro. Para diseñar la red de recolección una empresa 
puede instalar varios puntos de entrega para los productos usados, integrar el flujo rever-
so de los elementos usados con otros flujos de transporte o usar un sistema de correo di-
recto para saltar varios pasos de la red, para un procesamiento más rápido. Esto depende 
de los diferentes tipos de productos y de las necesidades del cliente. Los minoristas y 
distribuidores son comúnmente usados como puntos de entrega.

•    Operaciones de pruebas y calificación: tienen un impacto importante en el flujo de 
bienes. Es únicamente después de esta etapa que los productos son asignados a una op-
ción de recuperación y designados a un destino geográfico. Es importante ver los costos de 
transporte e inversión en esta etapa. Probar los productos recolectados en el canal puede 
disminuir las distancias de transporte.

•      Reprocesamiento: normalmente necesita altas inversiones en el establecimiento de 
la red para la logística inversa. Los costos para los equipos de re-manufacturación o reci-
claje influencian la viabilidad económica del reprocesamiento. La integración de las opera-
ciones de recuperación de productos con el proceso original de manufactura puede ofrecer 
economías de escala en las que hay cambio de lugares de trabajo o líneas de fabricación.

•      Redistribución: si la recolección y la redistribución se combinan se puede aumentar 
la eficiencia en la carga de los vehículos, ésta se puede hacer de la misma forma con la 
distribución de productos nuevos.

Uno de los principales problemas que se afronta con las operaciones de logística inversa 
es la falta de buenos sistemas de información, lo que es fundamental para su buen fun-
cionamiento ya que trabajar a través de fronteras aumenta su dificultad. Los sistemas de 
información también deben incluir información detallada sobre los programas de logís-
tica inversa, tales como tasas de rendimiento, las tasas de recuperación e inventario de 
devoluciones, etcétera. En muchos casos los sistemas de información actuales no per-
miten el monitoreo del estado de las devoluciones.

En conclusión, las prácticas en la logística inversa varían de acuerdo con la industria y las 
posiciones del canal. Sectores en los que se devuelve una mayor porción de los costos 
operativos tienden a tener mejores sistemas de logística inversa y de procesos. Bajo estas 
condiciones, el éxito será de acuerdo con la colaboración entre los actores que conforman 
la cadena de suministro.
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2.2.3. Análisis del ciclo de vida

El concepto de análisis del ciclo de vida y su evaluación (ACV) o life cycle assessment 
(LCA, por sus siglas en inglés) tuvo sus orígenes a finales de los años sesenta y comienzos 
de los setenta, en plena crisis energética, causada en gran medida por el aumento del 
precio del petróleo, derivado de la guerra que enfrentó a Israel contra Siria y Egipto. Este 
hecho influenció notoriamente la conciencia ambiental en Estados Unidos y otros países 
desarrollados, que debido a su gran dependencia de consumo de combustibles fósiles no 
renovables, centraron sus esfuerzos en cuestiones como la eficiencia energética, el consumo 
de materias primas y la eliminación de desechos que permitieran continuar con el ritmo 
acelerado del crecimiento industrial y del fortalecimiento de las economías capitalistas a 
nivel mundial. (Zapiain, 2003)

El LCA surge como una metodología que busca identificar, cuantificar, interpretar y carac-
terizar los impactos ambientales potenciales asociados a un producto o servicio, durante 
todas las etapas de su ciclo de vida, o como muchos autores han denominado: “de la cuna a 
la tumba”, obteniendo un detallado sistema para analizar la energía requerida para fabricar 
un producto, sus entradas en términos de materias primas y sus salidas en términos de 
desechos o residuos finales, bajo el criterio que los recursos naturales no son ilimitados y 
que normalmente se utilizan más rápido de lo que es posible reemplazarlos o generar ma-
terias primas alternativas.

Un hito que aumentó la conciencia ambiental y el interés por la conservación del planeta y 
el uso racional de los recursos naturales fueron los estudios del Club de Roma y en particular 
el informe publicado en 1972 titulado “Los límites del crecimiento”; en donde se destaca 
el aumento acelerado de la población mundial, el aumento de la demanda y las necesi-
dades de la “sociedad de consumo”, asociado a la idea de bienestar, lo cual genera impactos 
negativos sobre los recursos naturales renovables y no renovables, las materias primas y el 
futuro de la sostenibilidad global. 

Otros estudios que reflejaban la preocupación por los temas sociales, la protección ambiental 
y las discusiones sobre crecimiento y desarrollo fueron presentados en la Conferencia de Na-
ciones Unidas (1972) y posteriormente incluidos en el Informe Brundtland (1987), en donde 
se destaca el concepto de desarrollo sostenible como parte de la política ambiental para con-
trarrestar los problemas globales. El desarrollo sostenible en sus dimensiones social, ambien-
tal, económica y proveen una serie de ventajas competitivas y comparativas al proporcionar 
elementos de análisis a las empresas que deseen certificar sus productos bajo esquemas de 
sellos ambientales o etiquetas ecológicas, constituyéndose en una herramienta de gestión 
ambiental no sólo para proteger el medio ambiente y conservar los recursos naturales sino 
en un instrumento empresarial para reducir costos y mejorar posiciones en el mercado.

Pero sólo fue hacia finales de los años ochenta que la aplicación del ACV tuvo gran acep-
tación, como metodología de impacto frente a problemas ambientales como el agotami-
ento de los recursos naturales, el calentamiento global y una nueva problemática que fue 
denominada como “la crisis de los residuos sólidos”, que se evidenció con enormes barcos 
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que flotaban en el mar llenos de basura, sin tener un lugar claro en donde se haría su dis-
posición final. (Chacón, 2008). 

En esta misma época, y cuando se consideraba que la crisis del petróleo empezaba a ser 
superada, comenzaron a estar disponibles para el público en general los resultados de los 
estudios que, hasta la fecha, habían tenido carácter confidencial. Sin embargo, los estudios 
disponibles fueron duramente criticados debido a que su principal utilización estaba orien-
tada al marketing empresarial, a la promoción de productos que supuestamente impacta-
ban menos el medio ambiente, lo que trajo consigo innumerables demandas y aumentó 
la presión de organizaciones ambientales, aspectos que en alguna medida generaron la 
necesidad de estandarizar el modelo. 

En el 2001, el Centro Americano para la Evaluación de Ciclo de Vida (American Center for Life 
Cycle Assessment, ACLCA), buscó mediante seminarios, talleres y conferencias fortalecer y di-
fundir a todo nivel el conocimiento sobre el ACV, tanto a nivel industrial como a nivel académico. 

En el año 2002, el Programa de las Naciones Unidas para el Medio Ambiente, (UNEP por sus 
siglas en inglés) y la Sociedad de Toxicología y Química Ambiental (SETAC) generaron una 
iniciativa conjunta llamada Life Cycle Initiative, con el objetivo de establecer los fundamen-
tos teóricos y metodológicos para ser utilizados en el LCA y de esta manera difundirlos a nivel 
global. Esta iniciativa estaba conformada por tres programas: Life Cycle Management (LCM) 
orientado a desarrollar las habilidades de tomadores de decisiones a través del intercambio 
de buenas prácticas; Life Cycle Initiative (LCI) para mejorar el acceso global a la información, 
y el Life Cycle Impact Assessment (LCIA) para elevar la calidad de los indicadores de impacto.

Desde entonces, el ciclo de vida del producto es entendido como un método analítico para 
identificar, comprobar y cuantificar el uso de recursos y la carga ambiental de un producto 
o servicio desde su diseño hasta su eliminación final, y sirve de herramienta de gestión am-
biental para la mejora continua de la organización en general. En cada etapa se calculan las 
entradas (en términos de materias primas y energía) y salidas (en términos de emisiones al 
aire, agua y residuos sólidos) y se totalizan para todo el ciclo de vida.

La Society of Environmental Toxicology and Chemistry (SETAC) define el LCA como “el pro-
ceso objetivo para evaluar cargas ambientales asociadas a un producto, proceso o actividad, 
identificando y cuantificando el uso de materia y energía y los vertidos al entorno, para deter-
minar su impacto en el medio ambiente y evaluar y poner en práctica estrategias de mejora 
medioambiental” (Setac, 1991). 

La finalidad del LCA es la de evaluar los aspectos ambientales y los impactos potenciales aso-
ciados a un producto o servicio y generar oportunidades de mejora que al final del proceso im-
pliquen la disminución de impactos o de generación de residuos. Permite comparar opciones 
y determinar cuál de los productos o servicios es ambientalmente más amigable, contar con 
suficiente información para tomar decisiones y hacer los ajustes en el ciclo de vida del produc-
to que lleve a su rediseño, teniendo en cuenta fundamentalmente que los recursos utilizados 
y las materias primas no son ilimitados y en la medida que se utilicen de manera racional y 
acertadamente, los impactos ambientales asociados al producto serán menores.



26  |

Capítulo 1.  
Suministro Responsable - Marco Teórico 

El ciclo de vida del producto o servicio supone interdependencia entre cada una de las eta-
pas, es decir, que una etapa lleva a la siguiente y en cada una de ellas se generan impactos al 
medio ambiente que son acumulables a lo largo del proceso. Dentro de los diferentes im-
pactos en la fase del ciclo de vida, durante la extracción de materia prima, resaltan todos 
los que tienen que ver con el origen del material, en donde la extracción de recursos no 
renovables genera mayor impacto, aunado a la cantidad de energía que se requiere para 
su extracción; en la fase de producción los impactos ambientales están asociados a la 
cantidad de insumos, su eficiencia, los requerimientos de agua y energía, y los residu-
os y emisiones que se generan, así como los sobrantes de materias primas utilizadas.

1.3. De   la   RSE   al   Suministro   Responsable

Aunque el tema de la responsabilidad social de la empresa no es nuevo y 
sus orígenes se remontan al siglo XIX, con la propuesta de Andrew Carnegie 
sobre la responsabilidad de los adinerados y los hombres de negocios en 
1889 (Carnegie, 2007). En la actualidad no hay una definición unánime 
sobre la responsabilidad social de la empresa, ni sobre el papel que esta 
importante y poderosa institución debe cumplir como parte de la sociedad.

Sin embargo, en el correr de poco más de un siglo sí se han presentado diver-
sas propuestas sobre cuáles pueden ser las obligaciones de la empresa en 
la sociedad, las cuales presentan diferentes perspectivas que van desde la 
función que puede cumplir en la sociedad (Burrell y Morgan. 1979), pasando 
por la motivaciones por las que se aplica la responsabilidad social (Garriga y 
Melé 2004), hasta el compromiso y las formas o mecanismos con las que 
la empresa opera la responsabilidad social (Yepes, 2010).

Desde una perspectiva sociológica, Burrell y Morgan consideran que la 
responsabilidad en la empresa puede cumplir cuatro diferentes roles a 
saber: el rol de regulador de las relaciones empresa sociedad (funcion-
alista), la representación de las relaciones de poder entre empresa y 
sociedad (sociopolítica), la influencia recíproca en construcción de va-
lores y normas sociales (culturalista) y la interacción y construcción de 
sociedad (constructivista) (Burrell y Morgan. 1979).

Para Garriga y Melé hay cuatro grandes alternativas con las que 
se puede abordar la responsabilidad social de la empresa, aso-
ciadas a la motivación con la que se aplica, las cuales están ba-
sadas en teorías éticas (compromiso moral), políticas (poder), 
instrumentales (utilidad y beneficio) e integrativas (deman-
das sociales). Proponen la existencia de diversos estímulos 
que persuaden a este tipo de organizaciones para abordar 
sus responsabilidades con la sociedad (Garriga, Melé, 2004).

Otra propuesta es la del grupo de investigación en Gerencia y 
Responsabilidad Social de la Facultad de Administración de 
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Empresas de la Universidad Externado de Colombia que se 
refiere al tipo de vinculación o compromiso de la empresa con 
la responsabilidad social, y al alcance que tiene dentro de la 
estrategia empresarial, es decir a las diferentes manifestaciones 
con las que la empresa opera la responsabilidad social, la cual, de 
la misma manera que las anteriores clasificaciones, está basada en 
el estudio y categorización de las diferentes visiones o perspectivas 
de la responsabilidad empresarial por parte de autores reconocidos. 
Esta perspectiva propone entonces tres grupos que representan una 
evolución de la aplicación de la responsabilidad por parte de las empresas.

El primer grupo, denominado caritativo o filantrópico, se compone de las 
prácticas de responsabilidad social más tradicionales, las cuales se pueden 
asociar a las perspectivas de responsabilidad social de la empresa propues-
tas por Friedman (Friedman, 1970), Ackerman (Ackerman, 1976), Carroll 
(Carroll, 1991, pág. 42) y Drucker (Drucker, 1984, pág. 44), quienes plantean 
diferentes visiones de lo que son las responsabilidades de las empresas con 
la sociedad pero que concuerdan en que las empresas deben concentrarse 
a realizar su actividad económica y después, si pueden, voluntariamente  
realizar algún tipo de aporte a la sociedad, aunque lo denominan de diferentes 
maneras (caridad para Friedman, autointerés para Ackerman, filantropía para 
Carroll o sensibilidad o compromiso social para Drucker). Todas estas posi-
ciones contemplan la responsabilidad social de la empresa como algo adicional 
al negocio, que es externo a su actividad y que le puede generar beneficios como 
buena imagen y reputación, cumplimento del rol asignado, reconocimiento por 
su aporte social y/o tranquilidad moral.

Generalmente en este grupo las prácticas están asociadas a actividades de caridad 
desinteresada, apoyo a obras sociales, donativos y aportes en dinero y especie, 
incluyendo el trabajo de los colaboradores de la empresa y actividades relacionadas con 
la promoción de valores y comportamientos de interés social y comunitario, y campañas 
de promoción de productos relacionados con una causa noble; prácticas que han sido estu-
diadas por Kotler y Lee en su libro Corporate Social Responsibility (Kotler y Lee, 2005) y reto-
mado en el 2012 por los mismos autores en el libro Good Works!: Marketing and Corporate 
Initiatives that build a better world...and the bottom line.

El segundo grupo por su parte, denominado operacional, es el integrado por prácticas realizadas 
desde el interior de la compañía y que se pueden ver como emergentes dentro de la práctica 

Gráfico 1 
Enfoques de RSE. 
Fuente: Línea de 
Investigación    Gerencia 
y Responsabilidad 
Social, Facultad        de 
Administración de 
Empresas, Universidad 
Externado de Colombia.
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empresarial en los últimos años. Está integrado por visiones más contemporáneas de responsabi-
lidad social empresarial, entre las que se encuentran las propuestas por autores tan importantes 
como Freeman (Freeman, 1983), Cortina (Cortina, 1997), Savall (Ramírez Martínez, 2004) y Por-
ter y Kramer (Porter y Kramer, 2006), quienes cada uno desde su postura particular, interpretan la 
responsabilidad de la empresa como un componente transversal de la operación de la compañía, 
la cual le permite ya sea conseguir mejores relaciones con sus grupos de interés, obtener licencia 
para operar, construir diferenciadores o ventajas competitivas, disminuir riesgos de operación y 
mantener la continuidad de la operación del negocio.

En este grupo, las prácticas son más variadas y están relacionadas con las actividades cotidianas 
de la compañía, es decir las relacionadas con la operación del negocio, sus procesos y las rela-
ciones con los diferentes públicos con los que interactúan. Estas prácticas están relacionadas con 
los aspectos organizativos, de mercado, en las relaciones con la competencia y con el entorno y 
tienen expresión en escenarios tan variados como en el impacto en la economía local y en el me-
dio ambiente, en las relaciones con los trabajadores, las comunidades vecinas, los consumidores 
y las prácticas para respetar y promover el respeto por los derechos humanos y la transparencia, 
la lucha contra la corrupción y las prácticas monopolísticas.

El tercer y último grupo, llamado extendido, se puede considerar como una evolución que la prác-
tica empresarial le impone a la teoría y se puede reconocer como cierta tendencia. Este grupo no 
está basado en las visiones académicas sobre el rol de la empresa en la sociedad, sino en nuevas 
propuestas sobre el alcance de las responsabilidades de la empresa con base en las condiciones 
que la globalización y los esquemas de mercado imponen a la empresa y a la sociedad.

En este grupo, se reconocen los enfoques de la segunda categoría pero extiende los alcances de 
la responsabilidad social de la misma empresa, ya no sólo a la operación de la empresa sino que 
amplía su gestión a toda la cadena de suministro y a los productos (bienes o servicios) que su 
operación genera, basándose en desarrollos relacionados con la cadena de valor y con las activi-
dades y recursos necesarios que se requieren para operar (Strandberg, 2010), con el desarrollo 
sostenible y la globalización (Nuñez, 2003), experiencias de empresa líderes (UN Global Compact 
Office and Business for Social Responsibility, 2010) y con propuestas metodologías de trabajo 
con pymes y empresas pertenecientes a los diferentes eslabones de la cadena de suministro (In-
stituto Ethos; Business Meets Social Development (BSD), 2007), (Red Española del Pacto Mun-
dial de las Naciones Unidas. 2009).
 
Las prácticas de las empresas de este grupo están relacionadas con las del grupo dos que bus-
can reducir los impactos de la cadena de valor de la compañía y mejorar sus relaciones con los 
diferentes grupos de interés, pero que además incluyen la sensibilización, preparación, trabajo 
conjunto y valoración de los eslabones e impactos de la cadena de suministro, hasta el análisis 
del ciclo de vida de los productos.

Las empresas que consideran que su responsabilidad con la sociedad consiste en aportar 
recursos en causas nobles, proyectos o programas que contribuyen a aliviar la pobreza y 
otros problemas de orden comunitario se pueden incluir dentro del primer grupo, el cual se 
caracteriza por empresas que entienden su responsabilidad social como algo independiente 
del negocio y cuyo compromiso no implica ningún cambio interno de la organización.
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Por otra parte, las empresas que reconocen los impactos de su operación y su relación e 
influencia social e inician procesos de mejoramiento que incluye la gestión sus relaciones e 
impactos, se pueden incluir en el segundo grupo.

Esta gestión de impactos y relaciones implica la implementación de esquemas de gestión 
que faciliten el compromiso institucional y la apuesta por la generación de cambios e innova-
ciones que hacen parte de las plataformas estratégica, táctica y operativa de la organización. 

En consecuencia, las empresas del tercer grupo y, que representan lo que más adelante se 
llamará Suministro Responsable, son las compañías que realizan esfuerzos premeditados 
por transferir y mejorar las competencias desarrolladas en el interior de su propia compañía 
a su cadena de suministro.

Este tercer grupo será analizado con mayor detalle a continuación, el cual es la base del 
presente documento y está integrado por las empresas que fueron evaluadas como parte 
del proceso de convocatoria del Centro Regional para América Latina y el Caribe en apoyo al 
Pacto Mundial de Naciones Unidas, para identificar las prácticas más relevantes en materia 
de Suministro Responsable y que son una muestra de los esfuerzos que empresas líderes 
realizan por ampliar la responsabilidad de su organización a su cadena de suministro en la 
región, buscando poner en contacto la teoría con la práctica y la practica con la teoría.

1.3.1. Práctica del Suministro Responsable

Como se vio anteriormente, las actuales y más fuertes tendencias sobre la responsabilidad 
empresarial están determinadas, ya no sólo por el apoyo desinteresado o no a comuni-
dades vulnerables o de área de influencia, la contribución a importantes problemáticas de 
la sociedad o a la gestión de los impactos de la cadena de valor de la compañía; se prevé que 
cada vez más la responsabilidad social de la empresa estará relacionada también con los 
impactos en la cadena de suministro y los efectos de los bienes y servicios producidos por 
las empresas que hacen parte de esta cadena, es decir que una empresa en un futuro cer-
cano será reconocida por ser responsable con la sociedad, cuando además de gestionar los 
impactos de su operación, gestiona los riesgos e impactos de toda la cadena de suministro 
y los efectos de los productos y servicios utilizados y producidos por la misma.

El crecimiento del comercio internacional, la globalización y la necesidad de competir 
en mercados internacionales han impuesto a las empresas una serie de retos que han  
generado un crecimiento desbordado de las operaciones de muchas de ellas, las cuales se 
han extendido alrededor del mundo, generando un mayor número de relaciones entre com-
pañías y flujos de materias, energía e información. Esto ha implicado que estas empresas 
globalizadas busquen mejores alternativas para administrar de forma eficiente y eficaz la 
cadena de suministro que hace parte de esa compleja operación.

Sin embargo, la búsqueda de eficiencias operacionales no ha estado acompañada de una 
gestión de los riesgos e impactos que estas nuevas actividades han generado, produciendo 
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importantes efectos negativos tanto en el medio ambiente como en la sociedad, hacien-
do crecer las expectativas de la sociedad sobre la responsabilidad social de las empresas, 
especialmente en aquellas que están más expuestas a la opinión pública, ya sea por su 
reconocimiento, tamaño o actividad productiva e incluso proponiendo nuevas alternati-
vas para genera valor en la gestión del suministro responsable, entre las que se encuen-
tran metodologías, nuevos conceptos y herramientas que buscan sensibilizar, asegurar 
y potenciar los esfuerzos de las compañías para tener una cadena de suministro sos-
tenible.

Como parte de estos nuevos mecanismos para generar valor dentro de las compañías 
y a lo largo de su cadena de suministro, a continuación se presenta la Guía de las Na-
ciones Unidas para una Cadena de Suministro Responsable y una aproximación al con-
cepto de Valor Compartido, que incluye como parte de su modelo el desarrollo de las 
cadenas de suministro. 

Sostenibilidad de  la  cadena de suministro,  una  guía   prác-
tica  para  la  mejora  continua.

Según las Naciones Unidas, la sostenibilidad de la cadena de suministro im-
plica la administración de los impactos ambientales, sociales y económicos, y 
el estímulo de las buenas prácticas de gobernanza, a lo largo del ciclo de vida 
de bienes y servicios. El objetivo de una cadena de suministro responsable es 
para ellos “crear, proteger y cultivar el medio ambiente a largo plazo, el valor 
social y económico para todas las partes interesadas que participan en lle-
var productos y servicios al mercado”. (Pacto Mundial de la ONU, 2010)

La responsabilidad de la empresa se extiende, entonces, más allá de la operación 
de la empresa, a través de la cadena de suministro alcanzado e influenciando 
todos los eslabones de la misma y los flujos de información, materia y energía. 
La gestión de la responsabilidad social desde esta nueva perspectiva también 
se ve influenciada por las diferentes prácticas que las empresas líderes han 
realizado para gestionar los crecientes riesgos e impactos de su cada vez 
más compleja operación. La publicación Sostenibilidad de la cadena de 
suministro, una guía práctica para la mejora continua fue elaborada por 
el Pacto Mundial de Naciones Unidas, partiendo de que en la economía 
globalizada de la actualidad, subcontratar las operaciones del negocio no 
significa subcontratar responsabilidades o riesgos, o que la responsabilidad 
de una compañía termine con la venta del producto. Las compañías 
líderes entienden que tienen una  función para desempeñar en todo el 
ciclo de vida de sus productos y servicios.  Además, la administración de 
la sostenibilidad de la cadena de suministro  es  clave para mantener 
la integridad de una marca, asegurar la continuidad del negocio y 
administrar los costos operacionales.

La definición de sostenibilidad que servirá de punto de partida 
comprende la función empresarial al abordar los temas de medio 

El objetivo de una cadena 
de suministro responsa-
ble es para ellos “crear, 
proteger y cultivar el me-
dio ambiente a largo plazo, 
el valor social y económico 
para todas las partes inte-
resadas que participan en 
llevar productos y servicios al 
mercado”. 
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ambiente, sociales (derechos humanos y laborales) y de gobierno 
corporativo, abarcados por los Diez Principios de Pacto Mundial. 
La sostenibilidad de la cadena de suministro es la administración 
de los impactos ambientales, sociales y económicos, así como el 
estímulo de buenas prácticas de gobierno, a lo largo de los ciclos de 
vida de bienes y servicios, creando, protegiendo y cultivando en el 
largo plazo, valor medio-ambiental, social y económico para todas 
las partes que participan en llevar productos y servicios al mercado.

La meta final del compromiso con los proveedores es desarrollar 
una mentalidad compartida acerca de los temas de sostenibilidad 
para crear la propiedad de los proveedores de la visión estratégica y 
desempeño de la sostenibilidad, y trabajar más estrechamente con 
ellos en prioridades compartidas.

Existen muchas palancas diferentes que las compañías pueden usar para 
mejorar la sostenibilidad en la cadena de suministro. Los mecanismos que 
se describen buscan elevar el conocimiento y alentar a los proveedores a 
integrar e impulsar la sostenibilidad en sus empresas a través de establecer 
expectativas, la supervisión continua y la asociación con proveedores para 
superar las barreras a la mejora. 

Herramientas  para  interactuar con los proveedores en materia 
de Sostenibilidad

Compromiso 
profundo

Compromiso 
amplio

Asociación.                                 
Apoyar la propiedad de los 
proovedores para abordar 
las primeras causas de un 

desempeño deficiente de la 
sostenibilidad.

Rehabilitación y creación de capacidad.                               
Pedir a los proveedores que aborden los problemas 
de un desempeño deficiente, brindar capacitación, 

recursos y apoyo para mejorar la administración y el 
desempeño de la sostenibilidad.

Supervisión y auditor.                                                                                                  
Pedir a los proveedores que aborden los problemas de un desempeño 

deficiente, brindar capacitación, recursos y apoyo para mejorar la 
administración y el desempeño de la sostenibilidad.

Establecimiento de expectativas.                                                                                      
Pida a los proveedores que autoevalúen su desempeño en la 

sostenibilidad.

Gráfico 2  
Herramienta de UN. 
Fuente: elaboración 
Naciones Unidas

La sostenibilidad de la cadena 
de suministro es la adminis-

tración de los impactos 
ambientales, sociales y 

económicos, así como el 
estímulo de buenas 

prácticas de gobierno.
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En la figura anterior se pueden ver claramente los escenarios en donde diferentes com-
pañías a lo largo de una amplia gama de industrias interactúan con sus proveedores en 
busca de la sostenibilidad de la cadena de suministro. Cada uno de estos escenarios o 
niveles cuenta con objetivos específicos y es importante que este compromiso haga parte 
del proceso estratégico, ya que es éste el que permite determinar el nivel de compromiso  
necesario según la situación de la empresa.

La publicación Sostenibilidad de la cadena de suministro, una guía práctica para la me-
jora continua1, establece los cuatro niveles de compromiso con proveedores, a saber:

1. Establecimiento de expectativas de sostenibilidad para la cadena de suministro.

A medida que se comienza a solidificar una visión de sostenibilidad de la cadena de 
suministro, el paso importante siguiente es convertir las expectativas en un conjunto claro 
de lineamientos que brindarán dirección a los proveedores y a los colegas internos.

Como mínimo, debe esperar que los proveedores cumplan con las  leyes nacionales y tomen 
medidas proactivas para evitar daños ambientales y sociales.

Descripción general de los códigos de conducta

Los códigos de conducta son esenciales para establecer y manejar las expectativas tanto para 
clientes como para proveedores; crean una base compartida para la sostenibilidad, a partir 
de la cual los profesionales en la administración de suministro, proveedores y otros factores 
pueden tomar decisiones razonadas.

Para muchas compañías, el código de conducta del proveedor es una ampliación natural de 
las declaraciones de los valores corporativos y es visto como una afirmación de las expectati-
vas existentes más que un nuevo conjunto de requisitos.

Al desarrollar códigos de conducta, existe una serie de normas internacionales que también 
se deben consultar y a las cuales se debe hacer referencia, que se indican a continuación:

Adopción o elaboración del código de conducta 

Los Principios de Pacto Mundial indican cada una de las áreas que se deben cubrir para que un 
código de conducta se considere global. Muchas compañías encontrarán durante la revisión del 
panorama externo, que otras compañías en su industria ya han creado códigos de conjuntos, 
los cuales están diseñados para minimizar la carga para los proveedores al reducir el número de 
normas con las cuales deben demostrar el cumplimiento. 

También están destinadas a agilizar el proceso de realización de auditorías conjuntas de 
proveedores y reducir el esfuerzo necesario de las compañías para diseñar sus propios 

1    Disponible en http://www.unglobalcompact.org/docs/issues_doc/supply_chain/SupplyChainRep_ES.pdf 
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códigos. No obstante, existe el riesgo de que los códigos conjuntos no aborden todas las 
aéreas de problemas de Pacto Mundial o que no cumplan con inquietudes específicas de 
la compañía, la cual debe considerar si la adopción de estas normas conjuntas recibirá el 
apoyo completo de la administración ejecutiva y se utilizará en lugar de un código único, 
aún con modificaciones por parte de la compañía. Si se determina que es necesario que su 
compañía redacte su propio código, los códigos conjuntos pueden ser un lugar útil de inicio.

Si no existen códigos conjuntos para su industria que sean globales, o si la compañía deter-
mina que no son apropiados para la cadena de suministro, existen varios principios e iniciati-
vas que son aplicables a la administración de la cadena de suministro que se deben consultar.  

Para los elementos sociales del código, las compañías deben consultar la Declaración de 
Derechos Humanos de las Naciones Unidas y los convenios y recomendaciones centrales 
de la Organización Internacional del Trabajo, que establecen expectativas comunes para 
una amplia gama de temas respecto a trabajo, empleo, seguridad social, política social y 
derechos humanos.  Los temas del medio ambiente más relevantes variarán por industria, 
lo que hace que el diálogo y la colaboración son esenciales para identificar los problemas 
más importantes para cubrir en el código de conducta. También es importante revisar 
con regularidad el contenido del código para determinar si la redacción y la interpretación 
requieren actualización.

Los pasos clave en el desarrollo de un código incluyen:

1.  Consultar a las partes interesadas, incluyendo a los proveedores.

2.  Basar las expectativas en normas de conducta internacionales existentes, en lugar de 
inventar nuevas normas, para evitar socavar la ley internacional y prevenir expectativas 
conflictivas para proveedores con múltiples compradores.

3.    Consultar a los equipos multifuncionales, en particular a los profesionales en la 
administración de suministro.

4.  Considerar como requisito que los proveedores apliquen en cascada estas expectativas a 
su base de suministro para reforzar la importancia del código. 

También, dependiendo de qué tan larga y complicada sea la estructura de la compañía, 
puede ser útil establecer políticas y procedimientos internos para explicar la forma en que 
el personal debe implementar el código

Con frecuencia, las compañías toman una diversidad de enfoques para comunicar los códi-
gos a los proveedores, incluyendo:

•     Una comunicación especial única.   Este enfoque es con frecuencia el más efectivo 
cuando la comunicación proviene de un ejecutivo de alto nivel en su compañía, como el 
CEO o el Director de Compras.
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•    Inclusión del código en los primeros puntos de contacto con los proveedores. Las com-
pañías están incluyendo el código en el inicio de nuevas relaciones con los proveedores al 
publicarlo en sus sitios web e incluirlo en las solicitudes de propuestas/cotizaciones, lo cual 
ayuda a elevar el conocimiento entre los probables proveedores acerca de la importancia que 
la sostenibilidad tendrá en su relación con la compañía.

•    Integración del código en los contratos de los clientes. Muchas compañías también 
integran el código en los contratos de proveedores o en las órdenes de compra para que 
los proveedores se comprometan desde los contratos a cumplir con las expectativas que 
se indican en el código.

•    Revisión del código en una reunión de negocios regular.  La vinculación de la introducción 
del código a un proceso de negocio establecido y con profesionales de la gestión de 
proveedores que presenten la información, demostrará la fuerza de la conexión entre el 
negocio y su desempeño en sostenibilidad. También puede ser útil contar con representantes 
de sostenibilidad de la cadena de suministro que participen en estas reuniones si se 
planean interacciones entre ellos y los proveedores en el futuro, como parte del proceso de 
evaluación y el compromiso.

2.  Supervisión y auditorías 

Un sistema de supervisión brinda información sobre el cumplimiento de los proveedores 
respecto a los códigos y las expectativas que su compañía ha implementado. Los sistemas 
de monitoreo son eficaces al establecer mediciones de referencia y evaluar el desempeño 
reciente y actual relativo a las expectativas mínimas. Sin embargo, los enfoques basados 
en el cumplimiento para la supervisión han derivado en inquietudes acerca de los costos,  
interrupciones a la producción de proveedores, dudas acerca de la exactitud de la información 
recopilada y riesgos potenciales para la seguridad de los trabajadores. Se deberá considerar 
cuidadosamente el enfoque a utilizar y con qué proveedores, para obtener información con-
fiable recopilada confiable y evitar el exceso de confianza en las auditorías de cumplimiento.

Autoevaluaciones del proveedor

Muchas compañías invitan a los proveedores a autoevaluar su desempeño en sostenibi-
lidad como una pantalla inicial en la selección de nuevos proveedores o como parte de 
una evaluación de riesgos para identificar qué proveedores pueden requerir una vigilan-
cia más estrecha. Las autoevaluaciones pueden proporcionar a los clientes información 
útil y también aumentar la comprensión de los proveedores sobre las expectativas de los 
clientes. Muchas empresas también encuentran que las autoevaluaciones son un buen 
punto de partida para cubrir una parte importante de la base de proveedores en un plazo 
de tiempo relativamente corto y a un costo relativamente más bajo que las auditorías.

No obstante, las autoevaluaciones confiables dependen de la confianza, de la competen-
cia de los proveedores para recopilar información de las distintas partes de sus organiza-
ciones y de la claridad en las comunicaciones para que los proveedores entiendan lo que 
se está pidiendo y la forma en que se utilizará la información. 
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Las auditorías de cumplimiento son evaluaciones en campo, del desempeño del proveedor 
respecto a sus políticas y expectativas. Típicamente, una auditoría incluye varios elemen-
tos como se ilustra en la figura anterior. Las auditorías también pueden incluir evalua-
ciones de los sistemas de administración, los cuales recopilan información sobre la for-
taleza de los sistemas de administración de la sostenibilidad que tienen los proveedores.

Existen varios protocolos de auditoría implementados en ciertas industrias que se pueden 
aprovechar; por ejemplo, el Programa de Cumplimiento Social Mundial ha recopilado las me-
jores prácticas en el proceso de auditoría en un conjunto de herramientas de referencia que 
las compañías pueden adoptar o utilizar como un punto de referencia para su propio sistema.

El personal de su compañía o una firma de auditoría independiente pueden llevar a cabo las 
auditorías. Las preguntas de cuándo, por qué y cómo contratar a auditores externos deben 
ser diseñadas de acuerdo con los objetivos generales de administración de riesgos de la ca-
dena de suministro. Los auditores tanto externos como internos ofrecen distintas venta-
jas y no existe una forma correcta estándar. De hecho, algunas compañías utilizan ambos.

Para decidir si se basa en auditores externos o si desarrolla y mantiene la capacidad interna para 
realizar auditorías, se debe considerar el tipo y nivel de experiencia que se necesita para evaluar 
el desempeño en comparación con sus políticas, tales como experiencia en el medio ambiente o 
salud y seguridad, y presencia y capacidad regional. Asimismo, las calificaciones individuales tam-
bién son importantes y tienen un impacto en la integridad y calidad de los resultados de la audito-
ría. Para las compañías con requisitos importantes de auditoría, es importante considerar los cos-
tos, la viabilidad y efectividad de inversiones internas y externas. Asimismo, se debe considerar la 
forma en que los proveedores percibirán y se verán afectados por las auditorías, lo esencial que 
es para su empresa y cuánto control necesita tener su compañía en el proceso y los resultados.

Las auditorías eficaces son impulsadas por una diversidad de factores, incluyendo: 

•    Preparación y conocimiento de fábricas, trabajadores y de la comunidad antes de la visita.

•   Mantener  la independencia de la administración para contar con la credibilidad con los 
trabajadores.

•    Seleccionar una muestra de trabajadores al azar para ser entrevistados durante todas las partes 
de las evaluaciones.

•    Mantener conversaciones informales con los trabajadores en horas y lugares donde se sientan 
cómodos y seguros.

•     Recopilar información suficiente para asegurar el entendimiento de las condiciones de la fábrica.

•    Documentar la información y evaluar la credibilidad de los trabajadores.

•     Validar la información de los trabajadores con otras fuentes.
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•    Estar siempre consciente de la necesidad de proteger la confidencialidad y seguridad de 
los trabajadores.

3.    Rehabilitación y creación de la capacidad de proveedores

La sostenibilidad de la cadena de suministro es una visión que se encuentra en desarrollo, 
significa que es esencial tener un enfoque que defina e incentive la mejora continua. 
Este enfoque se debe incluir tanto en la rehabilitación de casos de incumplimiento 
como en la inversión en las capacidades de administración de los proveedores.

La rehabilitación puede incluir una serie de actividades:                                                                                                                                                      

•    Trabajar con los proveedores para crear un plan de acciones correctivas   para 
lograr el cumplimiento en un marco de tiempo razonable y claramente definido.

•    Alentar   mejoras a  través  de  comunicaciones   regulares   con   los   proveedores 
incumplidos.

•    Definir un plan de trabajo para aumentar gradualmente normas y expectativas.

• Terminar las relaciones con proveedores cuando no se subsanan lagu-
nas serias en problemas de cero tolerancia, a pesar de repetidas noti-
ficaciones. Las compañías deberán identificar los problemas de cero  
tolerancia y explicar la selección y consecuencias a los proveedores con 
antelación; también deberán explicar con antelación el proceso para re-
habilitación y en qué punto, el incumplimiento continuo puede resultar 
en la terminación.

Es importante que los requisitos de rehabilitación se informen muy clara-
mente a los proveedores y que existan cronologías y consecuencias es-
tablecidas por no cumplirlos o por un desempeño deficiente continuo.

Los esfuerzos de rehabilitación tienen el mayor éxito al combinarse 
con la creación de capacidades de administración de los proveedores. 
La creación de capacidades incluye diversos esfuerzos, desde 
la capacitación para el personal de los proveedores hasta el 
establecimiento de líneas directas para trabajadores y redes de 
recursos. Por ejemplo, a través de una combinación de talleres 
prácticos, capacitación y consulta en fábrica, el Programa 
de Mejora de Fabricas (FIP) de la Organización Internacional 
del Trabajo (OIT) ayuda a las fábricas a aumentar la 
competitividad, mejorar las condiciones laborales y fortalecer 
la colaboración y comunicación entre gerentes y trabajadores.

La sostenibilidad de la ca-
dena de suministro es una 
visión que se encuentra en 
desarrollo, significa que es 
esencial tener un enfoque 
que defina e incentive la 
mejora continua.
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Oportunidades en la creación de capacidades de 
proveedores

4.    Asociación

El  objetivo último de esta etapa con los proveedores es que se apropien de 
la sostenibilidad, la cual que se produce cuando se integran en su misión, 
estrategia y toma de decisiones de valor, impacto y retorno de la inversión 
de las condiciones laborales y ambientales responsables.

Mientras que el monitoreo y la remediación son esenciales para la comprensión 
de los riesgos y desafíos en la cadena de suministro de su empresa,  
existen límites de lo que el monitoreo puede lograr.

El monitoreo es la herramienta más eficaz para identificar las causas de los  
problemas, para el establecimiento de expectativas de mejora o para poner 
atención compartida sobre temas emergentes, que suelen ser fuentes de ventaja 
competitiva y otros valores para el negocio.

Empresas y proveedores tienen un papel de igualdad en permitir la propiedad 
proveedor.  

En concreto, las empresas deben:

•    Compartir la información comercial relevante con los proveedores

•    Construir relaciones de largo plazo

•     Crear incentivos para la sostenibilidad

•     Esperar mejoras en los sistemas de gestión de la sostenibilidad

Gráfico 3  
Oportunidades en la creación 
de capacidades de proveedores.          
Fuente: Guía   Naciones Unidas.

Integrar el aprendizaje y la 
creación de capacidades 
en el proceso de auditoría.

Brindar herramientas 
a la cuales puedan 
acceder los proveedores 
y utilizarlas en forma 
independiente.

Brindar entrenamientos 
a proveedores o 

trabajadores en las 
principales áreas de 

incumplimiento.

Crear o apoyar una 
red de  aprendizaje de 

proveedores.

Creación de capacidades     
de proveedores
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•    Fomentar y recompensar la transparencia

•    Ser  sensible a cómo sus propias prácticas pueden afectar la capacidad de los  proveedo-
res para satisfacer las expectativas de sostenibilidad  

Del mismo modo, los proveedores deben:

•    Demostrar un compromiso ejecutivo 

•    Incorporar la sostenibilidad en la planificación estratégica y valoración

•    Demostrar mejora continua

•    Proactivamente comunicar los retos y el progreso de la RSE de las empresas

Las empresas líderes en sostenibilidad de la cadena de suministro están tratando de con-
struir la propiedad del proveedor a través del desarrollo de sistemas de gestión de sosteni-
bilidad. Algunas empresas han comenzado a incorporar la evaluación de estos sistemas en 
sus protocolos de auditoría para crear conciencia; otros están proporcionando capacitación 
y consultoría para proveedores sobre el diseño del sistema de gestión de la sostenibilidad. 
Algunas empresas han instituido escaleras de mejora que hacen hincapié en un enfoque de 
mejora continua para el desarrollo de sistemas de gestión de sostenibilidad, con el aumento 
de los incentivos y la reducción de auditorías.

2.4. Valor compartido

El valor compartido, en palabras de su creador el profesor Michael Porter, son prácticas 
empresariales que aumentan la competitividad del negocio al tiempo que mejoran 
condiciones sociales, económicas y ambientales de las comunidades en donde opera.

Si bien el concepto se había esbozado en publicaciones anteriores2 , fue en el artículo de 
Harvard Business Review de enero-febrero de 2011, titulado La creación de valor compar-
tido. Cómo reinventar el capitalismo y liberar una innovación y crecimiento, en el que se 
aseguró que la creación de valor compartido “será más eficaz y mucho sustentable que la 
mayoría de los esfuerzos corporativos en lo social”, en virtud de que se trata “de un compor-
tamiento animado por el interés propio para crear valor económico a través de la creación 
de valor para la sociedad” (Porter y Kramer. 2011).

Los autores reconocen que las empresas han perdido legitimidad porque las comunidades

2  El concepto fue mencionado por primera vez por Porter y Kramer en el artículo Estrategia y sociedad: el vínculo entre ventaja competitiva y respon-

sabilidad social corporativa. Harvard Business Review. Diciembre de 2006.
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perciben que la obtención de utilidades se realiza a costa de ellos y no se traduce en un mayor ac-
ceso al empleo de calidad ni en un mejoramiento del entorno.

Al partir del supuesto de que las empresas necesitan comunidades exitosas, Porter plantea el valor 
compartido cómo una manera de acercar los negocios a la sociedad, no solamente para generar 
demanda sino también para consolidar un entorno que apoye al negocio y ofrecer servicios 
que atiendan las necesidades de la población. En este sentido, el concepto de valor compartido 
reconoce que las necesidades sociales y no sólo las necesidades económicas convencionales son 
las que definen los mercados.

Tres formas de generar valor compartido

La teoría de la estrategia empresarial, desarrollada por Porter, parte del hecho de que para que 
una empresa tenga éxito debe crear una propuesta de valor distintiva que satisfaga a un conjunto 
particular de clientes. Desde esta perspectiva, el valor compartido se considera como una parte 
integral de la estrategia en tanto que es precisamente esa búsqueda de valor económico y social 
la que le permitirá a la compañía escoger un posicionamiento único y desarrollar una cadena de 
valor distintiva que lo refleje. 

Según Porter, existen tres maneras de generar valor compartido: re concibiendo productos y mer-
cados; redefiniendo la productividad en la cadena de valor, y con la construcción de clústeres de 
apoyo para el sector en torno a la sede de una empresa.

Las modalidades de generación de valor compartido son innovadoras y con mayor impacto posi-
tivo en el desempeño económico del negocio si hacen parte de la estrategia empresarial.  

Así, la creación de nuevos productos o servicios que respondan las necesidades cada vez más cre-
cientes de una población que a su vez está creciendo representa una posibilidad ilimitada de cre-
cimiento para la empresa pero también de solución a problemas sociales. “Las empresas serán 
mucho más eficaces que los gobiernos y las organizaciones sin fines de lucro en hacer el marketing 
que motive a los clientes a optar por  productos y servicios que creen más beneficios para la socie-
dad”. (Porter y Kramer. 2011)

Las comunidades de bajos ingresos o los mercados desatendidos usualmente son fuente 
de oportunidades de nuevos y exitosos negocios  que precisamente logran su diferenciación 
al atender un nuevo mercado con productos o servicios que satisfacen sus necesidades.

La segunda forma de generación de valor compartido es la redefinición de la cadena de valor. Conviene 
retomar en este punto la definición de cadena de valor que ha acuñado el profesor Porter y que fue 
mencionada en capítulos anteriores. Es aquella que se refiere al conjunto de actividades involucradas 
en la creación, producción, venta, entrega y respaldo de sus productos y servicios. En otras palabras, 
es el arreglo único de todas las actividades de una empresa que hacen que el cliente esté dispuesto 
a pagar por su producto o servicio y que por lo tanto otorgan una ventaja competitiva frente a otros.

La cadena de valor es susceptible de ser optimizada de manera regular para incrementar 
la productividad de la compañía y reducir los costos que generan las externalidades. Es 
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por ello que la conexión entre el progreso social y la productividad en la cadena de valor es 
mayor de lo que se pensaba tradicionalmente. Acciones para el consumo eficiente de re-
cursos de energía o agua o el aprovechamiento de los residuos de un proceso productivo 
sin duda representan ahorro en costos y tienen efectos positivos en el medio ambiente.

El hecho de que una empresa líder invierta en el fortalecimiento de sus proveedores es una 
forma de generar valor compartido ya que contribuye a mejorar el acceso a los insumos, 
favorece el intercambio de tecnología, aumenta los niveles de productividad y de calidad. 
Para Porter, incrementar la productividad vía desarrollo de proveedores es más efectivo que 
imponer precios cada vez más bajos, medida que no es sostenible porque no aumenta la 
productividad y tampoco mejora la calidad. 

“Una perspectiva de valor compartido se enfoca en mejorar las técnicas para el crecimiento y en 
fortalecer el clúster local de proveedores y de otras instituciones para mejorar la eficacia”, con 
lo cual –señala Porter- también se reducirán los impactos ambientales y sociales negativos. 

Clúster de apoyo

La tercera modalidad de creación de valor compartido es construir clústeres de apoyo 
en torno a las instalaciones de una empresa. Esta opción tiene una fuerte relación con el 
desarrollo de proveedores mencionado, en tanto las pequeñas y medianas empresas que 
suministran productos y servicios a una o varias compañías de un sector, integran, junto con 
actores públicos, institucionales y académicos, un clúster.

El auge de la tercerización de insumos o producción en otros territorios alejados del entorno de 
la empresa está cediendo paso a la contratación de proveedores locales con las capacidades 
suficientes para aportar también con la reducción de tiempos de entrega, mayor flexibilidad 
y capacidad de entendimiento y respuesta a las necesidades de la empresa cliente.  La 
tendencia de contratar de nuevo a proveedores locales ha de llevar a las empresas a rehacer 
sus cadenas de valor al acercar ciertas actividades a su casa matriz y establecer relaciones más 
cercanas con las comunidades empresariales del entorno con mayores niveles de adquisición. 
Se reconfigura también una nueva relación con los habitantes, ya sea vía la contratación de 
recurso humano o a través del impulso a nuevos emprendimientos. 

Al re imaginar las cadenas de valor desde la perspectiva de valor compartido se crean nue-
vas y significativas formas de innovar y de liberar nuevo valor económico que las empresas 
no han tenido en cuenta. (Porter y Kramer. 2011). De hecho,  para Porter el éxito de las 
empresas se ve afectado por las compañías e infraestructura de apoyo que las rodean, la 
productividad sufre si no cuenta con un clúster de apoyo.

Resultados sociales y económicos 

Las empresas cuentan con diferentes alternativas para participar en el desarrollo de su en-
torno las cuales van desde la filantropía, la inversión social, la responsabilidad social em-
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presarial y el valor compartido. El factor diferenciador del valor compartido es que las 
organizaciones conciben su actuación como parte de su estrategia de negocio, como 
una inversión que da réditos sociales, pero que también reporta mayores utilidades 
para la compañía.

Se trata, como señala Porter, de que las empresas, actuando como empresas, contribuyan 
en la solución de los problemas sociales, con inversiones empresariales que provienen del 
éxito del negocio y no de la decisión de los órganos de dirección de disponer líneas de 
donación o de inversión social.

Desde esta perspectiva, el valor compartido debe medirse en sus dos dimensiones: resul-
tados económicos para la empresa y resultados sociales generados en la comunidad del 
entorno. Una estrategia de valor compartido va de la mano con el proceso de medición, 
en el que se valoran los progresos y aprendizajes, los cuales a su vez permiten ir afinando 
la propia estrategia de valor compartido. (Porter, Hills y otros. 2012).

Es de reconocer que la medición de resultados en valor compartido está aún en una fase 
inicial, sin embargo en diversos casos empresariales se han advertido cuatro pasos que 
permiten activar la generación de valor compartido: (Porter, Hills y otros. 2012).

a.   Identificar los problemas sociales que se pueden priorizar. 

b.   Estructurar el caso empresarial: qué se busca, con qué población  se va a trabajar y cuál 
es el resultado económico esperado para la empresa.

c.    Monitorear el progreso: seguimiento a los recursos e insumos invertidos por la empresa 
y a los resultados financieros obtenidos frente a las proyecciones.

d.   Medir resultados: análisis de la relación entre esfuerzos realizados por la compañía y 
los resultados sociales alcanzados.

Para el caso de los programas de desarrollo de proveedores, los resultados sociales van des-
de mejoras en los tiempos de entrega y en el cumplimiento de especificaciones de calidad, 
hasta indicadores de reducción de consumo de agua y energía, reducción de emisiones de 
carbono. Asimismo, incluyen la transferencia de estándares en materia laboral, de derechos 
humanos y de ética y transparencia. Lo importante es establecer la conexión entre el mejo-
ramiento de los proveedores y el desempeño económico de la compañía.

Impulso al valor compartido: Cámara de Comercio  de Bogotá

La Cámara de Comercio de Bogotá definió como eje central de su agenda la creación                    
de valor compartido por parte de las empresas de su ciudad y su región, como una 
forma de impulsar el crecimiento empresarial a partir de nuevas oportunidades que                                   
mejoren   el entorno. 
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Se trabaja en dos líneas fundamentales: la promoción de una cultura empresarial basada 
en el valor compartido, a partir de la divulgación de casos exitosos y de la generación de 
conocimiento. Para ello, la Cámara de Comercio de Bogotá creó el Premio de Valor Com-
partido, a través del cual incentiva a las compañías a la presentación de experiencias que 
facilitan la comprensión de este nuevo enfoque y especialmente su puesta en marcha. 

La segunda línea es la relacionada con el acompañamiento a iniciativas en los frentes de 
desarrollo de proveedores y eficiencia en la cadena de valor con programas para el consumo 
eficiente de recursos de energía y agua y el manejo de los residuos sólidos, que mejoren la 
productividad y aporten a un mejor ambiente.

Al mismo tiempo, la Cámara de Comercio está liderando el desarrollo de iniciativas de clúster 
en ocho sectores económicos de la ciudad, en los que se adelanta un trabajo colaborativo 
entre los empresarios, la academia y el gobierno para, a partir de la construcción de una 
visión común, superar los obstáculos a la competitividad. 

En estos escenarios se identifican proyectos para intervenir la estrategia empresarial o 
para atender problemáticas transversales del entorno. La experiencia de la Cámara de 
Comercio ha permitido que en el marco de los clúster se gestionen iniciativas que generan 
valor compartido. 
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En el mes de abril de 2013, el Centro Regional para América Latina y el Caribe en apoyo al Pacto en 
América Latina y el Caribe, a través de las Redes Locales del Pacto Mundial de Naciones Unidas, 
lanzó la convocatoria regional sobre la contribución de América Latina y el Caribe al Suministro 
Responsable, dirigida a empresas que contaran con uno o varios proyectos existentes de 
Suministro Responsable directamente relacionados con los Principios del Pacto Mundial. Para 
llevar a cabo la selección de los casos, se contó con un Comité de selección Integrado por 
miembros de la academia, las redes locales y un observador independiente.

Criterios de selección de casos

Los proyectos presentados por las empresas fueron seleccionados y clasificados de 
acuerdo con los niveles de Compromiso con los proveedores, contenidos en la publicación 
Sostenibilidad de la Cadena de Suministro, una Guía Práctica para la mejora continua 3, y 
según los siguientes criterios:

•	 Resultados en la reducción del riesgo

•	 Relevancia en el manejo de la cadena de suministro

•	 Rigor y objetividad metodológica

•	 Colaboración con otras instituciones 

•	 Innovación en el abordaje

El 28 de junio cerró la convocatoria con la participación de 35 casos empre-
sariales, con la participación de ocho países y cuatro casos empresariales 
de toda la región, el país con mayor participación fue Colombia con 12 ca-
sos, seguido por Ecuador:

3    Disponible en http://www.unglobalcompact.org/docs/issues_doc/supply_chain/SupplyChainRep_ES.p.f

Los proyectos 
presentados por las 
empresas, fueron 
seleccionados y 
clasificados de 
acuerdo con los niveles 
de Compromiso con los 
proveedores.

Tabla 1.  
Síntesis número de casos por 
país. Fuente: elaboración propia.
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Tabla 2. Resumen casos presentados. Fuente: elaboración propia

Sistematización del seguimiento en salud ocupacional y gestión 
ambiental en los procesos de contratación de ISA –Software de 
proveedores-

Plan de Seguridad Vial en la Logística y el Transporte Terrestre

Experiencia de la relación de una empresa sanitaria con sus proveedores y contratistas

Banco Pichincha C.A
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Los casos recibidos fueron revisados en una reunión del comité de selección realizada en 
el mes de julio de 2013, donde se calificaron de acuerdo con los siguientes parámetros:

El comité de selección eligió 15 casos y fue presidido por el Dr. Gus-
tavo A. Yepes López de la Universidad Externado de Colombia, el 
cual fue acompañado por otros cuatro miembros de la academia: 
Vanina Faber, de la Universidad del Pacífico de Perú; los profesores 
Carlos Restrepo y Álvaro Urquijo de la Universidad Externado de 
Colombia y Jorge Reyes de la Universidad Anáhuac de México. 
También fueron parte del Comité dos representantes de las 
Redes Locales del Pacto Mundial de Naciones Unidas: Gonzalo 
Giambruno de la Red Local del Pacto Global de Colombia y Se-
bastián Salgado de la Red Local del Pacto Mundial de Ecuador 
y un representante de una empresa socia del Centro Regional 
como observador del comité. 

Tabla 3.  
Parámetros de 
clasificación 
casos. Fuente: 
elaboración 
propia. 

Los casos recibidos fueron 
revisados en una reunión 
del comité de selección 
realizada en el mes de julio 
de 2013.
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Conformación del Comité

Presidente
Gustavo A. Yepes López, Universidad Externado de 
Colombia

Actualmente se desempeña como Director de 
Gestión y Responsabilidad Social de la Facultad 
de Administración de Empresas de la Universidad 
Externado de Colombia, donde también dirige el 
grupo de Investigación de Gerencia y Responsabi-
lidad Social y el Programa de Fortalecimiento Em-
presarial Primeros Pasos en RSE.

Fue ganador del premio RECLA 2013 al mejor programa de responsabi-
lidad social, se ha destacado como conferencista internacional, es autor 
de varios libros, artículos e investigaciones sobre responsabilidad social, 
transparencia y anticorrupción, consumo y suministro responsable.

El profesor Yepes es Administrador de Empresas de la Pontificia Universi-
dad Javeriana, Magister en Administración de Empresas de la Universidad 
Externado de Colombia y candidato al título de Doctor en Ciencias Empre-
sariales de la Universidad Antonio de Nebrija.

Miembros de la Academia

Vanina Andrea Farber, Universidad del Pacífico – Perú

Profesora e investigadora de la Universidad del Pacífico. Diri-
ge la cátedra de Iniciativas Sostenibles e Inclusión Social. Es 
también Profesora Asociada en el extranjero del IE Business 
School, Madrid.

Tiene una Licenciatura en Ciencia Política por la Universidad de 
Buenos Aires, Argentina, y una Maestría (M.A.) en Economía y 

Doctorado en Administración de Empresas (Economía) por la Universidad de Mem-
phis, Estados Unidos. 

Ha trabajado como consultora para diferentes organismos internacionales y nacionales, 
entre ellos la Organización Internacional del Trabajo y el PNUD en Suiza, la Unión Euro-
pea, el Instituto Universitario de Desarrollo y Cooperación de la Universidad Complutense 
de Madrid, el Observatorio de Responsabilidad Social Corporativa de Madrid, el Centro de 
Estudios Económicos Tomillo en España y la Fundación Brodolini, Italia.
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Carlos Alberto Restrepo Rivillas, Universidad Externado de Colombia

Director de Investigaciones de la Facultad de Administración de Em-
presas de la Universidad Externado de Colombia. Se ha desempe-
ñado como consultor del Programa de las Naciones Unidas para el 
Desarrollo (PNUD) en temas de política industrial y política económi-
ca, y del Banco Interamericano de Desarrollo (BID) en desarrollo de 
clúster regionales. 

Ha sido consultor del gobierno colombiano en temas de diseño de políticas de productivi-
dad y competitividad. Economista de la Universidad de Los Andes, Magíster en Economía 
de la Universidad de Los Andes, Especialización en Gestión y Evaluación Curricular de la 
Universidad Externado de Colombia, PhD(c) en Estudios Organizacionales de la Universi-
dad de Los Andes. 

Sus temas de investigación incluyen economía social, política industrial y economía interna-
cional, en los que ha desarrollado labores de docencia en pregrado y posgrado, y ha publica-
do libros y artículos en revistas internacionales. Ha dirigido departamentos de investigación 
en entidades públicas y privadas. Actualmente dirige el grupo de investigación en Entor-
no de los Negocios, reconocido por el Instituto para el desarrollo de la ciencia, Colciencias. 

Álvaro H. Urquijo Gómez, Universidad Externado de Colombia

Actualmente es Asesor del Ministerio de Comercio Industria y Turismo 
para la definición y puesta en marcha de un marco de acción en res-
ponsabilidad social.

Fue Fundador de Qualitas T&T, una organización con 12 años de tra-
yectoria en proyectos de RSE, Diálogos con Grupos de interés, Repor-
tes de Sostenibilidad y Desarrollo de Cadenas de Suministro. 

El trabajo de campo y la actividad académica le han permitido aportar en el diseño, planeación 
y dirección de proyectos con empresas, gremios, universidades, agencias de Naciones Unidas 
y Organizaciones de Cooperación Internacional. Docente de programas de Posgrado y Maestría 
de la Universidad Externado de Colombia. Administrador de Empresas y Especialista en Política 
Social de la Pontificia Universidad Javeriana. Magister en Direccionamiento Estratégico.

Jorge Reyes Iturbide, Universidad Anáhuac - México

Licenciado en Negocios Internacionales y Maestro en Economía y Ne-
gocios por la Universidad Anáhuac (México), donde actualmente estu-
dia el Doctorado en Innovación y Responsabilidad Social. Además es 
egresado del programa Chevening de Responsible Business de la Uni-
versidad de Nottingham (Inglaterra).  Es Director del Centro IDEARSE 
de la Universidad Anáhuac y miembro del Stakeholder Council de Global 
Reporting Initiative (GRI). Fue integrante de la Delegación Mexicana ante 
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ISO y su Grupo Internacional de Trabajo para el desarrollo de la norma ISO 26000, y ha participa-
do en diversos proyectos de investigación, capacitación y consultoría para distintos organismos 
internacionales, entre los que destaca la coordinación del Programa Implementación de medidas 
de RSE en PyMEs de la Cadena de Valor del BID/FOMIN en México.

Miembros de las Redes Locales

Gonzalo A. Giambruno, Red Local del Pacto Global de Colombia

Consultor de la Red local del Pacto Global en Colombia. Profesor de la Facultad de Administración 
de Empresas de la Universidad Externado de Colombia y dicta cátedra en la 
Especialización en Responsabilidad Social Empresarial y en la Maestría en 
Sostenibilidad y Responsabilidad Social de la misma universidad. 

Líder en Girando Consultores. Con alta experiencia en organizaciones en 
temas de sostenibilidad, Empresas y Derechos Humanos, gestión del co-
nocimiento, negocios inclusivos, desarrollo humano, formación ciudadana, 

asociatividad y políticas públicas.

Es trabajador social de la Universidad ARCIS Santiago de Chile, especialista en Gestión Estratégica 
de Empresas Pro-Asociativas Universidad de Chile, magíster en políticas sociales y gestión local 
Universidad ARCIS Santiago de Chile;  especialista en Recursos Internacionales - Fund Raising, 
Universidad de Bogotá Jorge Tadeo Lozano, especialista en Responsabilidad Social, Organizacio-
nes para el Desarrollo Universidad de Los Andes; magíster © en Estudios Interdisciplinarios sobre 
Desarrollo de la Universidad de Los Andes.

Sebastián Salgado, Red Local del Pacto Mundial de Ecuador 

Coordinador de la Red del Pacto Global en Ecuador y además se desem-
peña como profesor en el Colegio de Comunicación y Artes Contemporá-
neas de la Universidad San Francisco de Quito. Cuenta con una maestría en 
Responsabilidad Social Empresarial de la Universidad de Alcalá de Henares, 
España y una Licenciatura en Comunicación Organizacional de la Univer-
sidad Católica del Ecuador. Adelantó el Programa en Negocios Internacio-
nales ofrecido por la Universidad de Loyola Maryland en conjunto con la 

Universidad de Alcalá de Henares en España y el Programa de Alta Dirección en Marketing con el 
Tecnológico de Monterrey, sede Quito.

Ha trabajado en empresas multinacionales como BellSouth, Petrobras y General Motors en áreas 
de Comunicación, Marketing y Responsabilidad Social. Antes de vincularse a CERES, se desem-
peñó como investigador en la ONG Grupo Faro para el proyecto de Transparencia en las Industrias 
Extractivas del Ecuador, financiado por el Banco Interamericano de Desarrollo.

Observador: Erika Trespalacios

Directora Proyectos Grupo Bolívar y Gestión Sostenible - Sociedades Bolívar.
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A continuación se presentan de manera resumida 
los 15 casos empresariales seleccionados por su 
buena práctica empresarial en cadena de suministro 
responsable.

Prácticas de 
referencia en 
Suministro 
Responsable en 
América Latina
y el Caribe



1. UCP Backus y Johnston S.A.A.
Progresando Juntos con Pequeños Productores                 
de   Maíz  Perú (MAD)

2. Multiceras S.A. de C.V.
Suministro Responsable de cera de Candelilla: Integración 
de la inversión privada en el desarrollo rural sustentable	
México

3. BANCO PICHINCHA C.A
Construimos relaciones sostenibles con nuestros 
proveedores	
Ecuador

4. Cervecería Nacional Ecuador
Programa Siembra Cebada	
Ecuador

5. Falabella Retail Chile
Auditoría a fábricas en oriente: en pro del comercio ético Chile

6. Bavaria
Gestión de Proveedores	
Colombia

7. Ecopetrol
Por una cadena de abastecimiento sostenible		
Colombia

8. Petrobras Argentina
Plan Seguridad vial en la logística y el transporte terrestre 
Argentina

9. Essbio-NuevoSur
Experiencia de la relación de una empresa sanitaria con 
sus proveedores y contratistas 
Chile

10. Interconexión Eléctrica S.A. ISA
Sistematización del seguimiento en salud ocupacional y 
gestión ambiental en los procesos de contratación de ISA 
- Software de proveedores-.		
Colombia

11. Telefónica
Modelo Gestión de Aliados
Colombia

12. Diners Club del Ecuador
Programa de relacionamiento con la cadena de valor	
Ecuador

13. TGN
		
Argentina

14. Alpina
Abastecimiento sostenible de frutas en Caldas	
Colombia

15. ENDESA
Programa de Desarrollo de Proveedores	
LATAM
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 Introducción

Backus, empresa cervecera líder en el Perú, con más de 130 años de presencia en el 
mercado peruano, 5 plantas productivas y 43 centros de distribución a nivel nacional, 
cuenta con una estrategia de Desarrollo Sostenible basada en 10 prioridades que 
responden a las expectativas de nuestros grupos de interés, así como a los retos y 
oportunidades globales, nacionales y locales. La estrategia de DS busca asegurar 
la sostenibilidad del negocio a largo plazo, bajo un enfoque de generación de valor 
compartido para la sociedad y para la empresa. 

El comercio internacional ha ido creciendo a lo largo de los años, lo cual ha contribuido 
a que las empresas ganen eficiencia y reduzcan costos, pudiendo realizar sus 
compras a un solo proveedor a nivel global. 

El maíz amarillo duro es uno de los insumos utilizados en el proceso productivo de 
la cerveza, y Backus tradicionalmente ha importado esta materia prima, dado que 
el precio local no es competitivo, y la calidad no siempre alcanza los estándares 
requeridos por la empresa. 

Sin embargo, Backus está convencida de que sólo podrá ser una empresa 
exitosa, en la medida en la que opere en comunidades cuyas condiciones 
sean favorables, y es consciente de que su responsabilidad debe abordar 
todo el ciclo de vida de sus productos. Una de las 10PDS es precisamente 
el Fortalecimiento de la Cadena de Valor, y en tal sentido, busca desarrollar 
las capacidades de micro y pequeños empresarios y agricultores, para que 
puedan formar parte de su cadena, logrando su acceso directo al mercado 
y contribuyendo de esta forma a lograr su inclusión social y financiera. 

Es así como nace Progresando Juntos con pequeños productores de maíz 
amarillo duro (MAD), con el fin de desarrollar las capacidades técnicas 
y empresariales de pequeños agricultores de maíz, de forma que se 
convirtieran en proveedores locales de Backus, cultivando bajo un enfoque 
de sostenibilidad y de buenas prácticas agrícolas, logrando así la mejora 
de su calidad de vida, mejores resultados ambientales y contribuyendo a 
formalizar el sector y a generar desarrollo económico y empleo local. 

Backus buscaba beneficiar a los pequeños productores de La 
Libertad (Valle de Jequetepeque) y Lima (Barranca), a través de la 
promoción de las buenas prácticas agrícolas medio ambientales 
y laborales, y a través del incremento de los ingresos derivados 
de los componentes y actividades contempladas en el diseño 
del programa, tales como asistencia técnico productiva, 
asociatividad, economías de escala, inclusión financiera, o 
articulación directa con los mercados, entre otros.

Proyecto: 
Progresando Juntos 
con pequeños 
productores
de maíz: (MAD).

País: Perú

UCP Backus y 
Johnston S.A.A.
Backus Sabmiller
Autores: 

Vicepresidencia de Asuntos 
Corporativos – Dirección de 
Desarrollo Sostenible y Asuntos 
Corporativos – Gerencia de Inversión 
Social Corporativa. 
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Progresando Juntos MAD es un claro ejemplo de cómo 
una empresa puede contribuir con el desarrollo sostenible 
de un territorio, asumiendo con plena convicción y amplio 
criterio los principios de Responsabilidad Social Empresarial y 
Abastecimiento Responsable. La presencia de una empresa que 
opera bajo este enfoque, la convierte en un aliado estratégico 
de la población y los demás agentes de económicos, motivando 
la confianza al compartir riesgos y beneficios, y logrando una 
verdadera transformación social y medio ambiental. 

1. Descripción del caso

Bajo un enfoque de desarrollo sostenible, abastecimiento 
responsable y desarrollo de su cadena de valor, Backus decide 
desarrollar proveedores locales e incluir a pequeños agricultores 
de escasos recursos como parte de su cadena, con el objetivo 
de que éstos pudieran abastecer a la empresa de alguno de los 
insumos utilizados en el proceso productivo de la cerveza y mejorar 
su calidad de vida; generando de esta forma Valor Compartido para 
la empresa y la sociedad. 

>> La primera fase del proyecto fue la de diagnóstico, en la que se 
realizó una amplia investigación de todos los productos y subproductos 
requeridos por la empresa, y se definió que el maíz amarillo duro era el 
que mejor se adaptaba al tipo de intervención esperada. 

La iniciativa desde un inicio buscó identificar zonas en las que hubiera una 
alta concentración de pequeños productores en situación de vulnerabilidad, 
y que ya tuvieran experiencia en el cultivo de maíz, aunque éste no cumpliera 
con la calidad esperada. El diagnóstico evidenció que el mejor lugar para 
iniciar el proyecto era el Valle de Jequetepeque, favorable por ser una zona 
costera de fácil acceso, y que además contaba con la presencia de una ONG 
local con amplia experiencia en el desarrollo de proyectos productivos.

Backus decide implementar este proyecto basado en una  lógica de negocios 
inclusivos, logrando evidenciar el gran potencial económico que puede existir 
cuando se comparten objetivos y se articula a una gran empresa con un grupo de 
pequeños microempresarios rurales. 

Una vez identificada la zona de intervención y el público objetivo con el cual se 
iba a trabajar, el diagnóstico incluyó un estudio de la situación socioeconómica 
y empresarial de los pequeños productores, para así contar con una línea de base 
que permitiera diseñar un proyecto que respondiera a las necesidades reales de los 
productores y a su situación específica. 

Bajo un enfoque de desarrollo 
sostenible, abastecimiento 

responsable y desarrollo de 
su cadena de valor, Backus 
decide desarrollar provee-

dores locales e incluir a 
pequeños agricultores de 

escasos recursos como 
parte de su cadena.
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El estudio reveló que antes del inicio del proyecto, los productores de maíz amarillo duro 
del Valle de Jequetepeque se encontraban desarticulados: cada uno sembraba su propio terreno 
(entre 1 y 5 hectáreas) y no tenían acceso directo al mercado, pues la venta la realizaban de manera 
informal a intermediarios que les compraban a precios poco competitivos. Los rendimientos por 
hectárea eran bajos, ya que las prácticas agrícolas eran poco eficientes, y además utilizaban 
insumos de baja calidad que compraban de manera individual. Los agricultores no contaban con 
los conocimientos técnicos ni con las herramientas y productos adecuados para cultivar el maíz 
de forma eficiente y amigable con el medio ambiente. Además no contaban con acceso al crédito 
formal, y cuando tenían la posibilidad de obtener un préstamo, principalmente era por parte de 
intermediarios y prestamistas informales, que les cobraban tasas muy altas. 

Finalmente, las condiciones laborales y humanas en las que sembraban no eran las más 
adecuadas, ya que por desconocimiento y falta de recursos económicos, utilizaban métodos 
tradicionales que no contemplaban aspectos básicos como ergonomía, postura, equipos de 
protección personal, acceso a agua bebible, servicios higiénicos o áreas de descanso con sombra. 

>> La segunda fase fue el diseño específico del proyecto que iba a ser implementado con el 
fin de fortalecer a los productores y así lograr los objetivos planteados. 

El diseño e implementación del programa estuvieron a cargo de CEDEPAS Norte, ONG peruana 
con amplia experiencia en el fortalecimiento de capacidades productivas, aliado estratégico de 
Backus desde el año 2008. 

Los componentes que se plantearon respondían a los retos y desafíos identificados: falta de 
capacidades técnicas, organizativas y empresariales, acceso indirecto a mercados informales y 
falta de acceso al crédito financiero.

De esta forma nace Progresando Juntos con pequeños productores de MAD, programa basado 
en 3 componentes fundamentales: 

• Asistencia Técnico Productiva
• Asociatividad
• Comercialización y financiamiento

>> La tercera etapa fue la implementación del proyecto y sus componentes. Esta etapa 
pudo ejecutarse gracias al financiamiento de la Fundación Backus y del Banco Interamericano 
de Desarrollo (BID Fomin), en el marco del programa Mype Competitiva. La empresa Backus 
no sólo financió el componente de implementación, sino que jugó un papel clave para 
asegurar el éxito del componente de comercialización, asumiendo el compromiso de compra 
del maíz amarillo duro que cultivaran los pequeños productores, y dándoles finalmente un 
acceso directo al mercado formal, incorporándolos a su cadena de valor. 

a. El componente de Asistencia Técnico Productiva buscaba fortalecer las capacidades
productivas de los productores y brindarles un paquete tecnológico que les permitiera lograr 
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un producto de calidad, implementando mejores técnicas para ser más eficaces, eficientes 
y amigables con el medio ambiente (agricultura sostenible), así como incorporando nuevas 
prácticas que mejoraran sus condiciones laborales. 

Este componente incluyó la capacitación en técnicas especializadas de fertilización, riego 
eficiente, Buenas Prácticas Agrícolas, control de plagas, parcelas demostrativas o pasantías.

b. El componente de Asociatividad buscaba la participación colectiva de los 
pequeños productores, en un ambiente de confianza y con buenos niveles de gestión 
organizacional y empresarial. 

Este componente incluyó capacitaciones en gestión empresarial, así como asesoría 
organizacional para fortalecer las asociaciones de productores que se fueron formando por 
zonas, incluyendo temas de liderazgo, economía solidaria, incidencia política, equidad de 
género y cooperativismo entre otros. 

c.     El componente de Comercialización buscaba la articulación de los pequeños productores 
con un mercado directo que pagara un precio justo por el maíz cultivado. La primera empresa 
en articularse a la cadena fue Backus, que asumió el compromiso de compra del maíz. Este 
compromiso se formalizó en un contrato de compra venta directa entre los productores y 
Backus, con un enfoque de precio justo basado en un banda de precios que tomaba como 
referencia las fluctuaciones del precio del maíz del año anterior, calculando siempre una 
ganancia para los productores en el caso de que el maíz llegara a su precio más bajo. El 
componente de comercialización incluyó también una estrategia de inclusión financiera 
para que los productores pudieran acceder a créditos formales del sistema financiero, con 
tasas competitivas. 

Desde el año 2008 en adelante, la implementación del programa ha atravesado diversas 
fases, desde una etapa inicial que buscaba generar confianza (tanto entre los pequeños 
productores como con Backus), pasando por una etapa de maduración en la que forman 
una Central de Productores y logran convertirse en empresarios (con un comité gerencial 
y contable, economías de escala y negociación); hasta una etapa de consolidación en el 
2013, cuando pasan a ser una Cooperativa de Servicios, logrando articularse con otras 
empresas (Green Perú – Alcachofas, Agrícola Virú – Espárragos) y logrando cubrir sus costos 
de operación al 100%, asegurando así la sostenibilidad de CEPROVAJE.

Análisis del caso

La empresa Backus es consciente de la importancia de operar bajo un enfoque de desarrollo 
sostenible y suministro responsable que le permita asegurar la sostenibilidad del negocio a 
largo plazo, administrando los impactos sociales y medioambientales y económicos de su 
cadena de valor. Progresando Juntos MAD implica ir un paso más allá en la responsabilidad 
con la cadena de suministro, dado que supone la inclusión de grupos de la base de la 
pirámide, para que se conviertan en proveedores, con un enfoque de protección del medio 
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ambiente y derechos humanos, así como de generación de valor social, valor ambiental y 
valor compartido. 

>>  El valor social generado se evidencia al analizar los indicadores y resultados de cada uno de 
los componentes del proyecto, respondiendo al objetivo de mejorar la calidad de vida de los 
pequeños productores, ya que antes del proyecto se encontraban en situación de pobreza. 

Como consecuencia del componente Técnico Productivo (paquete tecnológico y 325 horas de 
capacitación), luego de 5 años, los agricultores han incrementado su productividad en 25%, 
logrando pasar de 7.5 a 10 TN por hectárea. Esto significa que con la misma cantidad de terreno 
(5 hectáreas promedio), antes vendían 37 toneladas a un precio injusto e impuesto por los 
intermediarios, y ahora, gracias al proyecto, pueden vender 50 toneladas a un precio justo que 
negocian directamente con Backus de una manera horizontal y transparente. Adicionalmente 
los costos de producción han logrado reducirse significativamente, incrementándose la utilidad 
neta por hectárea, lo cual se traduce en mayores ingresos para los agricultores. 

La incorporación de buenas prácticas agrícolas ha permitido mejorar significativamente las 
condiciones laborales de los productores a lo largo de proceso productivo (preparación, producción 
y pos cosecha), cumpliendo con estándares internacionales. Ahora cuentan con equipos de 
protección personal4, utilizan nuevos equipos que toman en cuenta la ergonomía al realizar el 
arado o aplicación de productos, y se controla el peso que carga cada productor (sacos de semillas 
y maíz desgranado). Además las jornadas respetan las normas  laborales y cuentan con  zonas 
de descanso con bancos, sombra, y bidones de agua potable, así como con acceso a servicios 
higiénicos. El componente de asociatividad ha sido fundamental para que los productores 
dejaran de ser agricultores y se convirtieran en empresarios organizados, con una mejor 
capacidad de negociación que les permitiera acceder a economías de escala.

De 96 productores y 12 asociaciones, hoy son 210 los productores involucrados en el proyecto, 
quienes conforman la Central de Productores del Valle de Jequetepeque (CEPROVAJE). 

Como empresa organizada, la CEPROVAJE ha logrado ponerse en contacto con empresas 
grandes proveedoras de insumos de calidad (semillas, abonos). Dado que las compras ahora son 
conjuntas, su capacidad de negociación se ha visto fortalecida, accediendo a mejores precios que 
han supuesto ahorros de casi US$40,000 entre el 2010 y el 2012, lo cual supone un ahorro del 
10% de los costos de producción.

Finalmente, el componente de acceso al mercado ha sido el mayor dinamizador del proyecto, 
ya que Backus ha pasado de comprar 1,500 TM a comprar más de 12,000. La negociación del 
precio justo se realiza de una manera horizontal y transparente, pues los productores cuentan 
con información del mercado internacional, nacional y local, y gracias a las capacitaciones, han 
fortalecido sus habilidades de negociación.  El contrato de compra y venta con Backus ha sido

4    Botas, guantes, sombreros, crema solar, entre otros.
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alto riesgo, y que han demostrado que pagan puntualmente con tasa de morosidad del 0%.clave 
para abrirle las puertas a los productores al sector financiero formal, que ahora le otorga créditos 
a tasas muy competitivas (de 4,5% a 1.5%). Cuando se inició el proyecto, sólo el 5% de los 
productores había accedido alguna vez a un financiamiento formal, pero ahora más del 80% ha 
obtenido un crédito. 

Uno de los resultados más notables, es que CEPROVAJE no sólo se ha articulado con Backus, 
sino que ha diversificado su oferta y ahora vende otros productos a otras empresas. Todos estos 
resultados han supuesto una mejora en la calidad de vida de los productores y de sus familias, 
gracias al incremento de ingresos familiares e inclusión financiera. 

>>   La generación de valor compartido se sustenta en la ejecución de un modelo de ganar-
ganar, que no sólo ha beneficiado a los productores, sino también a la empresa Backus, y a otros 
actores como la SUNAT5 , entidades micro finwancieras como Caja Nuestra Gente, o empresas 
proveedoras de insumos utilizados en el proceso productivo6. 

Backus no sólo ha fortalecido su imagen corporativa como una empresa comprometida con la 
sociedad y con su cadena de valor, recibiendo múltiples reconocimientos7,  sino que ahora cuenta 
con un proveedor local de maíz, que brinda un producto de alta calidad que supera los estándares 
internacionales, logrando mayores rendimientos que el importado8.  

Este proyecto también reduce potenciales riesgos operativos como consecuencia de posibles 
cambios en el mercado internacional que afectan tanto la disponibilidad como el precio del maíz9.  

La SUNAT también se ha visto beneficiada con este programa. El sector agrícola es bastante 
informal, sobre todo en el caso de pequeños productores.10 Sin embargo uno de los resultados 
más importantes del proyecto es que a través de esta iniciativa se la logrado formalizar la cadena 
de maíz en la zona. Ahora la CEPROVAJE es una empresa formal, que no sólo vende directamente 
a Backus con comprobante de pago, sino que además exige comprobantes a sus proveedores 
de productos y servicios11 . Todo ello ha supuesto que la SUNAT recaude más de 3 millones de 
dólares, sólo por concepto de IGV12 , desde el año 2010 hasta la fecha. 

Finalmente las entidades micro financieras como Caja Nuestra Gente, han encontrado una 
excelente alternativa de negocio con un grupo de productores a quienes antes consideraban de 
de alto riesgo, y que han demostrado que pagan puntualmente con tasa de morosidad del 0%. 

5     Superintendencia nacional de aduanas y administración tributaria, ente recaudador de impuesto en Perú.
6    Empresa Agrogénesis, Empresa Procampo S.A, Fungicidas Homai 
7   Perú2021 (RSE), SASE (RSE), Global Reporting Initiative (GRI), Universidad del Pacífico, Universidad Científica del Sur, Universidad de Lima, 
Ministerio de Agricultura, Ministerio de la Producción, Ministerio de Ambiente e Interclimas, entre otros.  
8    Por cada tonelada de maíz local, Backus logra producir 0.75 TN de desgerminado de maíz, frente a las 0.63 TN que obtiene del maíz importado.   
9  Se espera que a futuro el crecimiento poblacional pueda afectar la disponibilidad de las tierras de cultivos, lo cual impactaría disponibilidad y el 
precio de ciertos insumos, entre ellos el MAD.   
10  El mercado de maíz que tradicionalmente ha sido uno de los más informales.     
11  Semillas, fertilizantes, transporte, pesaje o trillado, entre otros .    
12  Impuesto general a las ventas.
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 >> El valor ambiental de este proyecto se evidencia al evaluar los resultados ambientales 
del componente de asistencia técnico productiva e incorporación de buenas prácticas 
agrícolas, que tienen un impacto positivo en cuanto a la eficiencia en el uso del agua, la 
contaminación del suelo, agua y aire, y el manejo de desechos tóxicos, contribuyendo a 
proteger el medio ambiente y la biodiversidad, y garantizando la sostenibilidad del suelo. 

Antes todos los productores utilizaban pesticidas de mala calidad y contaminantes, 
pero ahora el 100% utiliza abonos orgánicos y más del 85% usa pesticidas de 
etiqueta verde, amigables con el medio ambiente. Por otro lado el consumo de agua 
en el proceso productivo se ha reducido de 8.500 a 7.800 m3 por hectárea al año.

Conclusiones

Con el programa Progresando Juntos MAD, Backus ha demostrado que sí es posible 
desarrollar pequeños productores e incorporarlos como parte de su cadena de valor. 
PJMad ha sido un caso exitoso que no sólo ha logrado notables impactos sociales, 
económicos y medioambientales, sino que ha logrado convertirse en una iniciativa 
auto sostenible, que ya no depende del aporte social de Backus para el desarrollo de 
capacidades, ni de su compromiso de compra para poder subsistir.  

Se ha logrado crear un modelo exitoso que puede ser replicable, y buenos 
resultados sirven para motivar a que otras empresas consideren trabajar con 
la base de la pirámide como parte de su estrategia de negocio. El rol de las 
empresas es fundamental, dado que si bien los 3 componentes del modelo son 
fundamentales, el más importante es el de acceso al mercado.  

Backus siempre busca que sus programas tengan incidencia en las políticas 
públicas, de forma que se aproveche el conocimiento adquirido y pueda 
lograrse la escalabilidad de su aplicación para otros grupos sociales. Esta 
experiencia ha sido sistematizada y publicada, precisamente con el fin 
de compartir las buenas prácticas y lecciones aprendidas a lo largo de 
la implementación del proyecto.  En tal sentido, el proyecto ha logrado 
no sólo el reconocimiento de diversos grupos de la sociedad, quienes 
convocan habitualmente a Backus para compartir su experiencia, 
sino que ha generado el interés de autoridades como el Ministerio de 
Agricultura o el Ministerio de la Producción. Backus fue convocado 
por representantes de ambos ministerios para compartir su 
experiencia, puesto que tenían el interés de replicar el modelo con 
otras empresas y otros productos, e incorporar ciertas prácticas 
exitosas como parte de las intervenciones y proyectos que realizan 
a nivel público.13  Este modelo le demuestra al Estado que invertir en 
iniciativas de este tipo resulta altamente rentable, especialmente si 
se toma en cuenta la recaudación adicional que se puede lograr al 
formalizar una cadena productiva. El Estado debe empezar a 

Se ha logrado crear un 
modelo exitoso que puede 
ser replicable, y buenos 
resultados sirven para 
motivar a que otras empresas 
consideren trabajar con la 
base de la pirámide como 
parte de su estrategia de 
negocio.



ADMINISTRACIÓN RESPONSABLE DE LA CADENA DE SUMINISTRO

|  61

otorgar incentivos tributarios a las empresas, para que éstas 
empiecen o continúen invirtiendo  en este tipo iniciativas.  
El programa ha logrado involucrar a diferentes actores, en 
distintos roles, dado que las alianzas interinstitucionales han sido 
transversales a todos los componentes, logrando trabajar de la 
mano con instituciones financieras, municipios, y otras empresas 
privadas.  Uno de los efectos más importantes del programa ha sido 
su alta capacidad de incidencia. Por un lado gracias a las acciones 
de CEPROVAJE, se ha logrado formalización de la cadena de maíz 
amarillo duro en la zona. Además se ha logrado beneficiar a otros 
agricultores individuales no organizados de la zona, ya que el precio 
que negocia y fija CEPROVAJE con Backus funciona como un regulador 
del precio en el valle, condicionando a otros demandantes a pagar un 
precio más justo.

PJMad ha logrado transformar la mentalidad de los productores, 
convirtiéndolos en empresarios y mejorando sus condiciones de vida, 
beneficiando al mismo tiempo a Backus y otros actores del ámbito privado 
y público. Si bien actualmente como empresa se encuentran en una 
situación bastante sólida como para empezar a competir con los mercados 
internacionales, en el desarrollo de esta experiencia se ha podido percibir 
la fuerte incidencia de las importaciones del MAD en los precios nacionales, 
en el marco de los TLC14 . Si queremos que estos modelos resulten exitosos, 
el Estado debe sumarse a este tipo de iniciativas y apoyar las cadenas, para 
consolidar su competitividad y superar las amenazas que este contexto implica. 
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Introducción

Fundada en 1978, Multiceras S.A. de C.V. es una empresa mexicana dedicada al diseño, 
manufactura y comercialización de ceras naturales, sintéticas, derivadas del petróleo y 
productos relacionados orientados a distintos sectores del mercado en más de 30 países. 
Con un compromiso muy sólido por participar activamente en la cadena de valor, Multiceras 
se ha enfocado en desarrollar programas de suministro sustentable con un enfoque 
global, buscando integrar a sus clientes y proveedores como una parte importante de su 
filosofía de trabajo, impulsando proyectos de desarrollo tecnológico, vinculación con la 
comunidad y colaborando en proyectos orientados en el desarrollo social sustentable.

Multiceras dentro de su filosofía de trabajo en Responsabilidad Social Empresarial ha 
definido dentro de sus grupos de interés a los proveedores de cera de Candelilla, los 
cuales son productores rurales independientes dedicados al aprovechamiento de la 
planta de Candelilla, especie originaria del Desierto de Chihuahua en México.

Los objetivos planteados para apoyar en el desarrollo sustentable de las 
comunidades Candelilleras son:

•	 Promover el desarrollo personal a través de campañas de entrenamiento.

•	 Mejorar las condiciones de seguridad en el área de trabajo.

•	 Colaborar con programas de Desarrollo Sustentable.

•	 Promover el asentamiento de las familias locales en las zonas rurales.

El presente documento se enfoca en el análisis de la cadena de valor de la 
cera de Candelilla, la cual se ha procesado para propósitos comerciales por 
más de 100 años, siendo este producto muy popular en distintas industrias 
y aplicaciones a nivel mundial. 

Vinculación Institucional de los Autores:
A. Equipo del departamento de Responsabilidad Social Empresarial de Multiceras S.A. de C.V. México.
B. Candidato a Doctor (PhD) en el departamento de Economía Agrícola de la Universidad de Gent, Bélgica.
C. Post-Doctorado en la Fundación para la Investigación de Flanders, en el departamento de Economía Agrícola de la 
Universidad de Gent, Bélgica.
D. Profesor del departamento de Economía Agrícola de la Universidad de Gent, Bélgica. Jefe del Grupo de Investigación 
Económica para el Desarrollo Rural.

El presente documento desarrolla el caso de suministro responsable de la empresa Multiceras S.A. de C.V. para la 
convocatoria de publicación de casos de contribución de América Latina y el Caribe al Suministro Responsa ble, 
por parte del Centro Regional del Pacto Mundial y la Facultad de Administración de Empresas de la Universidad del 
Externado de Colombia.
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Dentro de la cadena de valor, se encuentran en el primer nivel, 
los productores rurales, conocidos como “ Candelilleros” quienes 
habitan en comunidades pequeñas, las cuales en su mayoría se 
encuentran en regiones alejadas de las zonas urbanas, lo que difi-
culta el acceso de los principales servicios así como fuentes de em-
pleo. Situación que convierte a esta actividad en prioritaria para su 
desarrollo económico y social. 

Multiceras como miembro responsable de la cadena de valor, ha es-
tablecido un proceso de suministro sustentable con las comunidades 
Candelilleras, desarrollando actividades en tres rubros principales: 

Ambiental:  Estableciendo en sus procesos de trabajo el reforzamiento 
y promoción de los permisos de aprovechamiento, para asegurar la cor-
recta utilización y preservación del recurso natural de acuerdo a las regula-
ciones ambientales Mexicanas e internacionales, en concordancia con los 
principios 7, 8 y 9 del Pacto Mundial.

Social: Participando con organizaciones gubernamentales y ONGs en 
proyectos de desarrollo rural, creando beneficios comunitarios para propiciar 
el asentamiento de las familias rurales, mejorando el nivel de vida y reducien-
do la migración, colaborando con los rubros establecidos por el Pacto Mundial 
en los primeros seis principios, relacionados con los derechos humanos y con-
diciones laborales. 

Económico: Estableciendo políticas de comercio justo y desarrollando una red 
logística para llegar hasta las comunidades más alejadas y poder proporcionar 
una fuente de empleo sustentable que brinde oportunidades de autodesarrollo, 
siendo congruentes con los rubros de derechos humanos, laboral, ambiental y 
anti-corrupción.

Descripción del caso

La planta de Candelilla (Euphorbia Antisyphilitica) es originaria de la región 
conocida como el Desierto de Chihuahua, localizada al norte-noroeste del ter-
ritorio mexicano y que comprende parte de los estados de Chihuahua, Coahuila, 
Durango, Nuevo León, San Luis Potosí y Zacatecas. Las zonas rurales de este terri-
torio están comprendidas por pequeñas comunidades en las que habitan alrededor 
de 3.2 millones de personas en comunidades de menos de 150 personas en promedio 
(INEGI, 2010). La mayoría de estas comunidades se encuentran alejadas de los cen-
tros urbanos y en general presentan carencias y limitaciones en servicios básicos, edu-
cación, atención médica así como pocas oportunidades de empleo y fuentes de ingreso. 
Además de las condiciones de aislamiento y limitaciones que presentan dichas comunidades, 
se encuentran las condiciones medioambientales, las cuales son propias de un territorio 

Multiceras como miembro 
responsable de la cadena de 

valor, ha establecido un proce-
so de suministro sustentable 

con las comunidades 
Candelilleras



64  |

Capítulo 4.  
Prácticas de referencia en Suministro Responsable en América Latina y el Caribe

semidesértico, con poca presencia de lluvias y temperaturas extremas, dificultando las actividades 
agrícolas y ganaderas de alto nivel, lo que aumenta la importancia del aprovechamiento 
de los productos forestales no maderables de la región, como es el caso de la Candelilla, 
Lechuguilla, Orégano, además de otras especies de producción estacional (CONAFOR, 2008). 

De acuerdo a la información proporcionada por el Consejo Nacional de Evaluación de la 
Política de Desarrollo Social “CONEVAL”, al 2010, en las comunidades del desierto de Chi-
huahua, alrededor de un 10% de la población vivía en condiciones de pobreza extrema. 
La figura 1, muestra un análisis comparativo entre el promedio nacional y el promedio de 
las comunidades del Desierto de Chihuahua1, en las distintas dimensiones de pobreza 
medidas por CONEVAL. Como se observa en la gráfica, en la mayoría de las dimen-
siones se cuenta con un porcentaje considerable de la población afectada por caren-
cias como acceso a servicios de salud, rezago educativo, servicios básicos y acceso a 
la alimentación. Siendo la carencia de seguridad social la que reporta el porcentaje 
más grande con cerca del 69% de los habitantes que no cuentan con este servicio.

El proceso de extracción y producción de la cera de Candelilla se ha lle-
vado a cabo para propósitos comerciales por más de 100 años, siendo 
este producto muy popular en distintas industrias y aplicaciones a 
nivel mundial. Los productores rurales conocidos como “Candelilleros” 
encuentran en esta actividad su principal forma de ingreso, la cual 
es combinada con otras actividades como la agricultura en peque-
ñas propiedades y ganadería para auto consumo principalmente. 

Gracias a su nivel de demanda en mercados nacionales e inter-
nacionales y su disponibilidad en el campo (variable de acuerdo 
a la temporada de lluvias) la Candelilla es aprovechada a lo largo

1. Para el análisis de las comunidades del Desierto de Chihuahua, se consideraron aquellas comuni-
dades con menos de 2500 habitantes, de los estados de Nuevo León, Coahuila, Durango, Zacatecas, San 
Luis Potosí y Chihuahua en México.
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Comparativo de 
resultados entre el 
promedio nacional Vs 
Promedio general de 
comunidades de Desierto 
de Chihuahua en las 
distintas dimensiones de 
pobreza. Fuente: Calculado 
por  autores, en base a la 
información de CONEVAL, 2010 
considerando en el promedio de 
las comunidades del desierto de 
Chihuahua, localidades de menos 
de 2500 habitantes.
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del año, siendo una fuente de empleo estable para 
alrededor de 3000 familias de la región, quienes generan 
ingresos mensuales por encima a la línea de bienestar2 y 
que les permite tener la flexibilidad de combinar su actividad 
con fuentes de empleo complementarias, lo que propicia una 
gran oportunidad para promover esta actividad como medio 
para el desarrollo económico de aquellas comunidades de la 
región que al día de hoy no la producen y tampoco cuentan 
con fuentes de empleo estables, para colaborar de esta 
manera en reducir las situaciones de pobreza.

Actualmente se reporta un volumen de producción total anual 
de alrededor de 1.800 toneladas de cera de Candelilla, del cual 
alrededor de un 90% del volumen es comercializado en merca-
dos internacionales, principalmente en Estados Unidos, Europa 
y Asia. Sin embargo el actual volumen de producción representa 
menos del 50% del volumen reportado hace más de cincuenta 
años3, ya que el número de productores rurales dedicados a esta 
actividad ha disminuido drásticamente debido a distintos proble-
mas sociales y económicos relacionados con el abandono del campo 
y el limitado apoyo financiero y tecnológico a las actividades rurales 
en los últimos 40 años (Bazdresch and Levy, 1991; Calva, 1999; de 
Desarrollo G.I., 2009; Cutler et al., 2002; Castro and Galindo, 2010; 
Kehoe and Meza, 2011). La producción de cera de Candelilla se ha con-
centrado principalmente en el estado de Coahuila, en su mayoría en 
la zona de Cuatrocienegas y Ocampo, donde se reporta cerca del 40% 
de la producción total nacional, identificando a una variedad de actores 
en la cadena de suministro, quienes persiguen distintos intereses lo que 
significa que no todos compartan el interés por colaborar en el desarrollo 
de las comunidades y que propicia condiciones adversas relacionadas con 
la explotación del recurso (CONABIO, 2009). Esta situación ha detonado la 
generación de campañas de reforestación y preservación del recurso por 
parte del gobierno (CONABIO, 2009; Schneider, 2009; CONAFOR, 2013). 

Tanto la reducción en el volumen de producción de cera de Candelilla, como el 
manejo adecuado del recurso, han servido como factor de motivación a Multi 
ceras para desarrollar el proyecto de suministro responsable de cera de Candelilla, 

2. Línea de Bienestar estimada por el Consejo Nacional de Evaluación de la Política de Desarrollo Social “CONEVAL” para zonas rurales del 
Desierto de Chihuahua al mes de Agosto del 2012, considerando ingresos de $6000 a $7000 pesos mensuales de una familia promedio de 
4 miembros cuya actividad principal es la candelilla y cuenta con actividades complementarias como agricultura en pequeña propiedad y 
ganado. Fuente: CONEVAL, 2012; INEGI, 2010; Encuestas socio-económicas elaboradas por los autores. 
3.   Volumen anual de producción de cera de Candelilla calculado por autores en base a la información contenida en el Anuario Estadístico de 
los Estados Unidos Mexicanos (INEGI 1953 – 2007).  

Tanto la reducción en el 
volumen de producción de 
cera de Candelilla, como el 

manejo adecuado del recurso, 
han servido como factor de 

motivación a Multiceras para 
desarrollar el proyecto de 

suministro responsable de 
cera de Candelilla. 
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con el propósito de incentivar agro-negocios siguiendo una filosofía sustentable, de-
sarrollando nuevas áreas de producción en otras regiones aparte de las del estado de 
Coahuila en el territorio del Desierto de Chihuahua, a la par que se trabaja en común 
con las autoridades ambientales y de recursos naturales promocionando la preser-
vación y uso sustentable del recurso en las actuales comunidades productoras.

Multiceras desde sus inicios ha generado una diversidad de actividades enfocadas a apo-
yar en el desarrollo de las comunidades Candelilleras, incluyendo la creación del Instituto 
de la Candelilla en el año 2004 como un esfuerzo para concentrar y comunicar el cono-
cimiento científico y técnico del proceso de la cera de Candelilla a través de una red de vin-
culación con distintos organismos gubernamentales, instituciones de educación y ONG’s 
(Instituto de la Candelilla, 2013). Dada la magnitud del proyecto y a la alta demanda de 
recursos financieros, tecnológicos, y de infraestructura, a partir del año 2012, la empresa 
ha decidido conjuntar todos sus esfuerzos en un solo programa de Responsabilidad Social 
Empresarial, para desarrollar estrategias con un enfoque más estructurado y llevando un 
seguimiento definido mediante indicadores sociales, económicos y ambientales para los 
objetivos planteados. 

Con el programa de Responsabilidad Social Empresarial se pretende:

•     Establecer una estructura organizacional que apoye en el diseño y difusión de la filosofía
sustentable.

• Reforzar el compromiso que la empresa tiene con las comunidades Candelilleras como
parte de nuestros Grupos de Interés.

• Definir una estrategia de Inversión Social, desarrollando proyectos en los que podamos
impactar positivamente al medio ambiente y a la comunidad.

• Establecer los lineamientos económicos que nos garanticen obtener beneficios para se-
guir operando en el futuro.

• Ser agentes de cambio en la cadena de valor.

Dado que el proyecto de suministro responsable es un proceso continuo con un área de 
oportunidad muy grande y que el éxito del mismo no depende solamente de la empresa, 
sino de la interacción positiva de cada uno de los miembros de la cadena de valor, la empre-
sa se ha comprometido en desarrollar programas integrales de desarrollo rural orientados 
en cuatro principales objetivos: i) promover el desarrollo personal a través de campañas de 
entrenamiento; ii) mejorar las condiciones de seguridad en el área de trabajo; iii) colaborar 
con programas de Desarrollo Sustentable; y iv) promover el asentamiento de las familias 
locales en las zonas rurales.
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Análisis del caso

Evaluación de la situación actual

Ante las situaciones de carencia y limitaciones presentes en las comunidades rurales del 
Desierto de Chihuahua, el proyecto de suministro responsable, nace con la intención de 
generar un medio para apoyar a los pobladores rurales en su propio desarrollo, a la par que 
se generaran las condiciones necesarias para asegurar la sostenibilidad de la actividad, 
creando medidas que aporten beneficios económicos y sociales, garantizando la preser-
vación del medio ambiente. De esta manera se minimizan los riesgos de continuidad del 
negocio mismo, al crear situaciones de ganar-ganar para cada uno de los miembros de la 
cadena de valor. 

Definición del proyecto 

El proyecto de suministro responsable de Multiceras está basado principalmente en los 
conceptos teóricos de los Proyectos Integrales de Desarrollo Rural “PIDR”, cuyo enfoque 
se trata en potencializar los recursos de cada territorio mediante el involucramiento de to-
dos los actores de la cadena de valor, a través de una interacción diferente a la observada 
en los proyectos tradicionales de desarrollo (Murdoch, 2000). Dentro de su enfoque se 
busca generar un desarrollo endógeno en el cual cada actor coparticipe en el enriquecimien-
to de la cadena de valor, al mismo tiempo que se garantiza el uso racional de los recursos 
naturales para garantizar la sostenibilidad (Giessen & Böcher, 2008). 

Implementación 

Uno de los principales componentes de los PIDR es identificar los distintos factores que 
pueden motivar a cada miembro de la cadena de valor, así como los posibles retos que 
pueden enfrentar cada uno al momento de participar en ellos (Ray, 2000; Murdoch, 
2000; Nemes, 2005). 

Por tal motivo Multiceras trabaja en grupos multiinstitucionales, colaborando en conjunto 
con organizaciones gubernamentales de carácter regional y federal, como es el caso de 
CONAFOR y otras dependencias de SEMARNAT; Instituciones financieras para el desarrollo 
rural como FIRA; además de investigadores e instituciones de educación superior y 
conocimiento como CONABIO, Universidad Autónoma de Coahuila, Universidad Autónoma 
de San Luis Potosí, Universidad Autónoma de Nuevo León, Instituto Tecnológico de 
Ciudad Madero, Instituto Tecnológico y de Estudios Superiores de Monterrey, Universidad 
de Gent en Bélgica, así como el CONACYT y otros centros de investigación nacionales e 
internacionales. De igual forma se trabaja en vinculación con los clientes/usuarios finales 
quienes son miembros importantes de la cadena de valor y brindan la oportunidad de 
abrir espacios en nuevos mercados y en una diversidad de aplicaciones.
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Medición

Desde sus primeros años de operaciones, Multiceras ha desarrollado estrategias de 
inversión social obteniendo resultados específicos y puntuales, por lo que a partir 
del desarrollo de su estructura de responsabilidad social empresarial se busca tener 
un enfoque global de sus inversiones y las campañas de desarrollo de la cadena de 
valor. Para tener una visión general de los resultados obtenidos en los últimos seis 
años a la fecha, la Tabla 1 muestra las acciones desarrolladas de acuerdo al obje-
tivo específico definido por la organización, así como el rubro del Pacto Mundial 
al que se apoya con la actividad descrita.

El Proyecto de suministro responsable de Multiceras busca con-
tinuar estableciendo vínculos con los distintos actores de la cade-
na de valor para extender las oportunidades de desarrollo y sus 
beneficios al resto de las comunidades rurales de la región del 
Desierto de Chihuahua. Como se muestra en la figura 2, Multi-

Tabla 4. 
Principales 
resultados 
del Proyecto 
Suministro 
Responsable 
(2007 - 2013) por 
Objetivo y Rubro 
del Pacto Mundial. 
Fuente: Equipo de 
Responsabilidad 
Social Empresarial  de 
Multiceras.

Multiceras ha 
desarrollado estrategias de 
inversión social obteniendo 
resultados específicos y 
puntuales. 
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ceras ha aumentado su red de proveeduría, creciendo más de 
un 50% en los últimos años. 

En base al marco teórico de los proyectos integrales de desarrollo (Mid-
more, 1998; Murdoch, 2000; Goldsmith, 1985; Saraceno, 1995; Ray, 
2000; Giessen & Böcher, 2008), dentro de los principales beneficios que 
se sugieren a obtener del proyecto de suministro responsable y de la vin-
culación activa de los actores de la cadena de suministro se encuentran:

• Desarrollo de economías de escala en los costos de producción y
comercialización de cera de Candelilla.

• Mayor poder de negociación de productos, que se traducen en mejores
ingresos principalmente para el pequeño productor.

• Asegurar la proveeduría de calidad, mejores precios para el productor-
proveedor e incremento de su competitividad.

• Participación de distintas fuentes de crédito y financiamiento del campo
mexicano, administrando la carga de riesgo sobre las operaciones rurales.

• Mejores tasas de interés para pequeños productores y certidumbre de
sus ingresos.

• En mediano o largo plazo lograr una auto-regulación de costos de los servicios
financieros en el campo mexicano.

Comunicación 

Como parte clave de un proceso responsable, la comunicación debe fluir de 
manera natural y veraz a través de los distintos niveles de la cadena de valor. Por 
tal motivo, el compromiso de Multiceras en ese sentido es impulsar el intercambio 
de la información a través de distintos medios, como el electrónico a través de su 
sitio web; participando en conferencias y foros especializados; al igual que a través de 
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plataformas internacionales mediante la generación del CoP de acuerdo con el Pacto 
Mundial de las Naciones Unidas.

Conclusiones

Dentro de las ventajas que se observan en el proyecto de suministro responsa-
ble está el lograr involucrar en el desarrollo sustentable a distintos actores de la 
cadena de valor, a la par que se promueve un cambio positivo en la cultura de 
los habitantes de las comunidades rurales, impulsando la participación activa 
en su auto-desarrollo llevando a cabo actividades económicas sustentables y 
aprovechando los recursos disponibles.

En términos de desarrollo sustentable de las comunidades rurales del Desierto 
de Chihuahua existen todavía áreas de oportunidad por explorar, tanto en la 
parte de mejora en la calidad de vida y acceso a servicios básicos, como en el 
asentamiento de las familias y la preservación del equilibrio entre las comu-
nidades y el aprovechamiento del recurso natural. Sin embargo, el presente 
caso es útil para sentar precedente a las autoridades locales y federales así 
como a los responsables de la toma de decisiones en empresas privadas 
tanto grandes como pequeñas y medianas (PYMES) para impulsar y par-
ticipar en este tipo de iniciativas integrales de desarrollo, y dejar a un lado 
los sistemas tradicionales de apoyo, los cuales se basan principalmente 
en la entrega de ayuda económica o en especie y que carecen de siste-
mas de seguimiento y medición eficientes, lo que dificulta medir y com-
probar su verdadera utilidad, y que en ocasiones genera situaciones de 
conformismo y dependencia entre los mismos habitantes de las comu-
nidades (Krueger, 1991; Soloaga, 2003; Winters & Davis, 2009). 

Por parte de Multiceras, existe el compromiso de que se continuará 
trabajando junto con los demás actores de la cadena de valor en 
seguir avanzando en los objetivos propuestos. Al mismo tiempo que 
se busca dejar a un poco de lado las condiciones de competencia 
en los mercados, al invitar a sumarse a esta iniciativa a las demás 
empresas locales que comparten la actividad y que tienen relación 
con los Candelilleros, para que de esta manera y de acuerdo a sus 
recursos e intereses, emigren a un rol más activo y apoyen a las 
comunidades donde ellos estén presentes. 

En términos de desarrollo sus-
tentable de las comunidades 
rurales del Desierto de Chihua-
hua existen todavía áreas de 
oportunidad por explorar. 
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Anexo 1. 
Ubicación del Desierto de Chihuahua 
en México.  Fuente: Instituto de la 
Candelilla, 2013.

Anexo 2. 
Información de 
principales mercados de 
la Cera de Candelilla en 
el mundo. Información 
de kilogramos y 
porcentaje de 
captación del 
volumen total. 
Fuente: UN 
COMTRADE, 2012; 
Secretaría de 
Economía, México, 
2012.
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Introducción

Banco Pichincha, fundado en 1906, es la mayor entidad financiera del Ecuador y es la 
cabeza del Grupo Financiero Pichincha, con importante presencia en países de la región, 
Perú, Colombia y Estados Unidos. Además es la primera entidad latinoamericana que 
opera como banco comercial en España.

Contamos con un gran portafolio de productos y servicios bancarios que permiten 
satisfacer los requerimientos de nuestros usuarios:

•  Productos del Activo, corresponden a los de Financiamiento para vivienda, consumo 
y capital de trabajo.

• Productos del Pasivo, relacionados a Cuentas transaccionales, acumulación e
inversiones a plazos.

•  Productos para el Negocio, servicios de Comercio Exterior, Cash Management y 
Remesas.

Portafolio orientado a cubrir las necesidades de los clientes y sus negocios, 
respaldados en la confianza de la marca Banco Pichincha C.A.

Banco Pichincha en el Ecuador tiene una cobertura en las 24 provincias del país 
con diversos canales de atención, físicos y electrónicos, que se ajustan a la 
demanda de nuestros clientes. Al cierre del año 2012 existen 3.804 puntos 
de atención física y 738 cajeros automáticos. Nuestros clientes comprenden 
diversos tipos de segmentos como: empresas, personas jurídicas, 
microempresas, pequeñas empresas y personas naturales. 

El nombre del proyecto presentado es Programa de Gestión Responsable 
con Proveedores el cual tiene un alcance de aplicación para Banco 
Pichincha Ecuador.16 

El valor que tiene la RSE en Banco Pichincha es estratégico, puesto que 
se ubica como uno de los pilares que conforman el Marco Estratégico 
Corporativo, y es ejecutado a través de un Modelo de Gestión Sostenible 

15   La jefatura del área de Responsabilidad Social Empresarial (RSE) representada por Jorge Izquierdo Lozano y el 

oficial de RSE que maneja el programa de gestión responsable, Carla Dueñas Cifuentes. El área de RSE se encuentra 

en la división de RRHH. 

16   Los datos que se incluyen en el presente informe fueron reportados en las Memorias de Sostenibilidad de 

Banco Pichincha Ecuador de los años 2011 y 2012, datos que fueron verificados por la consultora externa KMPG. 

Proyecto: 
Construimos 
relaciones 
sostenibles 
con nuestros 
proveedores

País: Ecuador

Banco 
Pichincha c.a
Autores:

Área de Responsabilidad social 
empresarial de Banco Pichincha 
C.A., la cual está estructuralmente 
bajo la División de RRHH 15.
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que fue construido en base a la realización de diálogos de 
consulta con grupos de interés prioritarios y a un estudio  
de materialidad entre las diferentes áreas del Banco. En 
este Modelo los proveedores son considerados como uno de 
nuestros actores clave. 

Para nuestra organización es fundamental compartir y motivar 
entre nuestra cadena de suministro el cumplimiento de nuestros 
valores corporativos, estándares de gestión y cumplimiento 
normativo con el objeto de garantizar un adecuado control de riesgos 
de la cadena de suministro y fidelizar a nuestros proveedores, ya que 
gracias a ellos brindamos una mejor atención a nuestros clientes 
y colaboradores, a través de sus productos y servicios. Además, 
de crear un efecto multiplicador de aplicación de buenas prácticas 
hacia otros segmentos del mercado y de la sociedad en general. 

Banco Pichincha es signatario del Pacto Mundial de las Naciones Unidas 
desde el año 2011, razón por la cual para realizar el “Programa de Gestión 
Responsable con Proveedores” se utilizó como referencia la Guía para la 
Gestión Responsable de la Cadena de Suministro de la Red Española del 
Pacto Mundial, que contempla un plan de trabajo según la particularidad 
de cada sector, empresa o ámbito de actuación, ya que los riesgos de la 
cadena de suministro varían de acuerdo a esta clasificación. Para el diseño 
del programa se consideraron riesgos de tipo ambiental, social y económico 
y se tomó como referencia las buenas prácticas de RSE reflejados en los 10 
Principios del Pacto Mundial. 

Descripción del caso

El objetivo del proyecto es establecer relaciones comerciales sostenibles con 
nuestros proveedores, basadas en la confianza mutua, el respeto a las normas 
y al ambiente para ofrecer la mejor calidad de productos y servicios a clientes y 
consumidores del Banco. Además, como adherentes al Pacto Mundial buscamos 
fortalecer y difundir entre nuestra cadena de valor el apego a los principios de esta 
iniciativa. 

El programa inició en el año 2011 liderado por el Área de RSE, a través del diseño, 
implementación y seguimiento de las fases del mismo. Sin embargo, para fortalecer el 
programa se involucró al Área de Compras y a los colaboradores que mantienen relación 
con los proveedores seleccionados. 

El Programa de Gestión Responsable con Proveedores, constan de 5 fases, que son 
las siguientes:

Para el diseño del programa se 
consideraron riesgos de tipo 
ambiental, social y económico 
y se tomó como referencia 
las buenas prácticas de RSE 
reflejados en los 10 Principios 

del Pacto Mundial. 
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1. Identificación de proveedores prioritarios y socialización

Se estudió la base de proveedores del Banco y a través del Mapa de evaluación de riesgo de 
la cadena de suministro de la metodología de la Red Española, se priorizó a 70 proveedores 
de dos ciudades (Quito y Guayaquil), en base a diferentes criterios imprescindibles y de 
impacto para el Banco, como nivel de facturación, frecuencia del servicio o producto, 
alcance de sus servicios, riesgos sociales y ambientales. 

A continuación, se indica la división de los proveedores elegidos de acuerdo a su actividad 
comercial o de servicio.

Como primer acercamiento, se realizaron dos eventos en diciembre 2011, un desayuno con 
53 empresas proveedoras de Quito, y un coctel en la ciudad de Guayaquil con 31 partici-
pantes. Durante el evento se presentaron conceptos básicos de Desarrollo Sostenible y se 
compartió con los presentes la estrategia de RSE y el modelo de gestión sostenible del Banco. 

2. Autodiagnóstico Socioambiental

Responsabilidad Social solicitó a los 70 proveedores prioritarios, realizar un auto diagnóstico 
socioambiental de su gestión. Se realizó con el objetivo de conocer el estado actual de los 
proveedores priorizados y establecer una línea base. 

El auto diagnóstico comprendió aspectos básicos de RSE sobre los que el Banco necesita 
tener información y que estén alineados al Modelo de Gestión Sostenible del Banco, como 
son: Estándares de Trabajo, Gestión Ambiental, Seguridad y Salud Ocupacional, Ética y 
Transparencia.

Mant. Eléctrico y general

Alimentación

Seguridad Física

Limpieza

Publicidad, rotulación

Transporte

Construcciones

Tecnología y Call Center

Seguros

Gestores ambientales

Impresiones y copiado

0 5 10 15 20 25 30 35

Tipo de servicios de Proveedores del Programa gestión responsable

Número de Proveedores
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3. Presentación de resultados y plan de acción en RSE

A raíz de los resultados obtenidos en la fase de diagnóstico, RSE elaboró un Plan de acción 
para cada proveedor, con el objetivo de mejorar aquellos aspectos que se hayan valorado 
como negativos o insuficientes y trazar un plan cuya meta sea el conseguir alinear las 
acciones y comportamientos del proveedor con los valores corporativos del Banco y su 
modelo de gestión en RSE. 

Para esto era necesaria una comunicación fluida y es por eso que se citó al grupo de 70 
proveedores divididos en reuniones por actividades comerciales, para dar a conocer el resul-
tado de este auto diagnóstico y el respectivo Plan de Acción. 

El plan de acción se basa en 4 aspectos de RSE: Talento Humano, Gestión ambiental, Se-
guridad y Salud Ocupacional y Buen Gobierno Corporativo, cada aspecto tiene una ac-
tividad, con fecha de plazo y un responsable. El Plan fue aceptado positivamente por los 
proveedores y para esto se firmó un Acta de Compromiso.

4. Auditorías

En el 2012, se realizaron auditorías a 67 proveedores a cargo del Área de Responsabilidad 
Social, mediante visitas a los establecimientos y recopilación de documentos. Esto para 
verificar las respuestas del auto diagnóstico, entender de cerca las características de la em-
presa y el tipo de producto o servicio entregado al Banco. Se elaboró un informe de resul-
tados de auditoría para cada uno de ellos, en el que se sugieren soluciones a los incumpli-
mientos detectados en las auditorías.

El resultado global de auditoría se presenta en los siguientes gráficos:

33%

31%

30%

6%

% DE IMPLEMENTACIÓN DE PRÁCTICAS DE 

RESPONSABILIDAD SOCIAL 

PROVEEDORES 2012

Incumplimiento

Cumplimiento

Observación

No aplica
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5. Plan de capacitación y desarrollo con proveedores

Con base en las oportunidades de mejora identificadas en el auto diagnóstico y las 
auditorías, se han planificado realizar un acompañamiento técnico a los proveedores 
mediante talleres y capacitaciones en temas prioritarios y necesarios para establecer 
compromisos a largo plazo y promover la sostenibilidad de las empresas.

Durante el 2013 se han realizado capacitaciones específicas a proveedores encarga-
dos de servicios de alimentación, participantes en el cambio de tecnología en ATMs y 
limpieza. Los temas impartidos fueron: Responsabilidad Social Empresarial, Seguridad 
y Salud Ocupacional y ambiente. Esto con el objetivo de que los proveedores en sus ac-
tividades apliquen prácticas de RSE y logren una mejor competitividad y sostenibilidad. 

Además, cuando el Banco organiza capacitaciones y talleres en temas de sostenibili-
dad, incluye a sus proveedores como asistentes prioritarios. 

Análisis del caso

Realizando un análisis del documento suministrado por los Organizadores con relación 
a la realidad del programa de Banco Pichincha, se presentan los siguientes aspectos: 

En cuanto al concepto de Supervisión y auditorías, tomado de las páginas 35 a 37, el 
proyecto presentó lo siguiente: 

Se solicitó al grupo de proveedores prioritarios autoevaluarse con respecto 
a prácticas de sostenibilidad. Responsabilidad Social de Banco Pichincha re-
visó los resultados del auto diagnóstico y reunió a los proveedores para co-
municarles los resultados, explicarles la importancia del proceso, las expecta-
tivas como Banco y a la vez comprometerles a desarrollar un Plan de mejora. 
Se realizaron auditorías a cargo del área de RSE, mediante visitas a los establecimientos y 
recopilación de documentos. Esto para verificar las respuestas del auto diagnóstico, en-
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tender de cerca las características de la empresa y el tipo de producto o servicio entregado 
al Banco. Mediante las auditorías se han buscado soluciones a los incumplimientos de-
tectados, sin involucrar multas o sanciones económicas ni afectaciones en sus contratos. 

En cuanto al concepto de rehabilitación y creación de capacidad, tomado de las 
páginas 37 a 39, el proyecto presentó: 

Se elaboró un plan de acción para cada prestador, con el objetivo de mejorar aquellos 
aspectos valorados como negativos e insuficientes de acuerdo a los resultados del 
auto diagnóstico. El plan comprende ejecutar acciones en los cuatro aspectos de RSE: 
talento humano, gestión ambiental, seguridad y salud ocupacional y buen gobierno 
corporativo, con plazo de un año de ejecución y con responsabilidades determinadas. 
Para formalizar su ejecución se solicitó que firmaran un acta de compromiso. 

En el proceso de auditoría interna se elaboró un informe de resultados para cada uno 
de ellos, en el que se sugieren soluciones a los incumplimientos detectados, en base a 
la normativa y a las mejores prácticas aplicables a su realidad. 

Con base en las oportunidades de mejora identificadas se brindará acompañamiento 
técnico a los proveedores mediante talleres y capacitaciones en temas prioritarios y 
necesarios para establecer compromisos a largo plazo y promover la sostenibilidad de 
las empresas. Así como un proceso constante de auditorías para continuar monitore-
ando el éxito del programa.

Otras empresas pueden tomar como ejemplo el caso de Banco Pichincha, ya que la 
experiencia nos ha permitido verificar que el mantener una relación responsable con 
nuestra cadena de suministro, nos dará ventajas competitivas como: minimizar cos-
tos, controlar riesgos, impulsar un adecuado desarrollo para nuestra empresa y para 
nuestros proveedores. 

El diseño del proyecto se basó en etapas sistemáticas y continuas que propendan a la 
mejora continua, como son: 1) definir el grupo de proveedores prioritarios a trabajar, 
2) comunicar el proyecto, 3) establecer compromisos con los proveedores a través de
planes de acción, 4) acompañamiento a los proveedores con auditorías internas y 5) 
programas de capacitación y desarrollo. Y por último dar seguimiento, evaluación al 
proyecto y medir el avance de nuestros proveedores. 

En el país, aún queda mucho por trabajar con la cadena de suministro. Es por eso que 
Banco Pichincha ha iniciado una relación más estrecha con sus proveedores al inte-
grarlos en su Modelo de Gestión Sostenible y al desarrollar este Programa. Un aspecto 
a destacar del mismo, son las auditorías realizadas por el área de RSE, que enrique-
cieron el proceso al evidenciar las necesidades reales de nuestros proveedores. Insumo 
que permitió un correcto diseño del Plan de Acción y mejoras en su progreso hacia la 
sostenibilidad. También se identificó a proveedores con buenas prácticas, las cuales 
nos han servido de ejemplo para que el programa se mantenga y avance. 
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El programa tuvo aceptación externa e internamente, nombraremos los principales 
resultados de impacto:

En la Organización el proyecto se ha socializado al Área de Compras, la cual ha con-
siderado los resultados como línea base para diseñar su accionar. En el documen-
to “Bases de licitación para contratación de proveedores” se ha incluido como un 
requisito la RSE y aspectos de: Talento Humano, Gestión ambiental, Seguridad y 
Salud Ocupacional y Buen Gobierno Corporativo. 

La Asociación de Bancos Privados del Ecuador publicó en su boletín informativo, la 
experiencia de Banco Pichincha como una buena práctica a seguir para el sector. 

Los proveedores han aceptado de forma positiva el Programa, evidenciado 
en las actas de compromiso firmadas por las gerencias respectivas. La so-
cialización del modelo de gestión sostenible de Banco a los proveedores, fue 
recibida de manera positiva por los participantes, quienes expresaron estar 
totalmente de acuerdo en que la Responsabilidad Social puede generar un 
valor agregado a sus empresas. Frente a la pregunta: ¿Le gustaría ser invita-
do a otras conferencias sobre asuntos relevantes de RSE? 84 proveedores, 
es decir el total de asistentes, respondieron que sí. 

Testimonios de proveedores participantes en el Pro-
grama de gestión responsable

Empresa Tevcol “La iniciativa de Banco Pichincha es excelente y consi-
dero que todas las empresas que queremos gestionar adecuadamente 
el tema de responsabilidad social empresarial tenemos que reconocer 
nuestros compromisos, tanto como organizaciones como proveedores. 
Es importante que quienes somos proveedores de servicios críticos 
del Banco también podamos reconocer la responsabilidad que tene-
mos como empresa y como parte de la cadena de valor. Para lograrlo 
ahora estamos estableciendo mecanismos de trabajo conjunto. Es 
fundamental implementar prácticas de RSE, hoy ninguna empresa 
puede manejarse sin incorporarlas”. (Mancheno, 2012)

Para diseñar el programa se siguió los pasos que indica la “Guía 
para la gestión responsable de la cadena de suministro” de la Red 
española del Pacto Mundial de las Naciones Unidas. Y es por eso 
que se observa un proceso ordenado, constante y cíclico. Un fac-
tor muy importante que se consideró fue el usar la metodología 
de evaluación del riesgo de la cadena de suministro, que ayudó 
a identificar el grupo de proveedores seleccionados. 

En el programa se ha interactuado con el Pacto Mundial de las 
Naciones Unidas en Ecuador y el Consorcio Ecuatoriano  para 
 la Responsabilidad Social, quienes han apoyado al Banco 

Un factor muy 
importante fue utilizar 
la metodología de 
evaluación de riesgo de 
la cadena de suministro, 
que ayudó a identificar 
el grupo de proveedores 
seleccionados. 
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al invitar a nuestros proveedores en capacitaciones y even-
tos de RSE. 

Además a través del Pacto Mundial en Ecuador y CERES han in-
vitado a participar al Banco en iniciativas como esta, de la Pro-
puesta de Guía de suministro responsable. Para Banco Pichincha 
el formar parte de estas acciones le aporta valor para su repu-
tación corporativa. 

Conclusiones

• Banco Pichincha al ser líder en el sector financiero privado en
el Ecuador, nos ha convertido en un actor prioritario de la socie-
dad, con el real compromiso de contribuir al desarrollo y bienestar 
de los ecuatorianos, apoyándolos en sus necesidades financieras, 
personales o de sus instituciones y empresas, y respondiendo a la 
confianza que ellos han depositado en nosotros. Es alta la respon-
sabilidad que tiene el Banco ante sus proveedores, razón por la cual 
forman parte de su Modelo de Gestión Sostenible y el desarrollar el 
Programa de gestión responsable lo hace una experiencia interesante, 
que propende el minimizar en su cadena de valor los riesgos económi-
cos, sociales y ambientales de parte y parte y a la vez multiplicar las 
mejores prácticas de RSE en el mercado. 

• El desarrollo de las diferentes fases del Programa ha permitido estar
más cerca de los proveedores y darles un acompañamiento técnico, para 
así fortalecer relaciones comerciales responsables y sostenibles, basadas 
en la confianza mutua, el respeto a las normas y al ambiente para ofrecer la 
mejor calidad de productos y servicios a clientes y consumidores del Banco.

• Al fomentar y desarrollar capacitaciones específicas en temas de RSE, he-
mos aportado al crecimiento profesional y en las mejores prácticas de nues-
tros proveedores. Esta formación ha hecho que los proveedores manejen me-
jor a su personal, consideren aspectos legales y así evitar multas o sanciones, 
que sean más competitivos y que se intercambie las mejores experiencias en-
tre empresas. 

• El programa es un proceso gradual, progresivo, tiene que medirse para que se
mejore y se mantenga en el tiempo. Por lo tanto una lección importante, es que 
se involucren en el proceso, áreas intervinientes como son: Compras, SSO, Gestión 
del Talento Humano, entre otras, así como las áreas que manejan a los proveedores. 
El programa debe ser integral para que así se cumplan con los objetivos planteados 
y se establezcan resultados de parte y parte. Otra lección aprendida es que el pro-
ceso inicial del programa debe integrar un acompañamiento técnico y especializado, 
luego deben considerarse mecanismos de seguimiento más estrictos. 

El programa es un proceso 
gradual, progresivo, debe 
medirse para que se mejore 

y se mantenga en el tiempo.
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• Debe fortalecerse desde el Estado la aplicación de los programas “Hace bien, hace
mejor” para que cada vez más empresas se involucren en este tipo de programas de 
gestión responsable en la cadena de suministro. 

•    Debe comunicarse a las micro y pequeñas empresas sobre las políticas existentes
en cuanto a temas ambientales y de SSO, que de acuerdo a nuestra experiencia 
no son conocidas y menos aún aplicadas. Las empresas grandes por continuo 
seguimiento de los Organismos de Control si cumplen las normativas y así mini-
mizan sus impactos ambientales y sociales. Sin embargo, existen impactos am-
bientales y sociales significativos que se presenten en el segmento de micro y 
pequeñas empresas, los cuales están afectando al ambiente y a la sociedad y 
no son considerados en el control de las normativas. 
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Introducción

125 años Cervecería Nacional (CN) viene haciendo la diferencia 
aportando al progreso del Ecuador y su gente con la elaboración y 
comercialización de bebidas de moderación que son las preferidas 
del mercado nacional, y con la puesta en marcha de programas 
de Responsabilidad Social, que promueven el consumo moderado, 
el cuidado del ambiente, el emprendimiento y el desarrollo de la 
agricultura a través de negocios inclusivos, generando fuentes de 
ingreso y sustento a lo largo de su cadena de valor de la cual forman 
parte importante sus proveedores, y lo representa un importante 
impulso para el aparato productivo ecuatoriano. Cervecería Nacional 
tiene la sede en la ciudad de Guayaquil ubicada en el sector industrial 
Pascuales en el Km 16 ½ vía a Daule.

El proyecto Siembra Cebada fue conceptualizado para intervenir en 
las comunidades agrícolas donde se han desarrollado tradicionalmente 
el cultivo de cebada, además de reactivar tierras que no se habían 
trabajado, para esto intervienen pequeños agricultores de escasos 
recursos que son uno de los sectores más vulnerables ya que no 
disponen de acceso a créditos financieros para invertir en la agricultura.

Este proyecto nos facilita el desarrollo de la cadena de valor de cebada, 
fundamentalmente en los eslabones de proveedores de maquinaria agrícola, 
el desarrollo de infraestructura y de la comercialización del producto final 
obtenido que en este caso es la producción de cebada maltera a nivel local.

Justificación del proyecto

Debido a que no existe oferta de cebada cervecera en el sector rural ecuatoriano, 
la industria cervecera se ha visto obligada a importar varias de las materias primas 
para la fabricación de sus productos. Sin embargo, la empresa ha planificado sustituir 
paulatinamente estas importaciones, impulsando el cultivo de cebada cervecera 
entre los pequeños productores ecuatorianos. Es importante conocer que el tipo de 
cebada que se requiere para el proceso de fabricación de cerveza es diferente de la 
cebada común que se siembra en el país, pues contiene mayores niveles de proteínas 
y enzimas que permiten la transformación de los almidones en azúcares, lo cual es 
importante para el proceso de fabricación.

El presente programa propone generar alternativas de sustitución paulatina de 
importaciones de cebada cervecera, reactivando así, una alternativa de producción en zonas 
que antiguamente fueron productoras de cebada cervecera. La viabilidad de producción de 
cebada cervecera ha sido evaluada a través de ensayos distribuidos en 3 zonas geográficas 
de similares características en la sierra ecuatoriana, obteniendo resultados positivos.

Proyecto:
Siembra Cebada

País: Ecuador

Cervecería 
Nacional Ecuador
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Acciones realizadas

l. Mejoramiento genético de la cebada

Investigación de variedades malteras
Estudios y seguimiento de adaptabilidad de la semilla
Elaboración estudios de adaptabilidad de la semilla en cada zona
Seguimiento de adaptabilidad de la semilla en cada zona

II. Fomento y financiamiento del cultivo de cebada

Compromisos con productores y otros actores locales
Levantamiento de estudio de suelos de cada zona
Levantamiento de matriz de seguimiento de productores
Implementación del cultivo

III. Desarrollo de la cadena de la cebada

Acuerdos de compra con los productores.

IV. Generación de capacidades en productores agrícolas

Capacitación formal Cultivo de cebada maltera
Capacitación formal Buenas Prácticas Agrícolas (manejo adecuado de agroquímicos)
Capacitación formal Manejo de cosecha y pos cosecha
Día de campo intercambio de experiencias 1
Día de campo intercambio de experiencias 2
Evento internacional de capacitación de la cadena de cebada maltera

Descripción del caso

La primera etapa del proyecto fue totalmente investigativa y de identificar los posibles 
beneficiarios que podrían participar en el programa, luego de eso empezamos a buscar 
alianzas para asegurar los temas logísticos; seguidamente la siguiente etapa construimos 
un mapeo de procesos, el cual nos llevaba a optimizar los recursos y ser más agiles en la 
operatividad; otras de las etapas que se cumplieron fueron el desarrollo de tecnología, 
que nos llevó a obtener un paquete tecnológico ideal que nos lleve a obtener resultados 
positivos en la productividad de las tierras; para llevar a desarrollar un agricultor sostenible. 
Los participantes del programa Siembra Cebada reciben semillas certificadas, fertilizantes 
e insumos amigables con el ambiente, capacitación y asistencia técnica para asegurar una 
cosecha óptima. 

El programa, en convenio con el Ministerio de Agricultura, Ganadería, Acuacultura y Pesca 
(MAGAP), inició en el año 2009 con investigaciones y en el año 2010 se desarrolló un programa 
piloto en la provincia de Imbabura generando oportunidades y empleo a 15 productores con 
la siembra de 23 hectáreas. En el año 2011 se incrementó a 249 agricultores sembrando 150 
hectáreas, en el año 2012 pasó a 320 agricultores y 500 hectáreas y para el año 2013 se llegó 
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a involucrar a 650 agricultores beneficiarios y se sembró 800 hectáreas con la extensión del 
programa a tres provincias Carchi, Pichincha e Imbabura. 

Para esto hemos invitado a autoridades locales a participar e involucrarse activamente 
en temas de interés mutuo para sacar adelante la reactivación de siembra de este cereal. 
Hemos firmado acuerdos de cooperación con el MAGAP (Ministerio de Agricultura), GPI 
(Gobierno Provincial de Imbabura), GPC (Gobierno Provincial del Carchi) y Alcaldías de 
Pichincha (Cayambe y Pedro Moncayo).

En el programa hemos venido trabajando con 11 asociaciones, y con 51 agricultores no 
asociados, a estos agricultores se los capacita y se les da un acompañamiento constante 
para lograr un cultivo idóneo.

A raíz de la eliminación del arancel a la importación de cebada en el año 2008, Cervecería Nacional 
sensible con las necesidades de los pequeños agricultores, firma un convenio de inversión de 
$300.000 anuales para la reactivación del cultivo de cebada con el Gobierno Nacional, con el fin 
de mantener esa preferencia arancelaria, y más adelante disminuir sus importaciones, mejorar 
los costos de obtención de materia prima para nuestros procesos y a la vez fortalecer nuestra 
reputación frente a la sociedad ecuatoriana.

Esta práctica ha generado mucha expectativa con instituciones del gobierno y pequeños 
agricultores, con los cuales se ha logrado una mayor participación activa e involucramiento en 
el desarrollo de este cultivo. Adicionalmente los beneficiarios han generado una gran expectativa 
referente a la línea de crédito para los insumos agrícolas que se les otorga para el desarrollo del 
cultivo y así poder duplicar o triplicar el rendimiento de sus tierras. Gracias a este programa la 
sociedad ecuatoriana se ha beneficiado debido a la generación de fuentes de empleo, reducción 
de pobreza y fortalecimiento de su estrategia de seguridad alimentaria.

Este programa que pertenece al área de Desarrollo Sostenible logra el involucramiento de 
otras áreas como LTT (Licencia para operar) el cual utiliza esta herramienta como punto de 
acercamiento con el gobierno y compromisos con el país. Adicionalmente este programa ha sido 
de gran utilidad para la gerencia de comunicación externa quienes han usado el programa para 
realizar salida de campo con periodistas y de esta manera fortalecer sus relaciones. También se 
ha logrado el involucramiento del área de Desarrollo de Proveedores y de Manufactura, como 
fuente de abastecimiento de materia prima a corto plazo.

Análisis del caso

La Cervecería Nacional actualmente se abastece de cebada importada siendo que el Ecuador 
tradicionalmente fue un país productor de cebada, pero este cultivo fue descuidado por 
diversos factores y los agricultores tenían pocas alternativas para utilizar sus tierras debido 
a la pobreza, falta de inversión y líneas de crédito. El modelo de desarrollo propuesto por el 
gobierno le apuesta al valor agregado en la producción. CN utiliza la cebada (materia prima) 
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para convertirla en cerveza. Es así como puede concebirse este como un proyecto de 
desarrollo inclusivo en el que CN se convierte en aliado del campesino: le da una alternativa 
para salir de la pobreza; comparte conocimiento (capacitación); y además le brinda 
seguridad y estabilidad al eliminar a los intermediarios, asegurándoles la compra directa 
de la producción. En fin, la industria puede autoabastecerse con producto ecuatoriano, 
generando riqueza y bienestar real en toda su cadena productiva. La productividad del 
Ecuador con respecto a la producción de cebada es menor a la de toda Latinoamérica la 
cual tiene un rendimiento de 0.6 Tm/Ha. La producción ha sido decreciente en el tiempo, 
a un ritmo promedio de 1% menos cada año en toda América latina. Los niveles de 
rendimientos insatisfactorios obtenidos en la región considerando el potencial de 
las variedades, reflejan el estado de deterioro de los suelos, bajo control de plagas 
y malezas, material de siembra no adecuado. La cosecha ha sido dedicada para el 
consumo humano y animal y muy pocos productores añaden valor a su producto, 
estas limitaciones, en gran medida se deben a la falta de recursos y de mercados que 
han provocado que el productor no siembre o dedique sus terrenos a otros cultivos, 
siempre con problemas de clima o limitantes socioeconómicas para obtener 
mejores rentabilidades.

Cabe destacar que nuestro programa, luego de cuatro años de trabajo y más de 
USD 1 millón en inversión, ha logrado triplicar los rendimientos de los agricultores, 
pasando de 0.6 Tm/Ha a más de 1.8 Tm/Ha, lo que significa de igual manera el 
triple de ingresos al pequeño agricultor por su mismo terreno. 

Estas limitaciones de las que veníamos hablando en gran medida se deben 
a la falta de recursos y de mercados que han provocado que el productor no 
siembre o dedique sus terrenos a otros cultivos, siempre con problemas de 
clima o limitantes socioeconómicas para obtener mejor rentabilidad.
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Mecanismo de comunicación, diálogo 
o consulta

El programa maneja una comunicación directa y personalizada con 
cada productor mediante las visitas técnicas en el predio donde se im-
plementa el cultivo además para reforzar se han planteado módulos de 
capacitación formales donde el productor puede aprender alternativas 
nuevas en cuanto al cultivo de cebada y despejar dudas sobre su vivencia 
diaria en el manejo del cultivo.

Buscamos en efecto que nuestros proveedores se integren a nuestros pro-
gramas de responsabilidad social, y buscamos conocer los suyos para esta-
blecer mejores prácticas.  Impulsamos nuestros valores a través de los có-
digos de ética, abastecimiento responsable, desarrollo sostenible, que son 
valores que nuestros proveedores promulgan por igual.

¿Por qué el Programa de Siembra Cebada  es exitoso?

El éxito del programa se fundamenta en:

• Convenio con gobiernos locales (con estos convenios se afianza la interacción
entre empresas públicas y privadas, junto con la participación de agricultores y 
asociaciones)

•    Financiamiento para la producción, que es fundamental cuando se trata de peque-
ños y medianos productores que no tienen la liquidez necesaria para el manejo tec-
nificado de sus cultivos.

• Capacitación directa en el campo al productor, con un acompañamiento perma-
nente y visitas semanales para asistirle en el cultivo, a fin de atender consultas y veri-
ficar que las prácticas culturales, se ajusten a las tecnologías y conocimientos impar-
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tidos. Disposición de agricultores (la disposición del agricultor y de las asociaciones es 
fundamental ya que gracias a su actitud frente a los cambios sugeridos y asistencia a 
capacitaciones el programa ha cumplido sus objetivos)

•       Semilla de calidad y el paquete tecnológico que permite al agricultor elevar sustan-
cialmente su producción. 

• Eliminación del arancel de cebada (El arancel de la cebada en 0% es un pilar fun-
damental ya que gracias a este ahorro la empresa destinó fondos para financiar el 
programa en el marco de su responsabilidad social).

• Compromiso de inversión con el gobierno, es uno los puntos claves de rescatar.

Estamos desarrollando agricultores sostenibles que nos ofrezcan materia prima 
de buena calidad, que conlleve a obtener los objetivos de la empresa y del país, 
en tratar de reducir la importación de materia prima en una cifra considerable.

Conclusiones

Debemos continuar con actividades que conlleven a la buena productividad 
del cultivo de cebada, y para esto mencionamos algunas conclusiones:

• Se deben seguir desarrollando “Sistemas de Producción de Cebada Cer-
vecera en el Ecuador, promoviendo el desarrollo sostenible de los “Agricul-
tores Rurales” para el abastecimiento de materia prima a la industria y 
promover la investigación científica con en el mejoramiento e incremento 
de la productividad. 

•     Lo cual facilitará el desarrollo de la cadena de valor de cebada, funda-
mentalmente en los eslabones de proveedores de maquinaria agrícola, 
el desarrollo de infraestructuras y de la comercialización, adicional-
mente de materia prima para nuestra industria.

• Obtener el apoyo Gubernamental es fundamental para poder am-
pliar el programa y así llegar a más pequeños agricultores, reducir 
la pobreza, generar empleo y desarrollo en el campo ecuatoriano. 
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Introducción

Falabella es una empresa de Retail de origen chileno, que se 
encuentra presente en cuatro países de Latinoamérica: Chile, 
Argentina, Perú y Colombia, concentrando una fuerza laboral 
de más de 28 mil colaboradores en toda la región. 

Falabella nace en 1889 y, desde entonces, se ha convertido en 
una importante cadena de tiendas por departamento con más 
de 85 locales en la región, con ventas anuales de más de 4 mil 
millones de dólares y más de 617 mil m2 de superficie de ventas. 

Nuestra principal actividad es vender y comercializar una amplia 
variedad de productos para uso personal y del hogar, tanto de 
marcas internacionales como propias. 

Nuestros proveedores son los principales socios estratégicos de 
Falabella y una fuente de construcción de valor compartido. Gracias 
a su excelencia en cumplimiento y calidad, podemos satisfacer con 
orgullo a nuestros clientes. 

Esta tarea no es fácil y ambos sabemos que sólo se puede lograr si se 
establece una relación estrecha y de largo plazo. Por ello, en Falabella 
seleccionamos a aquellos proveedores que cumplen con las normas que 
establece nuestro Código de Conducta y nos preocupamos por trabajar 
con proveedores que se comprometen con la protección de los derechos 
laborales y que, al igual que nosotros, viven la RSE como una premisa tan 
simple como hacer las cosas bien todos los días. 

Descripción del caso

De acuerdo con el giro de nuestro negocio, el 79% de los 20 principales 
proveedores de Falabella Retail Chile son extranjeros y el 21% restantes, 
chilenos. En este contexto, hemos establecido un riguroso plan de selección para 
cautelar su apego a la ley y a los estándares internacionales de comportamiento. 
Asimismo hemos abierto dos oficinas comerciales en China e India, donde se 
encuentran más del 50% de nuestros proveedores. El objetivo de esto es estar 
más cerca de nuestra cadena de suministro y poder acceder a productos de mayor 
calidad, con un gran valor agregado, muy apreciados por nuestros clientes.

En esta línea y velando siempre por la protección de los derechos laborales, es 
que hace dos años la empresa puso en marcha un plan de Auditorías a Fábricas en 
Oriente, siguiendo el Protocolo SMeta, que se basa en estándares internacionales de 
conducta y comercio ético y que, entre otras cosas regula: Empleo libremente elegido, 

Proyecto:
Auditoría a fábricas 
en oriente: en pro 
del comercio ético.

País: Chile

Falabella Retail Chile
Autores: 

Equipo de la Gerencia de RRHH y RS 
Falabella Retail Chile
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Libertad de asociación, Salud y seguridad, Trabajo infantil, Sueldos y beneficios, 
Horarios de trabajo, Discriminación, Empleo regular y Disciplina.  

Cada una de estas auditorías, que se realizan a las fábricas y talleres en los cuales 
se confeccionan los productos que se comercializan en Falabella, cuenta con un 
detallado reporte de resultados y propuestas de mejora, entregado por la empresa 
auditora. Con esto, más que buscar sanciones, lo que nos planteamos como primer 
objetivo es el compromiso y colaboración de nuestros proveedores en mejorar las 
políticas de Responsabilidad Social, ya que para muchos de ellos el tema es nuevo 
y se necesita de tiempo y trabajo para mejorar. Ahí está nuestro compromiso como 
empresa, en apoyarlos y concientizarlos de la importancia de trabajar bajo las normas 
éticas establecidas.  

La primera etapa del proyecto es que los proveedores deben firmar un contrato 
(Vendor Agreement) donde, entre otras cosas, se comprometen a seguir las normas 
de Social Compliance y autorizan a la Empresa a auditar sus fábricas.

La auditoría se realiza siguiendo el código SMeta, el cual evalúa las fábricas en 10 
áreas diferentes. Cada una de estas áreas tiene varios “check points”, que pueden 
ser calificados como Critical, Major, Minor o sin comentarios. Tras cada Auditoría se 
entregan dos reportes. El primero, contiene el resultado y el segundo un plan de 
acción que se entrega a la fábrica para corregir aquellos puntos donde no se estaban 
cumpliendo las normas éticas establecidas.

Durante el año 2012 se realizaron 2 seminarios donde se capacitó a los proveedores 
asiáticos en el Sistema de auditorías siguiendo el protocolo SMeta y se les presentó el 
proyecto. En 2013 se hizo un tercer seminario informativo.  

A la fecha ya se han realizado 228 auditorías, correspondientes a 164 fábricas iniciales, 
61 fábricas re- auditadas por segunda vez y 3 fábricas auditadas por tercera vez. Es 
importante considerar las mejoras entre la auditoría inicial y la de seguimiento, lo que 
nos entrega la confianza de que vamos por buen camino. De las 164 fábricas auditadas, 
sólo 17 se han inactivado o dado de baja, básicamente por malos resultados en las 
auditorías o bien porque eran fábricas que producían productos de baja calidad.

A la fecha, los malos resultados de una auditoría no se traducen en una sanción 
por sí misma, sino que en la obligación de ser re-auditado, asumiendo el costo 
total de esta re-inspección.

En complemento a esto, está la incorporación de Falabella a Sedex, la plataforma (base 
de datos) más grande que existe hoy en día en temas de Responsabilidad Social y que 
ayuda a las compañías al Manejo de la información y estándares Éticos, Laborales, 
Ambientales, Salud y Seguridad.
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Falabella fue el primer retailer en Sudamérica en formar parte de Sedex, lo que reafirma 
nuestro compromiso, no sólo con la Responsabilidad Social, sino que también con la 
trasparencia. El objetivo para el 2013 es tener gran parte de nuestros proveedores y 
sus fábricas como miembros de Sedex y asociados a la cuenta de Falabella.

Análisis del caso

En Falabella asumimos el compromiso de generar oportunidades de desarrollo y creación 
de valor compartido con nuestros proveedores, potenciando en conjunto nuestro impacto 
positivo desde la sostenibilidad y, en un marco de relaciones de confianza y de largo plazo. 

En este sentido hemos ampliado nuestro compromiso hacia prácticas de negocios 
responsables a nuestra cadena de valor ya que consideramos que la recompensa que 
trae la sostenibilidad a nuestra cadena de suministro puede brindar grandes beneficios 
a nuestro negocio y a nuestros clientes, quienes son nuestra principal razón de ser. 

Tenemos claro que si queremos ser una empresa líder en nuestro país y en la región 
debemos hacernos cargo de todo el ciclo de vida de nuestros productos. Es por ello 
que hemos puesto grandes esfuerzos en este proyecto que busca más que nada 
educar y capacitar a nuestros proveedores asiáticos en prácticas que apuntan al 
comercio ético y responsable. 

Es así como hemos desarrollado seminarios de capacitación para que nuestros 
proveedores puedan abordar los problemas de desempeño deficiente y destinen 
recursos para mejorar aquellos aspectos que como empresa consideramos críticos. 

Falabella busca involucrar a sus proveedores para que ellos mismos sean capaces de 
autoevaluar su desempeño y así comprometerse finalmente con los principios que 
difunde el Pacto Global como son la protección de los Derechos Humanos, velar por 
que se cumplan los Derechos Laborales de los trabajadores, que se cuide el impacto 
hacia el Medioambiente y que no haya riesgos de corrupción. 

Conclusiones 

La Responsabilidad Social es parte de nuestro ADN y nuestra gran pasión son los 
clientes, es por esto que nos comprometemos con el resguardo de la calidad y sobre 
todo por la seguridad de los productos que ofrecemos. Para esto debemos estar 
constantemente supervisando que en nuestra cadena de proveedores se apliquen 
criterios y estándares mínimos de Responsabilidad Social y Sostenibilidad. 

Falabella tiene una gran cantidad de proveedores nacionales e internacionales, por 
lo que ha establecido ciertos lineamientos que refieren a un plan de selección, para 
poder cautelar el apego a la ley y los estándares mínimos internacionales que se 
requieren hoy en día.
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Es por esto que hemos implementado un “Código de Conducta para Proveedores 
Asiáticos”, el cual se concentra particularmente en la protección de los Derechos 
Humanos, fijando ciertos requerimientos mínimos de buena conducta y de 
exigencias asociadas sobre la contratación de niños y el trabajo forzado. Como esto 
no es suficiente hemos dado un paso más y hemos implementado un Programa 
de capacitaciones y auditorías a nuestros proveedores de oriente, con el fin de 
educarlos en el comercio responsable.

Bibliografía 

Toda la información utilizada en este artículo fue obtenida de datos internos de 
Falabella. 

Para más información acerca del programa SMeta y Sedex puede visitar:

http://www.sedexglobal.com/es/auditorias-eticas/smeta/

Para más información acerca de Falabella puede revisar nuestro Reporte de 
Sostenibilidad 2012:

http://www.falabella.com/static/staticContent/common/HET/HET-
eCatalogFCL.html?sku=FCL_Falabella_Retail_Corp_2012_07-13&stop_
mobi=yes. 
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Introducción

Bavaria es la mayor compañía de bebidas en Colombia, la 
operación más grande de SABMiller en Latinoamérica y uno de 
los contribuyentes más importantes a las utilidades del grupo 
en el mundo. Sus productos son elaborados bajo estándares 
internacionales de calidad en seis plantas cerveceras, distribuidas 
geográficamente en Barranquilla, Bucaramanga, Duitama, Medellín, 
Tocancipá y Yumbo, siendo esta última, la Cervecería del Valle, la 
más moderna y eficiente de América Latina. Cuenta también con 
dos malterías en Cartagena y Tibitó (Cundinamarca), una fábrica de 
etiquetas y una fábrica de tapas.

Mediante el proyecto Abastecimiento Responsable: Un trabajo de 
mutua cooperación con su cadena de valor, Bavaria ha logrado un cambio 
cultural muy extenso, que incluyó no solo a sus proveedores, sino que 
internamente entendió la importancia de tener reglas transparentes y 
justas que les permitan tener una nueva dimensión de ver las compras. 
La compañía ha entendido que una relación estratégica construye valor 
para ambas compañías, integrando todos los procesos de la cadena y 
garantizando calidad, oportunidad, competitividad y sostenibilidad en los 
bienes y servicios suministrados.

El objetivo del proyecto es contar con proveedores -socios de valor- íntegros y 
confiables, en el marco de un abastecimiento responsable, mediante la difusión 
y aplicación de una conducta ética en los negocios y gobierno corporativo. 

Bavaria trabaja en línea con el sistema global de desarrollo sostenible diseñado 
por SABMiller, representado en diez prioridades que tienen en cuenta las 
particularidades del contexto local. Estas prioridades son: 

• Incentivar el desarrollo empresarial en nuestra cadena de valor

• Beneficiar las comunidades en las que operamos

• Respetar los derechos humanos

• Transparencia y ética

• Trabajar para que las operaciones tengan cero desperdicios

• Fomentar la reutilización de empaques y reciclaje

• Desincentivar el consumo irresponsable de alcohol

Proyecto:
Gestión de 
Proveedores

País: Colombia

Bavaria
Autores: 

Luz Mary Rodríguez
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• Producir más cerveza con menos agua

• Reducir el consumo de energía y las emisiones de carbono

• Contribuir a la reducción del VIH/Sida.

La primera prioridad mencionada da cuenta del interés del grupo por desarrollar su 
cadena de valor, labor que Bavaria viene realizando a partir de ocho principios de 
abastecimiento responsable: 

• Conducta en los negocios

• Condiciones de trabajo

• Empleo

• No niños trabajando

• Salarios y horas justas

• Diversidad

• Libertad de asociación

• Medio ambiente

Asimismo, el compromiso de la empresa con el país se refleja también a través de 
sus programas de fomento al espíritu emprendedor, apoyo a las comunidades y 
acompañamiento a sus socios de valor.

Descripción del caso

El enfoque principal del proyecto consiste en la integración de toda la cadena de valor para 
garantizar la confiabilidad de los productos y servicios y que el suministro se realice de manera 
responsable, basado en la transparencia, integridad y sostenibilidad en los negocios. 

Basados en esta premisa, se definió que Bavaria debía contar con un área especializada en la 
gestión con sus proveedores.

Durante los primeros años del proyecto se contó con el apoyo de entidades consultoras 
como Inalcec, la Cámara de Comercio de Bogotá, la Corporación Calidad, Fundes y Renault 
Consulting, entre otras. Hoy en día, Bavaria cuenta con un equipo de 20 personas dedicadas 
100% a la gestión y desarrollo con proveedores, con políticas y procesos claramente definidos, 
que le han permitido ser benchmarking para el resto de operaciones de SABMiller en el mundo 
y para otras industrias de la economía nacional.
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En el año 2005, Bavaria inició un proceso para transformar las relaciones con su cadena de 
proveedores, logrando pasar de un foco transaccional y netamente comercial a una relación de 
alianza estratégica con sus socios de valor. El proceso para alcanzar este resultado fue progresivo, 
producto de un cambio cultural no solo al interior de la empresa, sino con todos sus proveedores. 

El proceso inició con la construcción de la estrategia, empezando por la clasificación 
y segmentación de las empresas, de acuerdo con su criticidad, volumen de negocio e 
importancia estratégica para la compañía. De esta forma, se inició la priorización para cubrir 
los segmentos más críticos de la operación, garantizando, por un lado, el cumplimiento de 
los requisitos en los materiales entregados a los clientes internos y, por otro, el acercamiento 
a los proveedores involucrados.

Un año más tarde, mediante la implementación de diagnósticos para medir la calidad de los 
proveedores de bienes, inició una etapa para monitorear su desempeño y detectar fortalezas y 
oportunidades de mejora, que pudieran impulsar el mejoramiento continuo en la operación. En 
este sentido, se definieron dos grandes procesos que hoy en día son pilares importantes para 
el desarrollo de los programas que realiza Bavaria con su cadena extendida: La evaluación de 
procesos  - diagnóstico al interior del proveedor en 4 dimensiones- y la evaluación de desempeño  
- medición del cumplimiento en la entrega, calidad, competitividad y servicio asociado-.

Posteriormente, en el 2007, inició la etapa de productividad y mejoramiento, la cual se caracterizó 
por la generación de proyectos conjuntos con proveedores enfocados en la reducción de costos 
de adquisición, llamados proyectos CIPRÉS (Construir valor Integrando Proveedores Estratégicos). 
Estos proyectos tienen como objetivo la eliminación de desperdicios, aplicando técnicas de 
manufactura esbelta. Lo interesante de estos proyectos es que, además de tener un impacto 
positivo para la reducción de costos de fabricación, traen beneficios importantes para el medio 
ambiente, como por ejemplo, reducción u optimización de embalajes, reciclaje, disminución de 
consumo de materiales, entre otros. 

Además de esto, y con base en los diagnósticos y evaluaciones realizadas a los socios de valor, 
se implementaron Programas de mejoramiento a proveedores, con el apoyo inicial de diferentes 
entidades consultoras. Estos programas tienen como objetivo fortalecer las brechas detectadas 
en un grupo de proveedores, para optimizar el abastecimiento a la compañía y contribuir al 
desarrollo y competitividad de los proveedores. 

Por otra parte, se crearon herramientas tecnológicas para la interacción en línea y comunicación 
con proveedores, cuyo principal protagonista es el Portal Web, sitio en el que se pueden consultar 
y gestionar en tiempo real aspectos de abastecimiento como pedidos, inventarios, ofertas y 
cotizaciones, facturas, reclamaciones y evaluación de desempeño, entre otros. 

En el 2008, se crearon nuevas herramientas para optimizar la operación de gestión y administración 
de proveedores, lo que permitió ampliar la cobertura y alcance de los distintos programas 
previamente implementados. De esta manera, la evaluación de desempeño y el programa 
CIPRÉS (Construir valor Integrando Proveedores Estratégicos) se expandieron a proveedores 
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cuyo enfoque no se centra solamente en los proveedores de materiales directos, sino 
también en proveedores de bienes y servicios indirectos tales como mercadeo y repuestos. 

El año 2009 se caracterizó por la alineación con las estrategias y políticas globales de 
SABMiller, incluyendo los principios de abastecimiento responsable y política ética, los 
cuales han sido extensamente difundidos a los proveedores y aceptados por ellos.

Adicionalmente, ese año la cadena de abastecimiento de Bavaria inició un camino de 
mejoramiento de sus procesos a través de la metodología de excelencia empresarial de 
Oliver Wight17, que incluía asesoría y evaluaciones por parte de expertos en la materia. Esto 
le permitió al proyecto de gestión de proveedores compararse con técnicas y herramientas 
de clase mundial, que han sido incorporadas a la operación con sus proveedores, como es 
el caso de OTIF, TCO, análisis de riesgos, evaluaciones a los proveedores del proveedor, 
transferencia de información, declaración de estándares éticos, entre otros, lo cual fue 
incorporado y alineado con las políticas de SABMiller.

Ese mismo año nacieron nuevos programas, tales como la certificación y premiación18  
anual a proveedores, análisis de capacidad a proveedores y el programa Huella Verde en el 
que se comparten y replican buenas prácticas ambientales, en términos de consumo de 
agua, consumo de energía y generación de residuos sólidos.

En cuanto a la evaluación de procesos, se pasó de 4 a 11 dimensiones evaluadas, 
incluyendo responsabilidad social empresarial y desarrollo sostenible, en el que se evalúa 
a los proveedores en los 8 principios de abastecimiento responsable.

El 2010 y 2011 fue una etapa de expansión y cubrimiento, en donde se amplió la 
cobertura a 1.100 proveedores y se desarrollaron herramientas tecnológicas para apoyar 
la evaluación y el diagnóstico. 

Finalmente, en el 2012, se incluyó dentro de la cobertura a las PYMES estratégicas de 
cada región en donde Bavaria cuenta con plantas de producción y se inició la medición 
de consumos de agua y energía en los proveedores, así como la comunicación con los 
socios de  valor. Este año, se implementó la encuesta de satisfacción de proveedores 
conocida como “barómetro”, la cual es una herramienta de comunicación de doble vía con 
los proveedores que generó un trabajo cros-funcional entre diferentes áreas de Bavaria y 
sus proveedores, buscando mejorar los procesos internos y externos de la compañía para 
el beneficio de todas las partes.

17   Oliver Wight International, ING., fundada en 1969, es una compañía internacional dedicada a formación y asesoría en el ámbito empresarial. Autora del libro 

Checklist de Clase A para la excelencia empresarial.

18  La Premiación y la Certificación de Proveedores son procesos que han sido certificados por Icontec cada año desde su implementación. 
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2. Análisis del caso

Bavaria promueve y respeta los principios de abastecimiento responsable, generando los 
mecanismos necesarios para mantener el curso de una alianza ética con sus proveedores. 
Ambas partes asumen sus compromisos en planes de mejoramiento auto gestionados y 
cuentan con la verificación de su cumplimiento de metas por parte del Comité Estratégico.
El programa general de gestión de proveedores consta de 4 fases que está dirigida a mantener 
relaciones sólidas y a largo plazo con cada uno de sus proveedores, reconociéndolos como un 
aliado fundamental para el negocio y, a la vez, como iniciadores de su cadena de valor, en la 
que se vela por aspectos claves como calidad, oportunidad, competitividad y sustentabilidad.

La primera fase del programa corresponde al registro, en la que se categoriza a los proveedores 
y en la que se ha promovido entre más de 9.000 proveedores la adhesión a las pautas éticas 
de la compañía, su política anti soborno y los ocho principios de abastecimiento responsable. 

En la segunda fase, correspondiente al diagnóstico, la empresa trabaja conjuntamente para 
revisar once dimensiones clave para el fortalecimiento de la capacidad organizacional, estra-
tégica, financiera, administrativa, productiva, de gestión de riesgos, desarrollo sostenible y 
responsabilidad social. A la fecha, Bavaria ha realizado 996 evaluaciones a proveedores y, en 
las dos últimas dimensiones, ha ejecutado más de 700 acciones enfocadas al buen manejo 
del agua, la energía y residuos; implementación de políticas ambientales y responsabilidad 
social. Finalmente, dentro del diagnóstico, se evalúa el compromiso de los proveedores con 
el respeto a los derechos humanos, a la libertad de asociación, rechazo al trabajo forzado 
e infantil, la eliminación de la discriminación y conducta ética en los negocios además de 
manejo de recursos ambientales.

La tercera fase del proyecto se denomina desarrollo. Con base en los resultados de la 
fase anterior, la compañía genera planes y programas de desarrollo en varios frentes, con 
el objetivo de cerrar las brechas identificadas y lograr mayor competitividad en el en-
torno. Estos programas implican un proceso de formación para fortalecer la gestión de 
sus proveedores, mediante entrenamientos y capacitaciones con más de 35.267 horas 
hombre a 512 proveedores.

Clasificación y 
segmentación

Evaluación  
de procesos

Evaluación  
de Desempeño

Gestión  
de Riesgos

Programas de 
Mejoramiento

Abastecimiento 
local

CIPRES Premiación Programa Espigas

COMUNICACIÓN DE DOBLE VÍA CON NUESTROS PROVEEDORES

Contar con proveedores "socios de valor" integros y confiables para Bavaria en 
el marco de un abastecimiento responsable.

MAPA DE PROCESOS 
GESTIÓN PROVEEDORES

DESARROLLO SOSTENIBLE

MAESTRO Y REGISTRO DIAGNÓSTICO DESARROLLO RECONOCIMIENTO



98  |

Capítulo 4.  
Prácticas de referencia en Suministro Responsable en América Latina y el Caribe

El programa CIPRÉS también hace parte de esta fase. Este programa busca generar valor con 
los proveedores a través de la eliminación de desperdicios, logrando no solo beneficios financi-
eros para las partes -estimados en el orden de los $18.000 millones-, sino, además, un impacto 
positivo en el medio ambiente por la reducción del gramaje en las botellas y latas, así como la 
reducción de materiales de empaque como cartón y plástico y la reducción de tintas en las 
etiquetas, entre otras. 

Por otra parte, y como parte del compromiso de Bavaria con el desarrollo de sus 
proveedores y con el país, incursionó en la investigación de nuevas fuentes de abastec-
imiento local sostenible de productos agrícolas como cebada, arroz, lúpulo y azúcar. 

Con el proyecto de cebada19, por ejemplo, la compañía apoya a más de 100 agricultores 
del altiplano cundiboyacense y 2 asociaciones vinculadas al programa Alianzas Producti-
vas del Ministerio de Agricultura. De igual forma, implementó un programa de desarrollo 
a agricultores con 10.400 horas de capacitación y asistencia técnica, generando más 
de 200 empleos directos en las zonas de influencia y un alto componente de investi-
gación, desarrollo e innovación, con variedades de cebada cerveceras nuevas en el país. 

Otro ejemplo es el proyecto de lúpulo en donde se está caracterizando tres varie-
dades únicas en el trópico, ya que este es un cultivo estacional en el mundo. 

La cuarta fase es de reconocimiento. Esta fase le permite a la compañía desta-
car a sus socios de valor que han sobresalido en el abastecimiento en térmi-
nos de calidad, productividad, innovación, inversión y desarrollo sostenible. A 
la fecha, Bavaria ha realizado seis premiaciones anuales, para un total de 145 
proveedores reconocidos. 

Así mismo, el programa de certificación a proveedores busca garantizar la con-
fiabilidad en todas las dimensiones del abastecimiento. La premiación en las 
categorías de bronce, plata, oro y diamante se otorga de acuerdo con los re-
sultados logrados por los proveedores y, hasta la fecha, 11 proveedores están 
participando en el programa y 8 ya están certificados.

De manera transversal a estas cuatro fases, Bavaria cuenta con un pro-
ceso de desarrollo sostenible y ética corporativa, que se desarrolla a 
través de distintos programas tales como Huella Verde y talleres de dere-
chos humanos y consumo responsable de alcohol, en los que se han 
ofrecido 1.850 horas hombre de capacitación a 90 proveedores inscritos. 
Igualmente, el programa Rumbo Empresas Íntegras y Transparentes, 
apoyado por el área de Asuntos Corporativos de Bavaria y la Corpo-
ración Transparencia por Colombia, ha impactado a 236 proveedores 
en la promoción de la implementación de códigos de ética, políticas 
anti-soborno y buen gobierno corporativo al interior de las compañías. 

19  Este programa es apoyado por Fenalce, Corpoica, Fundación Bavaria, Sena, entre otros.

Como parte del com-
promiso de Bavaria 
con el desarrollo de 
sus proveedores y con 
el país, incursionó en la 
investigación de nuevas 
fuentes de abastecimien-
to local sostenible de 
productos agrícolas.
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Finalmente, anualmente cuenta con espacios en donde com-
parte con sus proveedores temas relevantes de abastecimiento 
responsable como son los Foros de Desarrollo Sostenible y la 
Convención de Proveedores. Estos espacios buscan que sus so-
cios de valor vivan y tomen como propias las 10 prioridades de 
desarrollo sostenible y 8 principios de SABMiller, los cuales están 
alineados con los 10 principios del Pacto Mundial y sostenibilidad 
de la cadena de suministro.

3. Conclusiones

Con este proyecto se obtuvo un cambio en la cultura interna y externa 
en todos los niveles de la cadena de valor. Bavaria logró pasar de una 
relación transaccional en compras a una relación estratégica y de alia-
dos para el crecimiento de ambas compañías, en donde la transparencia 
en los negocios es el elemento esencial. 

Además de los beneficios económicos, operacionales y comerciales para 
las empresas y para Bavaria, los impactos en temas de sostenibilidad en su 
cadena de valor son evidentes, permitiéndole contribuir a que el abasteci-
miento responsable se posicione como un generador de valor en las rela-
ciones comerciales.  

Por medio del proyecto, Bavaria contribuye al sector empresarial del país me-
diante una metodología de gestión y desarrollo definida para sus proveedores, 
una de las más avanzadas a nivel de SABMiller y es benchmarking para ser 
implementada en otros países, y ha sido modelo a seguir de empresas locales 
como Avianca, Quala, Pichichi, EPSA, Bancolombia, Haceb, entre otras.

De esta manera, la compañía contribuye al desarrollo económico y tecnológico 
del país, por medio de la promoción de buenas prácticas empresariales al in-
terior de las empresas que le proveen bienes y servicios, los cuales se sienten 
acompañados y apoyados en su desarrollo como empresa e impulsados a mo-
tivar su propia cadena de proveedores dentro del marco de un abastecimiento 
íntegro y responsable.

La gestión de Bavaria ha permitido el desarrollo de más de 1.000 empresas que han 
mejorado su sistema de calidad, políticas industriales, gobierno corporativo y, sobre 
todo, cuentan con conciencia ambiental y social, aportando al crecimiento del país. 

4. Bibliografía / Referencias:
Libros: Oliver Wight (2006). El check list de Clase A para la Excelencia Empresarial de Oliver 
Wight Sexta Edición. Oliver Wight Internacional , INC, publicado por Oliver Wight EAME LLP.
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Introducción

Ecopetrol S.A., es una Sociedad de Economía Mixta colombiana, de carácter comercial, 
vinculada al Ministerio de Minas y Energía; está integrada al sector de petróleo y gas e in-
terviene en todos los eslabones de la cadena de hidrocarburos, con una importante par-
ticipación en el negocio de los biocombustibles. Con 62 años de historia, es la principal 
compañía petrolera en Colombia y se ubica dentro de las 40 petroleras más grandes del 
mundo; cuenta con campos de extracción de hidrocarburos en el centro, sur, oriente y 
norte de Colombia, puertos para exportación e importación de combustibles y crudos 
en ambas costas. Actualmente, tiene presencia en Brasil, Perú y el Golfo de México 
(Estados Unidos).

El Proyecto, que se denomina “Por una Cadena de Abastecimiento Sostenible”, es 
un Proyecto en el cual Ecopetrol trabaja desde el año 2006, como estrategia de un 
Suministro Responsable, que no solo la beneficia en su proceso de abastecimiento, 
sino que permite generar relaciones de mutuo beneficio con los intervinientes en esta 
Cadena, entre ellos los Proveedores. El desarrollo de este Proyecto ha comprobado que 
no es suficiente el diseño de estrategias y políticas de abastecimiento local, sino que 
al llevarlas a la práctica en todas las localidades de operación de Ecopetrol, se pueden 
establecer continuas acciones de mejora, que enriquecen los procesos. Ecopetrol 
busca no solo suplir sus necesidades operacionales, sino propender por el equilibrio 
social, económico y ambiental en desarrollo de su proceso de abastecimiento. 

En la Cadena de Abastecimiento Sostenible, tiene relevante consideración la 
“contratación verde” con el análisis del ciclo de vida de los bienes y servicios que 
se requieren; esto sin duda promueve la integración de diversos aspectos aso-
ciados a la cadena de abastecimiento, como son: competitividad, con mejores 
bienes y servicios; innovación, con bienes y servicios que aporten algo diferen-
cial, o que otorguen ventajas tangibles o intangibles; y seguridad de procesos, 
que mitiguen los riesgos ambientales y garanticen la operación continua; lo 
que la constituye como una buena práctica de gobierno para la generación 
de valor para todos los involucrados y para la sostenibilidad de la cadena de 
abastecimiento en el largo plazo, destacando el valor medio-ambiental, so-
cial y económico para todas las partes que interviene en la cadena.

Ecopetrol

Operaciones sanas, limpias, confiables y rentables, NO tenemos Oper-
ación Viable sin regiones viables con generación de valor compartido.

Proveedor 

Operaciones sanas, limpias, confiables y rentables con Ecopetrol, 
sus Proveedores, Contratistas y Trabajadores.

Proyecto: 
Por una cadena 
de abastecimiento 
sostenible

País: Colombia

Ecopetrol
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Proveedores y Contratistas del Proveedor

Operaciones sanas, limpias, confiables y rentables con Ecopetrol, 
sus Proveedores, Contratistas y Trabajadores.

Trabajadores

Con óptimas condiciones para el desarrollo de sus actividades.

Descripción del caso

En Ecopetrol, la responsabilidad corporativa es un componente central 
del marco estratégico y se concibe como una estrategia que busca ase-
gurar que la operación de la Empresa esté en armonía y en equilibrio con 
sus grupos de interés y con el medio ambiente. 

Ecopetrol trabaja desde el año 2006 en el aseguramiento y cumplimiento 
de la promesa de valor y el cumplimiento de los objetivos de relacionami-
ento con sus contratistas, lo cual le ha permitido no solo lograr sus obje-
tivos de gestión en temas de abastecimiento, al obtener bienes y servicios 
con calidad, oportunidad y precios competitivos, sino propender por una ca-
dena de abastecimiento confiable y sostenible, apalancada en proveedores 
competitivos, que permita generar valor compartido

En concordancia con lo anterior, Ecopetrol realizó y continúa realizando una 
serie de acciones e implementando varios instrumentos, así: 

• Estrategia de contratación local.

• Aseguramientos de prácticas responsables en contratistas.

• Desarrollo de proveedores.

• Participación en el clúster en Región Magdalena Medio, Región Orinoquia, y
Región Caribe.

• Iniciativa de Encadenamientos Productivos entre Ecopetrol y sus proveedores.

• Reglas claras en la contratación.

• Indicadores de Contratación Local y de mano de obra.

Igualmente, a partir del año 2009, Ecopetrol reforzó el componente ambiental en la Cadena de 
Abastecimiento con la Estrategia de Contratación Verde, enmarcada en el concepto de mejora con-
tinua (planear, hacer, verificar, actuar), estableciendo las siguientes etapas de implementación:

Ecopetrol trabaja 
desde el año 2006 en 
el aseguramiento y 
cumplimiento de la promesa 
de valor y el cumplimiento 
de los objetivos de 
relacionamiento con sus 
contratistas.
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1. Plan piloto 2009-2012

Ecopetrol estructuró una estrategia basada en el Green Public Procurement (GPP) de la Unión 
Europea, que indica que la empresa debe orientar a su cadena de suministro (contratistas y 
proveedores) en la reducción del impacto ambiental, a través de la estrategia de producción y 
consumo sustentable.

Los objetivos definidos fueron:

i. Propender por la mejora continua y la minimización de los impactos ambientales asociados
a la cadena de abastecimiento, interactuando con los proveedores mediante la incorporación de 
incentivos y obligaciones contractuales asociadas con el suministro de bienes y servicios.

ii. Incorporar el análisis del ciclo de vida en la selección de los bienes y servicios estratégicos para
la operación del negocio.

iii. Promover en los proveedores y contratistas el enfoque preventivo de la contaminación y el
fortalecimiento de la capacidad en la gestión ambiental de los bienes y servicios requeridos por 
la empresa, de la misma forma como lo ha realizado en el ámbito laboral, de salud ocupacional y 
seguridad industrial.

Con la participación de un consultor internacional (Ecosistemi), se realizó el análisis de los bienes 
y servicios con potencial de Contratación Verde, lo que permitió priorizar aquellos que tienen un 
alto impacto ambiental y operacional. En ese marco, se introdujo el Clausulado Verde en 23 tipos 
de contratos de suministro de bienes y servicios, exigiendo a los contratistas mejores prácticas 
ambientales y/o mejores tecnologías disponibles, que permitieran reducir el impacto ambiental, 
mejorar el desempeño ambiental y observar su trazabilidad ambiental mediante indicadores es-
pecíficos.

En el 2012 Ecopetrol realizó diversas actividades con el fin de posicionar el tema tanto entre sus 
propios contratistas y proveedores, como en el ámbito nacional e internacional en general. Entre 
estas acciones, se estructuró un plan de trabajo para el largo plazo (2013 – 2016) con proveedores 
y contratistas, incorporando conceptos como el eco etiquetado, ciclo de vida de productos, pro-
ducción y consumo sostenible, huella de carbono y uso eficiente del agua y la energía, todo ello 
en el marco del Foro de Ecoeficiencia 2012, adelantado por la empresa. 

2. Plan de expansión 2013 - 2016

Esta segunda etapa propende por fomentar la participación de los proveedores de bienes y ser-
vicios para que incorporen Mejores Prácticas Ambientales y/o Mejores Tecnologías Disponibles 
que garanticen una mejora del desempeño ambiental, frente a otros procesos tradicionales de 
producción de bienes y prestación de servicios. Para esto, Ecopetrol está desarrollado herramien-
tas de contratación verde considerando las consecuencias ambientales, económicas y sociales 
en el diseño y uso de materias primas e insumos, métodos de fabricación y producción, medios 
de transporte y distribución, prácticas operativas, manejo integral de residuos y emisiones y ade-
cuada disposición de residuos, a todo lo largo de la cadena de suministro.
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Apalancando las estrategias de abastecimiento con enfoque en la optimización de costos 
y las estrategias de eco eficiencia con enfoque en la mejora del desempeño ambiental, 
Ecopetrol realizó la revisión de 905 bienes y servicios, priorizando aquellos que debían in-
cluirse dentro de la estrategia de contratación verde. Se seleccionaron y priorizaron 39 
(4.3%) bienes y servicios, por su impacto en el desempeño ambiental de Ecopetrol, y por 
su impacto en la responsabilidad social de Ecopetrol y aporte a las metas de Gobierno – 
Plan Nacional de Desarrollo.

Dentro del Plan 2013 – 2016 se tienen previstas las siguientes actividades:

• Incorporar condiciones técnicas para asegurar el suministro de bienes y servicios que
cuenten con certificaciones ambientales y que dentro de sus procesos productivos incor-
poren criterios de Green Supply Chain, incorporando criterios ambientales para la toma 
de decisiones en procesos de compra y contratación y requisitos y obligaciones de pos-
consumo a proveedores. 

• Realizar el análisis de ciclo de vida (ACV) para aquellos bienes y servicios prioritarios y
que generan un alto impacto ambiental (Life Cycle Assesment, Life Cycle Cost).
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• Definir un sistema de indicadores de desempeño ambiental para el seguimiento de la
Green Supply Chain.

3.  Plan de consolidación 2017-2020

Sujeta al proceso de mejora continua que habrá permitido optimizar las herra-
mientas para la sostenibilidad de la cadena de abastecimiento, se espera:

• Conocer la huella de carbono o ACV de bienes y servicios priorizados

• Elevar los estándares de contratación

• Reducir los riesgos que puedan afectar las operaciones

• Mejorar el desempeño ambiental de las operaciones

• Cumplir la política ambiental y la iniciativa de abastecimiento

• Contar con estimaciones de emisiones de GEI

 Análisis del caso

Este proyecto va alineado totalmente con los Diez Principios del Pacto 
Mundial y la Sostenibilidad de la Cadena de Suministro, así:

Derechos Humanos

Se promueve y respetan los Derechos Humanos, como un valor en 
nuestras acciones dentro del proceso de abastecimiento; para ello, se 
realiza seguimiento con el fin de asegurar su aplicación.

Uso de madera legal
Reducción en las 
emisiones de GEI

Reducción de la disposición 
final de residuos en vertederos

Reducción en el 
consumo de Agua

INDICADORES

Uso de agregados pétreos de 
fuentes legales

Reducción en el 
consumo de energía
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Laboral

Se promueve el cumplimiento de toda la normatividad vigente 
en temas laborales, para el desarrollo armonioso y en óptimas 
condiciones de todas las funciones. Se realizan permanente-
mente auditorías laborales. No apoyamos la discriminación en 
ninguna de sus formas. 

Su implementación con las auditorías, y el seguimiento a través de 
la evaluación de proveedores, en lo referente a aspectos laborales, 
refleja un avance significativo. Es así como este criterio en sus inicios 
tenía una débil calificación por debajo de lo solicitado, menor a 80%, 
y actualmente refleja un resultado de 92.42% de cumplimiento.

Medio Ambiente

En su misión, Ecopetrol determina el cumplimento de su objeto social 
asegurando la integridad de las personas, las seguridad de los procesos 
y el cuidado del medio ambiente, contribuyendo a la sostenibilidad de 
las áreas donde opera; por lo que sus lineamientos estratégicos están 
soportados, entre otros aspectos, en una gestión ambiental responsable, 
orientada a tener una operación con el mínimo impacto ambiental a través 
de programas de eco eficiencia, producción limpia, consumo sustentable 
y reducción de emisiones; y en un fortalecimiento de la excelencia opera-
cional, apalancada por una eficiente gestión de abastecimiento que genere 
valor compartido a la compañía y sus grupos de interés.

Se promueven prácticas que contribuyan a la preservación del medio am-
biente y en algunas zonas se observan prácticas de RSE que van más allá de 
lo establecido en la Ley. Ejemplo en Orito, Ecoclub Empresarial. En Ecopetrol 
se promueve que las empresas tengan implementados sistemas de gestión 
ambiental, entre los que se encuentra ISO 14000.

Anticorrupción

En Ecopetrol no se apoya ninguna práctica indebida o que atente contra la moral y 
el Código de Ética. Es así como se tienen mecanismos de difusión y aceptación del 
Código de Ética por parte de los Proveedores de Ecopetrol.

En 2013 iniciamos la práctica con la aplicación de la encuesta de percepción de la 
transparencia, la cual está reflejando, para el modelo de abastecimiento de Eco-
petrol, un resultado de percepción de transparencia de 94% top twoboxes (Centro 
Nacional de Consultoría). 

Ecopetrol determina el 
cumplimento de su objeto 
social asegurando la 
integridad de las perso-
nas, las seguridad de los 
procesos y el cuidado del 
medio ambiente.
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Resumen de los resultados obtenidos 

•     Establecimiento de la Contratación Local como una política clara, con indicadores y me-
tas, al interior de Ecopetrol. Se han identificado 42 líneas de contratación local. En los últimos 
cinco años el crecimiento de la contratación local ha sido en promedio del 36% con un total 
de $7.770 millardos contratados.

•   Ecopetrol ha invertido, en los últimos cinco años, alrededor de $17 mil millones para el 
fortalecimiento de más de 1.000 proveedores en temas tales como apoyo para la implemen-
tación de sistemas de gestión, operaciones logísticas, RSE, temas administrativos y financi-
eros, entre otros. Para ello, la empresa trabaja en alianzas con Cámaras de Comercio, gremios 
empresariales y entidades gubernamentales.

•     Se ha promovido la vinculación de mano de obra de las regiones. En el 2012, por ejemplo, 
se generaron 39.197 empleos, de los cuales 29.031 son pertenecientes a la localidad y 10.166 
a otras regiones. Ecopetrol continúa trabajando en el compromiso de contratar el 100% de la 
mano de obra local no formada y 30% de la mano de obra formada en las regiones.

• Mecanismos de relacionamiento e información constante con los Proveedores:
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los diferentes canales 
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sistemáticas, eventos 
regionales, evento nacional 
de proveedores y buzón 
corporativo).
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5.533 
Empresarios 

atendidos
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• En el año 2013 se han promovido encuentros empresariales, trabajados en conjunto con
el Ministerio de Comercio, Industria y Turismo, Propaís, las Cámaras de Comercio de Barranca-
bermeja y Cartagena, y la Asociación Nacional de Empresarios ANDI. Estos espacios han per-
mitido la generación de potenciales vínculos comerciales por más de 2.000 millones de pesos, 
entre empresarios de Barrancabermeja, Magdalena Medio, Bogotá y Cartagena.

• A partir de la incorporación de las 23 cláusulas verdes del plan piloto, que impactaron
positivamente un total de 83 contratos relacionados con el suministro de bienes y servicios, 
lo que implicó gestionar contratos verdes por $928.017 millones en el 2012, esto es un 
8% superior a 2011, cuando se alcanzaron contratos verdes por $859.275 millones, Eco-
petrol está ampliando el espectro de bienes y servicios con clausulado verde, promoviendo 
en todos los escenarios de la gestión de proveedores, y especialmente en los de interacción 
directa con dichos proveedores, la definición de:

• Criterios para la toma de decisiones en procesos de compra y contratación

• Requisitos y obligaciones contractuales a proveedores, incluyendo compromisos
de pos-consumo

• Construcción de indicadores de desempeño ambiental

• Identificación de mejores prácticas ambientales y/o mejores tecnologías disponibles

En el desarrollo de este proyecto se involucran diferentes áreas de Ecopetrol (Negocios-
Corporativo), los proveedores, la Comunidad, el Estado. Ninguno de los resultados obtenidos 
hasta el momento sería posible si no fuera por ese trabajo en equipo. Es interesante observar 
cómo al realizar la evaluación y monitoreo de los procesos, los proveedores también aportan y 
sugieren mejores prácticas.

Conclusiones

•      Este proyecto ha reflejado grandes resultados en relacionamiento y en posicionamien-
to de nuestra promesa de valor con nuestro grupo de interés contratistas y sus empleados, 
pues le ha permitido aprender, desaprender y reaprender como realizar trabajo en equipo 
con distintas Entidades, aportando a la sostenibilidad de la cadena de abastecimiento y al 
crecimiento de las regiones.

•     Ecopetrol, al obtener el conocimiento de la capacidad real de la oferta en las regiones, 
puede orientar sus esfuerzos en materia de contratación local y en desarrollo de proveedores.

•      Ecopetrol obtiene un mayor reconocimiento en materia de generación de valor compar-
tido con la aplicación de sus políticas de RSE, desempeño de proveedores, encuentros empre-
sariales, entre otros que se refleja no solo en la reputación de la compañía, sino en la sosteni-
bilidad de las regiones.
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• Ecopetrol no solo ha entendido su responsabilidad en todo el ciclo de vida de sus
productos y servicios, sino que se ha comprometido en la inclusión de sus grupos de interés 
en participar de dicha responsabilidad, iniciando por los contratistas y proveedores.

• En temas de gestión ambiental y sostenibilidad, mantiene una estrecha relación
de colaboración con la autoridad ambiental nacional, lo que ha permitido que la 
definición de obligaciones y requisitos ambientales en el suministro de algunos bienes 
y en la prestación de algunos servicios, esté alineada y sincronizada con las políticas 
nacionales de materia ambiental.

• La estrategia de contratación verde de ECOPETROL es considerada como caso
piloto para la industria nacional, que aportará elementos para la formulación de 
las políticas y lineamientos de programas similares que se quieran impulsar a nivel 
nacional.

• Los proveedores obtienen mayores capacidades y competencias que les
permiten ser más competitivos para ofertar sus servicios no solo a Ecopetrol, 
sino a la Industria en general. 

• Los proveedores han desarrollado conciencia de sus responsabilidades no
solo técnicas, sino también con las personas, el entorno y las comunidades 
en donde operan, obteniendo ventajas competitivas que agregan valor frente 
a proveedores extranjeros. 

Bibliografía / Referencias utilizadas

Procedimiento de Responsabilidad Social de Ecopetrol (2011)

http://www.ecopetrol.com.co/especiales/html3/dimension-social/
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Guía de Contratación Local de Ecopetrol (2011)

http://www.ecopetrol.com.co/categoria.aspx?catID=528.
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Introducción

Petrobras es la 7ª mayor empresa de energía del mundo (según 
valor de mercado, de acuerdo a la consultora PFC Energy) 
movilizada por el desafío de proveer la energía que impulsa el 
desarrollo y asegurar el futuro de la sociedad, con competencia, 
ética, cordialidad y respeto a la diversidad.

Las unidades operativas de los 25 países donde actúa, adhieren y 
promueven acciones de acuerdo a Políticas y Directrices estableci-
das para todo el “Sistema Petrobras” (SP).

Petrobras Argentina (PESA) opera en el país desde 1993 en el sector 
energético, en exploración y producción de petróleo y gas, refinación y 
distribución, petroquímica, electricidad y comercialización y transporte de 
hidrocarburos. Su misión es actuar en forma segura, rentable y con respon-
sabilidad social y ambiental. En Buenos Aires posee su sede central, una 
planta de lubricantes en Avellaneda, la planta de Zárate, la refinería Ricardo 
Eliçabe en Bahía Blanca, la Central Termoeléctrica Genelba en Marcos Paz y 
la planta de despacho en Dock Sud. En Santa Fe, la planta de Puerto General 
San Martín. En Neuquén, CTA y la Hidroeléctrica Pichi Picum Leufú.

En Santa Cruz el activo Austral con sede administrativa en Río Gallegos y 
planta de almacenaje y despacho ubicada en la localidad de Caleta Olivia. 
Además posee una red de 271 Estaciones de Servicio a Diciembre 2012 (24 
gestión propia, 56 gestión cedida, 191 abanderadas).

El proyecto de Seguridad Vial en la Logística y el Transporte Terrestre describe 
el proceso implementado por PESA voluntariamente para minimizar el impacto 
del transporte de combustibles y productos en el sistema vial y el medio  
ambiente. De este modo, la compañía reconoce y gerencia los efectos de su 
actividad, a fin de maximizar el beneficio social compartido. Los factores presentes 
en cualquier incidente vial son tres: la persona, el vehículo y el entorno. Se trata de 
un plan integral basado en el cuidado, la capacitación y concientización del personal, 
y en la identificación y evaluación de riesgos relacionados con la flota de vehículos y 
con el entorno. El transporte es un componente crítico de nuestra cadena de valor. Los 
productos (combustibles livianos, pesados, gas licuado, estireno, caucho) requieren 
tratamiento especial y conllevan riesgos que involucran los pilares social, ambiental 
y económico. Esto implica la consideración de varios aspectos que hacen a los diez 
principios del Pacto Global en cuanto a derechos humanos, situación laboral me-

20    Carlos Guglielmi: Gerente Logística y Transporte Terrestre; Verónica Zampa: Coordinadora Responsabilidad Social; Pablo Moreno: Analista 
Logística y Transporte Terrestre; Daniela Battaglia: Analista Responsabilidad Social.

Proyecto: 
Plan de Seguridad 
Vial en la Logística 
y el Transporte 
Terrestre

País: Argentina

Petrobras Argentina
Autores:

Carlos Guglielmi, Verónica Zampa, Pablo 
Moreno, Daniela Battaglia.20 
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dio ambiente y anticorrupción. Es de suma importancia el cumplimiento de pautas de-
lineadas de forma eficiente y eficaz. La implementación de esta práctica constituye un 
modelo de gestión de calidad que integró la responsabilidad de las partes para disminuir 
los riesgos y permitir condiciones de trabajo justas y buenas prácticas empresariales para 
la sostenibilidad de la cadena de valor. La ejecución de los requerimientos, la adaptación 
continua a mejoras, la generación de un valor agregado para las personas y empresas que 
participan, el cuidado esencial de recursos y el aporte a la comunidad en general sostienen 
el respeto por los principios del Pacto Global promoviendo objetivos de desarrollo susten-
table más amplios.

Descripción del caso

La Gerencia de Logística y Transporte Terrestre tiene como misión asegurar el abas-
tecimiento a clientes según los niveles de servicio comprometidos, en cuanto a plazos 
de entrega, volúmenes y estado del producto, seguridad en las operaciones y recursos 
disponibles. Su visión es ser reconocidos como referentes en el transporte de com-
bustibles livianos, pesados y demás productos transportados, en cuanto a excelencia 
en niveles de servicio, seguridad medio ambiente y salud (SMS), competitividad de 
costos, tecnología e innovación.

PESA adhiere al Sistema de Gestión Integrado de la Política de SMS y sus 15 Directrices 
del SP. En el año 2003, en revisión de la Directriz 721  se decide implementar el proyecto. 
En conjunto con una consultora externa se desarrolló un protocolo de auditorías que se 
implementó a partir del año 2004. Las auditorías fueron orientadas a generar en cada una 
de las Empresas Transportistas un sistema de prevención de accidentes, medir adherencia 
a los estándares de SMS de PESA, permitiendo acompañar su evolución, complementar 
la fiscalización del servicio y definir acciones para mitigar los riesgos en el transporte de 
cargas peligrosas. Esta evaluación se realiza en las oficinas de cada Empresa en base a un 
Formulario de evaluación. Al principio, fue una labor intensa de docencia hasta lograr la 
comprensión de los requisitos y vencer la resistencia al cambio, pero con la disminución 
de siniestros fue generando el incentivo necesario para mantenerlo en el tiempo. De cada 
auditoría se confecciona un informe, con los puntos fuertes, las no conformidades y opor-
tunidades de mejora, para luego solicitarles un Plan de acción para su corrección y para 
su confección se realiza un asesoramiento vía mail, telefónico y en algunos casos presen-
ciales. Luego en la siguiente auditoría se verifica su cumplimiento.

El Programa Plan de Seguridad Vial abarca cuatro pilares esenciales:

A.    Gestión de Transportistas.
B.    Gestión de la información – Realización de Auditorías.

21    Adquisición de Bienes y Servicios: el desempeño en SMS de contratados, proveedores y socios debe ser compatible con los estándares de Petrobras
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C.     Gestión de la información – Centro de Gestión Logística (CGL).
D.    Gestión tripartita de Conductor – Vehículo – Entorno.

A) La gestión de seguridad en el transporte tiene como resguardo primordial la prevención
de accidentes y se sustenta en los siguientes pilares:

• Normas de conducción y descanso.

• Ingreso de conductores.

• Auditoría de gestión a transportistas.

• Centros de gestión logística.

• Mantenimiento preventivo.

• Guía del conductor.

• 0800-accidente y manejo imprudente.

• Simulacros.

• Alertas.

• Análisis de accidentes

B) Las auditorías a transportistas tienen frecuencia semestral y en casos de baja perfor-
mance, una intermedia de acompañamiento. Se establecen formularios de evaluación con 
requisitos de gestión parametrizados que incluyen: control de descansos y velocidades, 
mantenimiento de equipos críticos, capacitación de conductores y la gestión de desvíos. 
Existe un sistema de ponderación que permite emitir una puntuación de forma clara y 
transparente. Esta evaluación es revisada año a año y se ha incrementado su complejidad 
de forma progresiva atendiendo el camino de la mejora continua.

C) Los CGL operan mediante bases de gestión en cada planta de despacho (Dock Sud – Caleta

• Paula – Bahía Blanca – Puerto Gral San Martín – Campana). Tienen como responsabili-
dades realizar un check list de verificación de camiones, la bajada de información del tacó-
grafo, realizar la entrevista a conductores, la autoevaluación, la capacitación de los conduc-
tores, el aviso respecto a la situación del entorno del recorrido (clima, cortes, entre otros) 
y brindar toda esta información mediante un aplicativo de acceso vía web para PESA y las 
empresas transportistas.

D) La gestión de las 3 partes esenciales del proceso está basada en el estricto cumplimiento 
de normativas que detallamos a continuación:
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Conductor

- Requerimientos de ingreso: edad mínima de 25 años, experiencia de 3 años en trans-
porte de carga pesada, batería psicométrica (atención, percepción y coordinación), 
habilitaciones legales (registro profesional, licencia nacional habilitante), exámenes 
médicos, firma de compromisos, inducción final por conductor instructor.

Guía del conductor:  Contiene detalle de teléfonos útiles, procedimientos para respon-
der a emergencias, procesos de carga y descarga, elementos de protección personal, 
normativas de manejo seguro y las fichas de producto.

Sindicato de camioneros:  El personal del rubro es 100% sindicalizado.

Capacitación: Además de la exigencia legal de 2 horas mensuales que administra la em-
presa transportista, PESA incorporó una capacitación mensual gestionada desde el CGL.

Chequeo médico: Además del control mediante ART realizado por el proveedor, 
PESA exige estudios adicionales como el test actitudinal. Todos los resultados 
son entregados para revisión de PESA por médico especializado cumpliendo con 
el deber de respeto y confidencialidad que exige la tarea. Quincenalmente, los 
conductores tienen en el CGL una entrevista con la psicóloga, donde se les brinda 
un espacio para expresarse.

Vehículo:  Manual de diseño de unidades: tacógrafo digital, alarma de giro y re-
troceso, asas para ascenso y descenso de la cabina con ambas manos, kit de 
emergencia para control de derrame, protección de ciclistas, baranda retráctil, 
pasamanos prolongado, tapas antiderrames y cumplir con la reglamentación Ar-
gentina e internacional aplicables: Acuerdo Europeo Sobre Transporte Internacio-
nal de Mercancías Peligrosas Por Carretera (ADR) y Departamento de Transporte 
de EEUU (DOT).

Entorno:  Emergencias y desvíos: número para emergencias en 3 lugares visibles 
en todas las unidades, con el 0800 de una línea gratuita con atención 24 horas y 
los 365 días del año. Plan de respuesta a Emergencias, con análisis de escenarios 
accidentales, acciones preventivas y contingentes, rol de llamados, caracteriza-
ción de las regiones, mapas viales de riesgos, estrategias de respuesta y bases 
distribuidas estratégicamente con materiales y equipos para tal fin. Procedimien-
to para tratamiento de denuncias por manejo imprudente.

La realización de auditorías se ha diseñado como un mecanismo de control que 
excede una matriz de resultados y permite conocer el estado de situación de cada 
proveedor para comprender la necesidad de fortalecimiento de cada uno.

La implementación de los CGL facilita la generación de información adicional a la 
que proveen las empresas transportistas, permitiendo conocer el estado de los 
conductores, la flota y el entorno de manera objetiva.
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Análisis del caso

“La sostenibilidad de la cadena de suministro implica la administración de los impactos en el 
medio ambiente, sociales y económicos, y el estímulo de las buenas prácticas de gobierno, 
a lo largo del ciclo de vida de bienes y servicios. El objetivo … es crear, proteger y cultivar el 
medio ambiente a largo plazo, el valor social y económico para todas las partes interesadas 
que participan en llevar productos y servicios al mercado.”(Pacto Mundial de la ONU y  Ne-
gocio para Responsabilidad Social, 2010, 5)

Para cumplir con este compromiso en el servicio de Logística y Transporte Terrestre cada 
Empresa Transportista firma una Carta Compromiso en materia de seguridad vial mediante 
la cual asume la responsabilidad de cumplir con las siguientes normativas:

• Realizar control de la seguridad de las operaciones y las del personal de su Empresa.

•    Archivar el 100% de los discos tacógrafos y/o registros impresos de tacógrafos  elec-
trónicos indicando dominio de la unidad, fecha de inicio y fin, kilometraje de inicio y 
fin y conductor.

• Controlar el cumplimiento de normas de circulación y máxima de 80km/h dejando re-
gistro escrito de acciones tomadas ante incumplimientos, informando quincenalmente los 
desvíos a PESA.

• Capacitar y concientizar a conductores en materia de seguridad, realizando cursos sobre
uso del cinturón de seguridad, manejo defensivo, uso de luces, velocidades prudenciales, 
descanso y alimentación, efectos de alcohol y droga, procedimiento de acción ante emer-
gencias, no llevar acompañantes no autorizados.

• Asegurar que los conductores lleven en la unidad siempre la Guía del Conductor.

• Garantizar que cada conductor cumpla con: no superar máximo de 12hs de trabajo tota-
les por jornada considerando conducción, carga y descarga; no superar máximo de 11hs de 
conducción diaria mientras se cumplan descansos indicados; se recomienda efectuar de-
tenciones de 20 minutos cada 2hs para descanso, en caso de imposibilidad deberá cumplir 
15 minutos de detención entre el fin de la segunda y el fin de la tercera hora de conducción 
continua; intervalo mínimo para reposo de 11hs entre jornadas de trabajo; no circulación 
entre 22hs y 5hs en carreteras o rutas de doble circulación, sin iluminación artificial; cumpli-
miento de velocidades máximas; transitar a 20km/h por debajo de los límites de velocidad 
en caso de condiciones adversas por el clima; utilizar luces altas durante conducción noctur-
na en autopistas y rutas, sin iluminación artificial, cambiando a luces bajas en momento de 
cruce con vehículo en sentido contrario o cuando afecte al vehículo que circula delante aun 
manteniendo la distancia prudencial; utilizar luces bajas durante el día en todo momento; 
utilizar cinturón de seguridad siempre; prohibir conducción bajo influencia de alcohol, dro-
gas o medicamentos que afecten el desempeño al volante; prohibir consumo de bebidas 
alcohólicas y tabaco en el interior del vehículo; prohibir el uso de aparatos de comunicación 
de 2 vías mientras está conduciendo, entre otros requerimientos.        
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•      Garantizar la seguridad del conductor, la carga y el vehículo.

•     Implementar sistemática de administración de viajes considerando  períodos de  des-
canso y jornada de trabajo.

•    Disponer de un Plan/ Programa de seguridad vial, el cual cumpla  con   los compro-
misos de la carta.

•   Disponer de una Política de Seguridad y exponerla en el lugar de   contacto con los 
conductores.
   
•   Recibir auditorías cuando PESA lo solicite.

•  Disponer de un teléfono de contacto las 24hs.

El trabajo en conjunto con la cadena de valor asegura una conducta empresarial 
que atiende los requerimientos del Pacto Mundial, superando el simple cumpli-
miento de la ley y reglamentos que alcanzan la materia permitiendo a PESA 
obtener resultados con mejoras sociales, medioambientales y económicas. 
Trasladar, apoyar e incentivar el compromiso, el gobierno y la transparencia del 
proceso de ejecución del programa hacia los eslabones de la cadena de sumi-
nistro, genera una alianza exitosa donde las partes actúan en su propio interés, 
por el interés de las partes y por el de la sociedad en general.

Respecto al pilar sobre Derechos Humanos, se promueve el respeto de los 
derechos y la no complicidad con abusos mediante las normativas para el 
cuidado de los conductores en cuanto a su alimentación, seguridad, des-
canso y capacitación, exámenes médicos, atención psicológica, estudios 
actitudinales. Se realizan periódicamente autoevaluaciones del estado 
psíquico y físico, y capacidad para emprender el viaje de los conductores; 
el análisis de antecedentes y aptitud (edad, experiencia, documentación 
y cursos obligatorios dictados por la compañía).

Respecto al pilar Laboral, se respeta el derecho a la libertad de asocia-
ción, a la negociación colectiva, se refuerza la eliminación de trabajo 
forzado, la abolición del trabajo infantil, y la eliminación de todo tipo 
de discriminación. PESA realiza la verificación del cumplimiento de 
las empresas transportistas de las respectivas obligaciones labora-
les (aportes, libertad de asociación, remuneración), la no existencia 
de horas de trabajo excesivas, que se reciba buen trato, derecho al 
descanso, tiempo libre, condiciones laborales seguras y saludables, 
acceso a la educación y la salud.

En cuanto al pilar Medio Ambiente se toma la precaución, res-
ponsabilidad y se alienta el cuidado de los recursos naturales y 
el cumplimiento legislativo. En lo que refiere a la Flota, las uni-

Se promueve el respeto 
de los derechos y la no 
complicidad con abusos 
mediante las normativas 
para el cuidado de los 
conductores en cuanto a 
su alimentación, seguridad, 
descanso y capacitación, 
exámenes médicos, atención 
psicológica, estudios 
actitudinales. 
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dades son evaluadas periódicamente según cincuenta ítems y, 
semestralmente, sometidas a revisión profunda.

Además, se piden los certificados respectivos como evidencia de 
la disposición final de residuos peligrosos. Se fomenta el uso ra-
cional de la energía y consumo de agua.

Sobre el pilar Anticorrupción, se trabaja contra la extorsión desarro-
llando una plataforma sostenible de evaluación para el crecimiento 
futuro. Se verifica la documentación recibida y se realizan auditorías 
para asegurar el cumplimiento. Se establece un sistema de conse-
cuencia que persigue alentar al proveedor a cumplir las exigencias con 
el mayor grado posible, no hacer simplemente el mínimo indispensa-
ble. Mediante la calificación de las auditorías, en el caso de aquellas 
que obtienen un resultado Satisfactorio, se determina una tasa de au-
mento de la tarifa del flete, y en el caso de obtener un resultado Regu-
lar o Insatisfactorio se penaliza con una baja en la tarifa. Se apoya así la 
inversión que la cadena de suministro realiza para responder acorde a las 
expectativas de SMS de PESA.

Conclusiones

El programa de Seguridad Vial ha permitido extender las mejores prácticas 
empresariales hacia la cadena de suministro del transporte y logística terres-
tre que alcanza hoy alrededor de 11 empresas transportistas, 563 conducto-
res nominales y 548 vehículos nominales. De forma integral se atienden los 
principios del Pacto Global siendo partes del proceso normativas referentes a 
las 4 áreas.

PESA asume un compromiso profundo con las Empresas transportistas procu-
rando el desarrollo de las mismas con estándares de alto desempeño. Brinda ca-
pacitaciones para contar con personal idóneo. Contempla asesoramiento médico 
y psicológico para el cuidado de las personas involucradas. Exige normativas de 
SMS en la flota y manejo del entorno. Todas estas acciones conforman un conjunto 
que implican un mayor cumplimiento de las responsabilidades disminuyendo ries-
gos y generando un marco de protección del entorno humano y medioambiental.

El conjunto de normativas, sistema de auditorías y asesoramiento personalizado per-
mitió a las empresas compartir la visión y poder adaptar sus propios procesos para 
cumplir con prácticas sustentables. Como resultado, se incrementó el fortalecimiento 
y capacidad de respuesta de las empresas transportistas para el cumplimiento de los 
principios del Pacto Global. Han evolucionado incorporando como parte de sus propias 
exigencias el respeto por los pilares de derechos humanos, laboral, medio ambiente y 
anticorrupción lo cual les permite ofrecer un servicio de calidad a todos sus clientes en 
general y valorizando el impacto en la comunidad.

Se establece un sistema de con-
secuencia que persigue alentar 
al proveedor a cumplir las exi-
gencias con el mayor grado 
posible, no hacer simplemen-
te el mínimo indispensable. 
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Se cuenta entonces con una cadena de valor más calificada y eficiente creando capacidad 
instalada del personal y es mediante la transferencia de prácticas sustentables que re-
percute directamente en indicadores de impacto tales como la disminución de la tasa 
de siniestros en un 80% y el cumplimiento de los procesos de auditoría con resultados 
satisfactorios.

El significado de la conducción segura tiene un impacto directo en el uso racional de la 
energía dado el menor consumo de combustible, valorizando el eje medioambiental y los 
conductores expresan su alta conformidad con las prácticas que les permiten el cuidado 
de sí mismos y de la sociedad. La trascendencia de la gestión responsable hace a las em-
presas transportistas protagonistas de los resultados y se han capacitado para atender 
requerimientos de PESA que hoy llevan adelante para cumplir con sus propias exigencias 
como empresa independiente.

Es relevante la construcción en conjunto para atender prácticas de políticas públicas dado 
que toda situación laboral implica derechos y obligaciones de las partes por las cuales el 
Estado debe garantizar la aplicación correcta de acciones que cumplan con los principios 
del Pacto Global, y que la sociedad en general no resulte afectada sino por el contrario se 
construya un proceso de adaptación y crecimiento hacia la sostenibilidad. El desarrollo 
de la capacidad y el cumplimiento del proveedor hacia la mejora continua es objetivo 
central del Plan de Seguridad Vial. El respeto de las políticas de SMS, normativas legales 
y prácticas descriptas constituyen un incentivo que genera el fortalecimiento de la rela-
ción entre las partes con la visión de una continuidad a largo plazo que permita obtener 
resultados satisfactorios desde lo social, medio ambiental y económico respetando el 
desarrollo sustentable de la actividad.

Bibliografía / Referencias

1. Pacto Mundial de la ONU y Negocio para Responsabilidad Social (2010). Sostenibilidad de 
la Cadena de Suministro – Una guía práctica para la mejora continua.

2. Shift (2013). From Audit to Innovation: Advancing Human Rights in Global Supply Chains.

3. Detallamos principales normativas legales argentinas vinculadas a la temática.

• Ley de Tránsito N° 24.449/92, Decreto Reglamentario 779/95. y normativas vinculadas.
http://www.infoleg.gov.ar/infolegInternet/anexos/0-4999/818/texact.htm

•  Ley de Higiene y Seguridad en el Trabajo N° 19.587 y normativas vinculadas http://www.
infoleg.gob.ar/infolegInternet/anexos/15000-19999/17612/norma.htm

• Ley de Riesgos del Trabajo N° 24.557 y normativas vinculadas. http://www.infoleg.
gob.ar/infolegInternet/verNorma.do;jsessionid=BF2AFB71A4B80285DACDE9F4FCBB8
533?id=27971  
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Disposición Combustibles Tanques Cisternas N° 76/1997

http://www.infoleg.gob.ar/infolegInternet/verNorma.do;jsessionid=F2176E6EA7C15C8F5
9267B2F7F8178DA?id=43191 

• Resolución Tránsito y Seguridad Vial Transporte de Mercaderías Peligrosas N° 195/1997
http://www.infoleg.gob.ar/infolegInternet/verNorma.do;jsessionid=9443D5E7F5033C28
BE904D4821546BFF?id=44765 

• Ley de Transporte automotor de cargas N° 24.653 y normativas vinculadas.

http://www.infoleg.gob.ar/infolegInternet/verNorma.do;jsessionid=2401DBFE556E15BBF
B29E7CE8769DC83?id=37871  

• Ley de Combustibles Seguridad, Siniestros y otros N° 13.660 y normativas vinculadas.
http://www.infoleg.gob.ar/infolegInternet/verNorma.do;jsessionid=6722E31645B3F0203
32A72D78628B729?id=45288

Glosario

SP: Sistema Petrobras.

PESA: Petrobras Argentina S.A.

SMS: Seguridad, Medio Ambiente y Salud.

CGL: Centro de Gestión Logística.
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 Introducción

ESSBIO S.A., es la segunda empresa de servicios sanitarios de Chile. Su cobertura está 
presente en la región de O”Higgins; Maule y Bío Bío, dando servicio a cerca de 4 Millones 
de personas en 98 comunas. (1)

Compuesta por un equipo humanos de 1.316 colaboradores que administran a 100 
Sistemas de Producción de Agua Potable, 69 Sistemas de Descontaminación de 
Aguas Servidas, 273 Plantas Elevadoras de Aguas Servidas, 391 Plantas Elevadoras 
de Agua Potable, 11.419 km de Redes de Distribución de Agua Potable y Recolección 
de Aguas Servidas. La producción en 2012 fue de MM$208 de metros cúbicos de 
agua potable y de MM$158 de metros cúbicos de aguas servidas tratadas, más 
información en www.essbio.cl

Dentro del marco estratégico se ha definido como visión “Ser un operador de clase 
mundial en servicios sanitarios al que sus clientes elegirían por su eficiencia y 
alta calidad de servicio” y es en este sentido los proveedores y contratista son un 
grupo de interés muy relevante, ya que son el brazo operativo de la empresa y la 
cara visible ante el cliente final, cerca del 70% del contacto que realizamos con 
nuestros clientes lo desarrollamos a través de nuestras empresas contratistas.

Desde el 2007 luego de haber realizado el primer mapeo de grupos de 
interés, se califica entre otros, a los proveedores y contratistas como un 
grupo prioritario a tener en cuenta en las decisiones y actividades de la 
empresa, por lo cual desde esa fecha se ha venido desarrollando un trabajo 
sistemático con este importante grupo de interés. Para iniciar este trabajo 
se desarrolla una alianza público privada con la organización estatal CORFO 
(2), que es un organismo ejecutor de las políticas gubernamentales en el 
ámbito del emprendimiento y la innovación. Inicialmente desarrollamos 
un programa cofinanciado por esta institución pública que tiene como 
objetivo apoyar proyectos de empresas que busquen mejorar la calidad 
y productividad de sus proveedores. Este programa denominado 
PDP (Programa Desarrollo de Proveedores) que esta oportunidad 
fue cofinanciado por partes iguales entre la empresa y Corfo, este 
programa que se vino desarrollando gradualmente en las tres 
regiones donde la compañía presta servicio. La metodología consta 
en desarrollar un diagnóstico a una muestra de empresas, y a partir 
de cuyo resultado se seleccionan las empresas para iniciar la etapa 
de desarrollo por región. En términos generales, los resultados 
del diagnóstico individual realizado señalan los ámbitos con más 
oportunidades de mejoras. 

Para abordar estas brechas se implementan inicialmente 10 
proyectos para fortalecer gestión interna de cada empresa 

Proyecto:
Experiencia de 
la relación de 
una empresa 
sanitaria con sus 
proovedores y 
contratistas.

País: Chile

Essbio-
NuevoSur
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contratista y la relación con Essbio, desarrollando algunas 
líneas de trabajos en Gestión de Calidad, definición perfiles de 
cargo, fortalecer el servicio al cliente, más información en www.
corfo.cl. Posteriormente se trabaja en implementar sistemas 
de gestión de calidad basado en la NCh2909 (3), focalizando el 
trabajo en el desarrollo de capacidad de gestión, fortaleciendo la 
gestión de recursos humanos y los procesos orientados al cliente, 
fortalecimiento y reingeniería de procesos y cumplimiento de 
normativas, fomento de la facturación electrónica y en alianza con la 
Dirección del Trabajo se realizan talleres masivos de auto verificación 
de obligaciones laborales y previsionales.

Descripción del caso

El proyecto se inicia cuando luego de realizar el primer mapeo de 
stakeholders, se observa que los proveedores y contratistas aparecen 
como un grupo relevante y se incluyen como un foco a desarrollar 
dentro de la política de responsabilidad social de la compañía, donde 
comparten junto a otros actores como los colaboradores, autoridades, 
comunidades, medio ambiente, ética y gobierno corporativo, marketing 
responsable y comunicaciones.

Luego de analizar diferentes alternativas para abordar el trabajo con nuestros 
proveedores, se decide explorar la fórmula del PDP, programa que consiste 
en apoyar el mejoramiento de los proveedores a partir de los requerimientos 
establecidos y bajo la guía y supervisión de la empresa. En una primera etapa 
se realiza un diagnóstico de los proveedores y contratistas, estableciéndose 
una línea base y un programa de intervención con objetivos precisos de 
mejoría. Luego se desarrolló la fase de intervención que pudiese llegar a tres 
años, en nuestro caso sólo desarrollamos un año luego del diagnóstico, ya que 
producto de la dispersión geográfica se debió abordar en forma secuencial las 
otras dos regiones donde prestamos servicio. 

Esta intervención fue cofinanciada por la empresa y Corfo (50% c/u) y participaron 
en la ejecución de la primera etapa profesionales de las áreas de Gestión de 
Personas, Administración y Finanzas, Ingeniería, Operaciones, Clientes, Relación 
con la Comunidad, Prevención de riesgos, Programación y control de proyectos, 
Control de calidad, cada uno respaldado por el gerente de área y el patrocinio del 
gerente general de la compañía.

En la primera intervención (2008-2009) en la región del Bío Bío se diagnosticaron a 
24 empresas proveedoras y contratistas, resultando la formulación de 10 proyectos 
de relevancia, en la primera etapa de desarrollo participaron 21 empresas, donde se 
abordaron los siguientes proyectos con los siguientes objetivos y resultados. 
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Proyecto Objetivo Resultado

Tabla 5. Programas, objetivos y resultados de Programa implementado en la Región del Bío Bío 2008 – 2009.

d
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Es importante mencionar que esta experiencia de trabajo fue diseñada a partir del estudio de 
experiencias internacionales y se inspiró específicamente en un programa implementado en Singapur. 

En la segunda intervención (2009-2010) se diagnosticaron a 30 empresas de la región de O”Higgins 
y participaron 20 en el programa de desarrollo aspirando a lograr Implementación sistemas de 
gestión de calidad basado en la NCh2909 (4), esta es la Norma Chilena de Gestión de Calidad, 
instrumento de gestión auditable y certificable, que fue diseñada acorde a las necesidades y 
realidades de las PYMEs Chilenas (pequeñas y medianas empresas) y que se basa en el principio 
del incremento de la competitividad de la empresa, cuando se desarrollan procesos sistemáticos 
de mejoramiento en su gestión, con una clara orientación a su entorno, principalmente al formado 
por sus clientes. La NCh2909 asumió el reto y tomó la Pyme como un conjunto y con esa base, 
buscó soluciones en la ISO 9001, ISO 14001, ISO 18001, la responsabilidad social y en herramientas 
de administración y gestión empresarial para permitirles a los empresarios instalar estas 
capacidades al interior de la empresa y así lograr ser más competitivos, en esta esta etapa el 60% 
de las empresas lograron estar aptas para iniciar el proceso de certificación de la norma Nch2909.

Siguiendo con la continuidad de este programa, la tercera intervención (2011-2012), se realiza el 
diagnóstico de 25 empresas en la región del Maule, de las cuales 20 empresas participan del programa 
y 16 de ellas logran estar aptas para iniciar el proceso de certificación de la norma Nch2909, paralelo 
a lo anterior se trabaja con un número mayor de empresas (85) en fomento de la facturación 
electrónica en alianza con Servicio de Impuestos Internos (SII) (5) y en alianza con la Dirección del 
Trabajo se realizan talleres masivos de auto verificación de obligaciones laborales y previsionales (6).

Finalmente durante el año 2013, generamos un trabajo con 225 proveedores, 75 por región con el 
objeto de fomentar en ellos la excelencia operacional a través de talleres masivos de auto verificación 
con la Dirección del trabajo, talleres de excelencia operacional y fomento de la facturación electrónica.

Análisis del caso

El haber desarrollado este trabajo con empresas contratistas, permitió a la organización valorar la 
importancia de desarrollar acciones concretas con este grupo de interés, al fortalecer la comunicación en 
los períodos de intervención se pudo detectar brechas en procesos internos de la compañía que afectaban 
directamente a las empresas colaboradoras, como los períodos de pagos, rigurosidad en las inspecciones, 
apoyo en procesos de formación y estandarización en la solicitud de requerimientos, temas que 
progresivamente se fueron abordando y aportando a la reducción de riesgos en temas administrativos 
y operativos, ya que al contar con empresas proveedoras más robustas, permite focalizar los esfuerzos 
a temas menos basales y orientados a atender temas asociados a la sostenibilidad empresarial. 

El inicio y desarrollo de este programa pudo contar con un respaldo metodológico en la solicitud de 
recursos y rendición de cuenta del avance del programa a la institución que cofinanció esta iniciativa 
(Corfo), dado que ésta cuenta con estrictos procedimiento para medir avance técnico y económico 
del proyecto, junto con lo anterior, el implementar un norma verificable y certificable en las em-
presas de O”Higgins y Maule permitió mantener una metodología rigurosa y bien estructurada 
para diagnosticar, diseñar e implementar las medidas para abordar las brechas detectadas.  Es im-
portante mencionar que la empresa visualizó múltiples beneficios al desarrollar alianzas con orga
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nismos públicos para fortalecer el trabajo con proveedores y contratistas, de lo anterior se puede 
mencionar la alianza con Corfo para desarrollar el PDP, programa pionero en el ámbito de las em-
presas sanitarias de Chile, y complementando lo anterior, es fundamental el convenio RSET (re-
sponsabilidad social empresarial tributaria) firmado con el Servicio de Impuestos Internos (SII), 
programa que busca fomentar la facturación electrónica a las empresas proveedoras y contratis-
tas, siendo también la primera sanitaria y una de las primeras 16 empresas del país a firmar este 
convenio, .a la fecha de la firma del convenio sólo 6 empresas habían suscrito este compromiso.

La ultima alianza realizada con el estamento público y en especial con el Ministerio de Economía, 
fue la obtención del Sello Propyme, sello que certifica que los pagos a empresas proveedo-
ras y contratistas que califican como Pequeñas y medianas empresas se realizan antes de 
30 días. Es importante mencionar que a fines del 2010 Essbio desarrolla una Política de 
Proveedores y Contratista, que se enmarcó dentro de la Política de Sostenibilidad de la com-
pañía y que sirvió para estructurar el trabajo que se desarrollaría con este grupo de interés. 

Dentro de los resultados obtenidos se puede mencionar a 28 empresas contratistas con siste-
mas de gestión bajo la normativa NCH2909, 40 empresas con sistema de gestión de RRHH, 
temas que sin duda aportan a la disminución del riesgo de incumplimientos en temas ad-
ministrativos, operacionales, de cumplimiento, gestión y cuidado de sus mismos traba-
jadores. Por otro lado, se logró la recuperación de $266 Millones en un grupo de empresas 
mediante boletas de garantías retenidas en contratos no cerrados administrativamente, 
102 contratos regularizados, 43 empresas convertidas en facturadoras electrónicas, 32 
empresas capacitadas en proceso de auto verificación en temas laborales y previsio-
nales y más de 240 empresas convocadas en conjunto con el Servicio de impuestos In-
ternos a capacitarse en el proceso de emisión de documentos tributarios electrónicos.

Conclusiones

El trabajo con empresas proveedoras y contratistas, en especial cuando éstas son 
un pilar fundamental del negocio y son los responsables de realizar el contacto en-
tre la empresa y los clientes, es un tema básico y fundamental, ya que el cliente 
siempre ve como contraparte a la empresa mandante y no hace diferencia si su 
contacto es un tercero. 

El trabajar sostenidamente con proveedores y contratistas, permite generar una 
relación virtuosa, ya que las instancias de diálogo permiten generar relaciones 
de confianza y dan la posibilidad de realizar feedback permanentemente, 
tanto de la empresa al proveedor y viceversa, el aprendizaje es constante y 
permitió mejorar algunos procesos internos que afectaban principalmente a 
las pequeñas empresas.

El realizar alianzas público privadas para desarrollar programas de forta-
lecimiento de los proveedores permiten en primera instancia recibir re-
cursos (cofinanciamiento Corfo) para hacer programas más robustos 
en amplitud y profundidad, por otro lado las alianzas con el Servicio de 

La empresa visualizó 
múltiples beneficios al 
desarrollar alianzas con 
organismos públicos para 
fortalecer el trabajo con 
proveedores y contratistas.
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Impuestos Internos, Dirección del Trabajo y Ministerio de Economía, 
permiten tener validez de un ente gubernamental al trabajo que 
se desarrolla en este caso con nuestros proveedores y contratistas. 

El aprendizaje es amplio y en muchos aspectos, lo que genera una respon-
sabilidad de ser consistentes en lo que se dice o está escrito, y con lo que se 
hace día a día, especialmente con las empresas medianas y pequeñas que 
colaboran en el desarrollo de nuestra empresa, para ello es fundamental que 
exista un real compromiso con los proveedores y contratista, desde el discurso 
a la acción y desde la dirección a la operación. 

El proceso de evaluación de cada etapa fue diferente, debido a que los objetivos 
de cada proyecto regional abordaba distintas temáticas, en un inicio se abor-
daron una gran cantidad de temas, que significaron un gran esfuerzo transver-
sal de la compañía y un compromiso de cada empresa contratista, la evaluación 
de la primera etapa se expresa en Tabla N°1 Programas, objetivos y resultados de 
Programa implementado en la Región del Bío Bío 2008 – 2009. La evaluación del 
trabajo entre los años 2010 y 2012, se traduce en la implementación de sistemas 
de gestión de calidad basada en la NCh2909 para 28 empresas, de un total de 79 
empresas diagnosticadas y 61 participantes del programa de desarrollo. La imple-
mentación de sistemas de calidad significó una disminución en la tasas de accidentali-
dad de estas empresas, disminución de multas laborales y previsionales, disminución 
en la tasa de reclamos de nuestros clientes, mejoramiento en estándares de calidad, 
cumplimiento de bases administrativas de los contratos, cumplimiento de plazos y me-
jora en la satisfacción de nuestros proveedores y contratista.

Finalmente, el contar con empresas colaboradoras más capacitadas, permite a nuestra 
organización disminuir riesgos operativos y administrativos, pero uno de los temas más 
importantes que se han observados de esta experiencia es que producto de las capacita-
ciones realizadas, diagnósticos y desarrollos implementados hoy contamos con un grupo 
de empresas con sistemas de gestión, certificadas en normativa de calidad y facturadores 
electrónicos, potencialidades que han adquirido dando respaldo a sus organizaciones y per-
mitiéndoles crecer y optar a otros mercados fuera del ámbito sanitario.
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La implementación de 
sistemas de calidad significó 
una disminución en la tasas 
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empresas, disminución 
de multas laborales 
y previsionales.
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Introducción

Interconexión Eléctrica S.A. –ISA-, directamente y a través de sus 30 filiales y subsidiarias, 
adelanta importantes proyectos de infraestructura que impulsan el desarrollo en el 
continente, contribuyendo al desarrollo de los habitantes de Colombia, Brasil, Perú, 
Chile, Bolivia, Ecuador, Argentina, Panamá y América Central. 

Para lograrlo, focaliza sus actividades en los negocios de Transporte de Energía 
Eléctrica, Transporte de Telecomunicaciones, Concesiones Viales y Gestión Inteligente 
de Sistemas de Tiempo Real.

Por más de 45 años la compañía se ha caracterizado por la prestación eficiente y 
confiable de sus servicios, en un marco de respeto a los derechos humanos y de 
protección al medio ambiente, con el fin de favorecer la competitividad y sosteni-
bilidad regional, el mejoramiento de la calidad de vida y el desarrollo de las socie-
dades donde tiene presencia, todo ello gracias a un equipo humano conformado 
por 3,686 trabajadores altamente calificados y comprometidos.

ISA concibe su responsabilidad social empresarial como un sistema de gestión 
de buenas prácticas en todas las áreas de la compañía, lo cual construye en el 
día a día mediante relaciones constructivas con todas las partes interesadas, 
en las que se crea valor con una ecuación de ganar – ganar y en las que se 
validan acuerdos de corresponsabilidad para potenciar las contribuciones a 
la sostenibilidad de los negocios, los entornos y las generaciones futuras.

En este orden de ideas, ISA promueve entre sus grupos de interés su postu-
ra ética y sus compromisos con iniciativas globales como el Pacto Global, 
los Objetivos de Desarrollo del Milenio y el cambio climático, a la vez que 
desarrolla iniciativas para monitorear y acompañar la alineación de su ca-
dena de valor. Tal es el caso de los proveedores, que al ser el eslabón más 
cercano en la cadena, es un grupo clave para generar acciones significati-
vas en aras del mejoramiento de su propia competitividad, en un marco 
de gestión de los principios del Pacto Global, acorde a la filosofía de ISA.

Dichas acciones para la gestión de proveedores, incorporan de manera 
proactiva los Derechos Humanos, los derechos laborales, las prácti-
cas ambientales responsables y un compromiso en la lucha contra la 
corrupción, considerando que todas sus actuaciones deben enmar-
carse en la legalidad y en los estándares globales declarados por ISA.

En línea con este propósito, ISA en el año 2010 decidió sistema-
tizar el seguimiento a los procesos de contratación de bienes 
y servicios, en el cumplimiento de los requisitos legales y con-
tractuales en los aspectos de seguridad y salud en el trabajo y 
gestión ambiental, desarrollando una herramienta informática 

Proyecto: 
Sistematización 
del seguimiento en 
salud ocupacional 
y gestión ambiental 
en los procesos 
de contratación de 
ISA –Software de 
proveedores-

País: Colombia

Interconexión 
Eléctrica 
S.A. ISA
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que suministrara la información requerida para determinar la 
alineación de los procesos de negocio con el cumplimiento de 
los estándares de las normas ISO 14001 y OHSAS 18001.

Este desarrollo informático –software de proveedores- facilita el 
reporte y la consulta de información sobre el cumplimiento de 
los requisitos planteados, el uso de indicadores para la toma de 
decisiones, el monitoreo del comportamiento de la ejecución de 
contratos, y, además brinda soporte para la presentación de in-
formes solicitados por autoridades gubernamentales. El software, 
a su vez, contribuye a la lucha contra la corrupción en tanto facilita 
el seguimiento y aseguramiento de la información recibida de los 
proveedores, para tomar las medidas correspondientes en caso de 
presentarse falsificación en la información o documentación.

Descripción del caso

El proyecto surge como esquema de mejoramiento al sistema integrado 
de gestión de la Empresa, vinculando a los proveedores en tanto estos 
realizan actividades críticas y vitales para el negocio. El seguimiento de 
asuntos relacionados con la gestión ambiental y la seguridad y salud en el 
trabajo, acorde a los requisitos presentes en la ley y a las políticas empre-
sariales se hizo extensivo a este grupo de interés.

El software de proveedores permite:

-    Alimentar la información base de los contratos desde el sistema de con-	
      trol  y seguimiento de la empresa en la plataforma SAP.

-    Registrar la gestión en salud ocupacional y ambiental, dejando evidencia de 
     las diferentes actividades ejecutadas en la vigencia del contrato asociadas a 
     los requisitos legales generando estadísticas de la información.

-   Ingresar y consultar la información, permitiendo acceso total a los contratistas.

-    Apoyar al administrador del contrato en la gestión de la información de los con-	
      tratos de adquisición de bienes y servicios.

Para  el  desarrollo  e   implementación   del  software   se  adoptaron   las siguientes 
actividades:

-    Integración del equipo de expertos de los procesos de contratación de ISA.

-   Análisis de la documentación de los procesos de contratación de la Empresa.
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-   Selección del equipo de trabajo de desarrollo informático.

-    Estandarización del proceso, identificando fases, roles y toma de decisiones.

-   Modelación del proceso e implementación.

-  Realización de pruebas con contratistas y administradores de contratos.

Una vez completado el plan de trabajo y después de evaluar el proceso realizado en la im-
plementación del software de proveedores se generan importantes resultados:

-   Optimización del seguimiento y control documental, en la gestión contractual en los  	
     cuales sean aplicables los requisitos de salud ocupacional y gestión ambiental.

-   Creación de información soporte para los admiradores de contratos, para la evaluación 	
     de desempeño de proveedores.

-     Creación de una base de información cualitativa para la toma de decisiones.

-   Creación de un registro automático, de las diferentes actividades a ejecutar en la línea 	
     de tiempo del contrato.

-   Contar con acceso a estadísticas que den cuenta del desempeño de los contratos y sus 	
     respectivos filtros, según la necesidad.

Se destaca que si bien el seguimiento se hace a los requisitos legales, es una oportunidad 
de desarrollo de los proveedores, en tanto se generan mayores competencias y capacidad 
de responder a las necesidades empresariales, evitando riesgos en la ejecución del contra-
to, la seguridad de sus trabajadores, la afectación ambiental o los incumplimientos legales; 
estas exigencias aportan mayor viabilidad y efectividad en los procesos, contribuyendo a 
la sostenibilidad de las empresas.

Análisis del caso

El software de proveedores le permite a la empresa realizar con mayor rigurosidad y bajo 
un sistema de indicadores el seguimiento de aspectos clave en seguridad y salud en el 
trabajo y gestión ambiental, aspectos que son vitales para la operación del Negocio de 
Transporte de Energía de ISA, atendiendo las exigencias de la regulación nacional y a los 
estándares acogidos por la Empresa en su Sistema Integrado de Gestión.

La herramienta adquiere gran relevancia en tanto contribuye a la gestión de riesgos de la Com-
pañía, en los temas ambientales y de seguridad y salud en el trabajo, permitiendo mayor con-
ciencia y asegurando mejores prácticas por parte de los administradores de contrato y de los con-
tratistas, previniendo riesgos por omisión o desconocimiento de los requisitos legales asociados 
al objeto de los contratos.
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Esta iniciativa implicó un proceso exigente al interior de la Compañía; más allá del desarrollo del 
software, se planteó el reto de acompañar y formar a los proveedores en el entendimiento, ejecución y 
cumplimiento de los requisitos, proceso que agrega valor a la capacidad de los proveedores, los fortalece 
en sus propios procesos y contribuye a su a su competitividad y sostenibilidad, minimizando los riesgos 
tanto para sus trabajadores como a las empresas que contratan sus servicios.

Para esto se diseñaron 21 fichas normalizadas de soporte del proceso de contratación con todos los 
requisitos en materia de Salud y Seguridad en el Trabajo y de Gestión Ambiental, las cuales a su vez 
facilitan la comunicación de los requisitos que los contratistas deben cumplir después de la adjudicación, 
antes y durante la realización de los trabajos objeto de cada contrato. En estas fichas se incluyen los 
principales servicios que contrata ISA y que son repetitivos en el tiempo, entre los cuales se encuentran:

•	 Administración de almacenes

•	 Instalación y mantenimiento de redes eléctricas

•	 Gestión de residuos peligrosos

•	 Servicios administrativos realizados en sedes de ISA

•	 Servicios de mantenimiento locativo

El acompañamiento por parte de la Empresa se realiza de manera permanente tanto a los con-
tratistas, para que cumplan con los requisitos legales necesarios para el inicio de trabajos, como 
para los administradores de contrato de ISA, para que realicen una correcta gestión y seguimien-
to a la ejecución de los contratos. En este sentido durante 2012 se hizo seguimiento en campo a 
más de 40 contratos que tenían aspectos críticos en gestión de seguridad y salud en el trabajo y 
gestión ambiental, con el propósito de verificar el cumplimiento de los requisitos definidos, revisar 
los planes de acción ejecutados y retroalimentar a los contratistas.

En coherencia con este panorama de mayores exigencias, y para ser más vinculante a los 
proveedores, ISA actualizó su Código de Ética22 ,  el cual, alineado a las políticas empresariales trajo 
consigo el aseguramiento de la seguridad y salud ocupacional, condiciones de trabajo dignas y 
una actuación respetuosa con el medio ambiente. Los proveedores deben entonces reconocer 
este código y actuar en consecuencia y además tienen a su disposición, y de todos los grupos 
de interés en general, una línea ética23  como mecanismo de consulta o denuncia para aquellos 
asuntos que no se encuentran alienados a los requisitos establecidos por ISA, lo cual ha permitido 
hacer un mayor aseguramiento y salvaguarda de estos compromisos.

Como se expone, el software de proveedores pone en sinergia varias acciones empre-
sariales, en el propósito de alineación y aseguramiento de las prácticas de ISA y de sus

22    http://www1.isa.com.co/irj/go/km/docs/documents/ContenidoInternetISA/ISA/NuestraCompania/CodigoEtica/documentos/codigo_de_etica_ISA.pdf     
23   http://www1.isa.com.co/irj/portal/anonymous?NavigationTarget=navurl://e1bf84dd077026674dd16ba966118de9  
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proveedores frente a los principios del Pacto Global, en materia laboral, ambiental y anticorrup-
ción, sin embargo el esfuerzo institucional se complementa con otros frentes de trabajo como 
la gestión de los Derechos Humanos, para velar por su cumplimiento y promoción. Es por esta 
razón que ISA publica su Declaratoria sobre Derechos Humanos y Empresa24 , en el marco de la 
Naciones Unidas de proteger, respetar y remediar. Al igual que el Código de Ética, esta Declara-
toria traza orientaciones vinculantes a los proveedores en el sentido de una remuneración digna 
y oportuna, el reconocimiento del derecho a la participación sindical, aplicación de estándares 
OHSAS 18001, y no admisión del trabajo infantil y el trabajo forzado mediante coacción.

El encadenamiento de estos documentos y acciones empresariales, atados a las exigencias le-
gales, verificables a través del software de proveedores, ha permitido una gestión más asertiva 
hacia un desempeño encaminado en la excelencia. Con la sistematización e implementación 
de este software, se agiliza y mejora el seguimiento y control a la documentación legal y de los 
requisitos contractuales, permitiendo su monitoreo desde la adjudicación hasta su finalización.

Conclusiones

La capacidad de incidencia de una empresa como ISA, se materializa en herramientas como 
el software de proveedores, que ayuda a elevar los estándares de comportamiento y de con-
tribución a la sostenibilidad mediante la creación de una cultura verificable y medible de la legali-
dad, el cumplimiento de la norma frente al cuidado del  medio ambiente y de las personas, lo cual 
trasciende a mayores niveles de conciencia que, de manera encadenada, potencian impactos 
positivos en los negocios, en el medio ambiente y en las personas.

El software ha arrojado resultados que se resume en herramientas que le permiten al proveedor 
ajustar sus procesos a las exigencias de la empresa, haciéndose más competitivo. El registro de 
indicadores en el software ha llevado al contratista a la implementación de acciones positivas 
para el mejoramiento de su desempeño ambiental y de seguridad y salud en el trabajo, lo cual es 
un beneficio tanto para éste como para quien lo contrata.

El acompañamiento a más de 200 proveedores críticos, capacitación y entendimiento del Sis-
tema Integrado de Gestión. Existe además un indicador que permite identificar la cantidad de 
empleo y jornales generados en la ejecución de los contratos.25

La gestión de proveedores es un proceso dinámico, que requiere revisión periódica derivado 
de los cambios tanto normativos como empresariales, que implican modificar los requisitos 
contractuales, los cuales a su vez son objeto de control y seguimiento requerido por los 
sistemas de gestión.

24   http://www1.isa.com.co/irj/go/km/docs/documents/ContenidoInternetISA/ISA/ResponsabilidadSocial/ISADerechosHumanos/documen-
tos/Declaratoria.pdf   
25                          La Memoria de sostenibilidad da cuenta de los principales indicadores y seguimiento a la información que arroja el software. Páginas: 125-127 http://www1.isa.com.co/

irj/go/km/docs/documents/ContenidoInternetISA/ISA/NuestraCompania/InformesEmpresariales/documentos/MEMORIADESOSTENIBILIDADISA-2012.pdf
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Contar con una herramienta informática además de facilitar el seguimiento y reco-
pilación de información de los aspectos ambientales, de seguridad y salud en el trabajo, 
permite verificar que los proveedores efectivamente estén cumpliendo los requisitos, dado que 
el software permite realizar notificaciones, visualizar contratos, adjuntar documentos, descar-
gar información y anexar observaciones a la documentación suministrada por el proveedor.

De igual forma, el software permite realizar informes de seguimiento en los cuales se reporta 
periódicamente, durante la ejecución de los contratos, información de interés de la organización 
en cuanto a la gestión de accidentes (laborales y ambientales), uso de recursos, generación 
de residuos, generación de empleo y gestión de quejas y reclamos. Reconocer estos asuntos 
internamente desde el área de compras, de los administradores de los contratos, los 
proveedores y personal directo responsable de la seguridad y salud en el trabajo y la gestión 
ambiental ha generado una nueva cultura que permite un ejercicio empresarial responsable.

Gracias al software se han logrado consolidar indicadores en los temas de uso de recursos, ge-
neración de residuos y generación de empleo por parte de los contratistas, para el reporte en el 
informe de sostenibilidad de la organización. 

La implementación de la herramienta ha permitido tanto a la empresa como a los proveedores 
espacios de conocimiento, capacitación y respuesta efectiva hacia un mejor desempeño con-
tractual. ISA ha desarrollado un plan de acompañamiento a contratistas, permitiéndoles una me-
jor comprensión de los requerimientos de la Empresa y un mejoramiento de sus propios procesos 
en los temas de seguridad y salud en el trabajo y gestión ambiental.

En este marco se desarrolló la Guía de buenas prácticas, dirigida a los trabajadores de ISA 
para facilitar el entendimiento de los requisitos legales de los proveedores, su objeto es 
identificar las buenas prácticas relacionadas con la gestión ambiental, que permitan mejo-
rar el desempeño y asegurar el cumplimiento legal en las actividades que los proveedores 
ejecutan para ISA y sus empresas.

Frente a esto existe un gran reto empresarial es que los proveedores contribuyan a los resultados 
de los objetivos de la compañía, contar con proveedores económicamente sanos y socialmente 
responsables (que respondan a las exigencias ambientales, de salud y seguridad, con criterios 
éticos y con garantía de mínimos) esto se hace sensibilizando, enseñando a hacer las cosas como 
las hace la empresa. Una vez superado este paso es necesario plantear nuevas exigencias para 
hacer los proveedores más responsables y competitivos.
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 Introducción

Telefónica Movistar es una de las mayores compañías de tecnologías de la información y de 
la comunicación en Colombia. La actividad de la compañía se centra fundamentalmente 
en los negocios de telefonía fija y telefonía móvil, servicios de banda ancha, conectividad a 
internet móvil y televisión satelital. Telefónica Movistar atiende una cobertura del 83,6% de la 
población nacional y cuenta con una base de clientes de más de 14 millones en todo el país. 

La compañía se esfuerza por contribuir de manera responsable a mejorar la calidad de vida 
de las sociedades en donde hace presencia, compromiso que hace extensivo a su cadena 
de suministro, manteniendo con sus proveedores relaciones de confianza y transparencia 
y promoviendo entre ellos el cumplimiento de altos estándares de desempeño en 
materia ética, laboral, medioambiental y de seguridad y salud.

Como marco de referencia para estas relaciones, la Compañía diseñó una Política de 
Responsabilidad en la cadena de suministro para sus proveedores, la cual está basada 
en los Principios de Actuación de Telefónica y permite direccionar y estandarizar los 
procedimientos exigidos a sus contratistas para el cumplimiento de criterios éticos, 
buenas prácticas laborales y medioambientales.

Es así como la Telefónica Movistar entiende la tercerización de actividades como 
una manera de hacer más eficiente lo que sabe hacer: prestar servicios de 
telecomunicaciones. No obstante, concibe a los terceros como unos Aliados 
estratégicos del negocio que aportan desde el ejercicio de sus labores, a lograr 
los objetivos que se propone.  El desarrollo y crecimiento de los proveedores no 
solo redunda en mejores procesos y suministros para la compañía, también 
contribuye a incrementar el bienestar social y la competitividad del país, razones 
por las cuales la empresa trabaja de la mano con sus organizaciones aliadas en 
el marco de un desarrollo constante contribuyendo a la sostenibilidad de su 
cadena de suministro. 

El modelo de gestión de aliados pretende elevar, tanto los estándares de 
calidad de los productos y servicios que nos proveen y distribuyen, como 
fortalecer sus capacidades empresariales para hacerlos más competitivos 
en el mercado y alinear su gestión estratégica con la de Telefónica. 

Descripción del caso

La compañía es consciente de que el impacto en las sociedades 
en las que está presente y su reputación depende, en parte, de la 
actuación de sus proveedores y contratistas. 

En un mundo globalizado, las empresas comparten cada vez 
más aspectos relevantes de su gestión a su cadena de valor. 

Proyecto:
Modelo gestión
aliados

País: Colombia

Telefónica
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Esto hace necesario extender los Principios de Actuación de 
las compañías a las entidades con las que trabaja y velar por su 
cumplimiento.

La cadena de valor es el socio fundamental de Telefónica Movistar 
en su propósito de transformar la vida de los colombianos y de 
contribuir al fortalecimiento de la economía local. Por esta razón, 
el crecimiento y desarrollo de los aliados y proveedores, no solo es 
importante para mejorar la efectividad de los procesos e incrementar 
la competitividad de Telefónica Movistar en el mercado, sino también 
para alcanzar el compromiso corporativo con el país.

Con este objetivo, en 2008 Telefónica lanzó el programa Aliados, 
orientado a mejorar la gestión con sus empresas colaboradoras y con 
terceros, que se convierten en aliados de la compañía y contribuyen así al 
desarrollo sostenible y a incrementar la satisfacción de los clientes. Esta 
iniciativa busca reforzar el cumplimiento de los estándares sociolaborales, 
favorecer el empuje de estas firmas y garantizar la excelencia del servicio 
a los clientes.

Desde su inicio, el programa Aliados ha buscado establecer un marco 
de actuación que fomente una gestión sostenible con sus proveedores. 
Teniendo como objetivo potenciar la Sostenibilidad, la homogeneidad y la 
mejora de la calidad del servicio suministrado por los proveedores. De igual 
manera, mantener relaciones de confianza y transparencia promoviendo entre 
ellos el cumplimiento de altos estándares de desempeño en materia ética, 
laboral, medio ambiental y de seguridad y de salud. 

Telefónica Movistar refleja dentro de su gestión el interés no sólo por empoderar 
a los proveedores locales, sino por aportar al fortalecimiento y competitividad 
de las organizaciones nacionales. En 2012 la compañía realizó compras por 
más de 2,7 billones de pesos, de estos más de 1,5 billones se adjudicaron a 646 
empresas locales, que representan el 81% de la cadena de suministro. Es así como 
continuamos trabajando en fortalecer nuestras compañías proveedoras y la relación 
con ellos, bajo cuatro grandes frentes: 

• La formación de las compañías, sus empleados y los gestores internos.

• La gestión de clima en las organizaciones.

• El aseguramiento de cumplimiento de la ley laboral.

• La generación de canales y medios de comunicación con los Aliados.
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• La transferencia del modelo de sostenibilidad a la cadena de valor.

El Modelo Gestión de Aliados se ha trabajado bajo el siguiente esquema buscando:

•      Asegurar la construcción de aliados estratégicos capaces de generar ventajas competitivas
y relaciones a largo plazo.

•  Garantizar el cumplimiento de los objetivos organizacionales, la seguridad técnica y la equidad.

• Desarrollar mecanismos de detención temprana y prevención de riesgos que permitan
validar el cumplimiento de las obligaciones contractuales. 

• Estimular a los contratistas al cumplimiento de las normas de Telefónica.

Comunicación

Inducción

Sistema de 
Información

Seguimiento

Socialización
con aliados

Medición 
de clima

Capacitación
virtual

Capacitación
presencial

Modelo de gestión de aliados
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Proyectos Locales - Procesamiento Aliados

Clasificación aliados

Inducción al aliado

Gestores de contrato y 
centralizador de aliados

Comunicación al aliado

Formación al aliado

Reclamación de terceros

Cierre de contratos

Clasificar a las empresas contratistas de acuerdo al nivel de gestión que requiere 
cada una teniendo en cuenta variables que miden el riesgo en la contratación y 
el impacto a cliente.

Estructurar la planeación e inducción a los nuevos aliados en los cumpli-
mientos contractuales laborales, procesos de recursos humano y el modelo 
de gestión de aliados coordinados desde la jefatura de gestión de aliados y 
relaciones laborales.

Establecer los pasos a seguir  para la creación de usuarios como terceros para 
las empresas aliadas que tiene alguna relación laboral con Telefónica.

Estructurar las formas y medios de comunicación en la relación con nuestros 
aliados, desde la jefatura de aliados y relaciones laborales.

Establecer los pasos a seguir para generar y apoyar estrategias de formación 
y desarrollo a las empresas aliadas. Así mismo gestionar la formación e los 
empleados de telefónica que tienen dentro de sus responsabilidades la admi-
nistración de contratos con empresas aliadas.

Atender las reclamaciones enviadas por personal de las empresas aliadas de la 
compañía (ámbito No SAC) cuando éstas  no cubren todos los pagos acordados.

Establecer los pasos a seguir para verificar el cumplimiento de las obligaciones 
en materia laboral y de salud ocupacional del aliado al momento de la termi-
nación de la relación contractual con Colombia Telecomunicaciones S.A.E.S.P.

Análisis del caso

En los últimos años han aumentado las expectativas sobre el papel de los empresarios frente 
a la sociedad. Como respuesta a esto, las empresas han desarrollado nuevos modelos de 
gestión empresarial y mejoramiento continuo apuntándole a la sostenibilidad económica, 
ambiental y social.

Apropiarse estratégicamente de la Responsabilidad Empresarial, es incorporar en la cotidianidad 
un conjunto de acciones priorizadas por la empresa que benefician directamente su competitividad 
y aumentan la confianza en las relaciones con diversos grupos impactados por su actividad, entre 
los cuales se encuentra su cadena de valor.

 Es así como Telefónica Colombia trabaja en conjunto con las organizaciones que hacen parte 
de su cadena de suministro, potenciando sus capacidades, evaluando constantemente su 
desempeño y diseñando de forma conjunta planes de mejora permanente, las cuales impactan 
directamente su desarrollo y crecimiento.

La compañía entiende que la sostenibilidad de la cadena de suministro no sólo implica 
potencializar las capacidades de los contratistas de la organización y evaluar su desempeño, 
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es ir más allá. Es entender que las empresas somos actores fundamentales en el 
desarrollo de nuestro país y por ende de nuestros proveedores. No podemos desconocer 
nuestra responsabilidad en los impactos que generamos como ciudadanos y por lo tanto 
debemos realizar acciones concretas para mitigarlos. También debemos aprovechar las 
oportunidades que se nos presentan y nos permiten contribuir a que tanto nuestros 
proveedores, aliados y nosotros seamos cada vez compañías más sólidas y competitivas.

En este sentido, Telefónica Movistar en 2012 tuvo grandes logros, beneficios e impactos 
en su cadena de valor:

1. Formación

• En el 2012 se realizaron 64.221 cursos a través de la plataforma I-CAMPUS, orientada
a temas de ventas y atención al cliente. 5.015 usuarios realizaron dos o más cursos. El 
número de cursos tuvo un incremento considerable, debido al aumento de las licencias de 
la plataforma, la integración de las operaciones y el modelo contractual con los terceros 
que incluyó la formación virtual mínimo tres veces por mes.

• En total se impartieron 2.160 cursos presenciales con 12.844 participantes.

2. Comunicación

• En el 2012, el Portal de Aliados de Movistar Colombia recibió 3.066 visitas. Este es
el principal canal de comunicación no solo de la compañía sino de los empleado de los 
aliados que trabajan en las instalaciones de Movistar, con sus organizaciones.

3. Seguimiento

• Auditorías administrativas: 68 auditorías

• Auditorías in situ: 29 auditorías

• Auditorías in situ en responsabilidad corporativa: 10 auditorías.

• Se identificaron 173 no conformidades en temas de recursos humanos y 241 no
conformidades en salud ocupacional y seguridad industrial, para cada una se diseñó un 
plan de mejora.

4. Clima laboral

• El programa de medición de clima para aliados desarrolló dos talleres que involucraron
a 12 empresas, los cuales aplicaron la metodología de medición y elaboraron planes de 
acción en esta materia.
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5. Rumbo Pymes

Desde 2011 Telefónica Movistar realiza una alianza con Transparencia por 
Colombia, Capítulo Nacional de Transparencia Internacional -TI-, la Organización No 
Gubernamental líder en el mundo en la lucha contra la corrupción, mediante la cual 
busca integrar su cadena de valor con la prevención de actos de corrupción y fortalecer 
el modelo de gestión de la ética. El objetivo es fortalecer la gestión de nuestros 
aliados, contribuir a su solidez y competitividad empresarial, abrir espacios de diálogo 
y extender las prácticas de Telefónica.

El programa diseñado por Transparencia por Colombia consiste en una herramienta 
autogestionada de manejo gerencial que sirve a las pequeñas y medianas empresas para 
fomentar prácticas éticas que afecten positivamente las relaciones con todos sus grupos 
de interés, llevar la ética a la acción como modelo de gestión y crear valor y confianza en 
las relaciones del negocio.

El 4 de diciembre de 2012 se reconocieron 10 empresas las cuales completaron los tres 
módulos básicos: Medición de clima ético, Compromisos éticos y Principios empresariales 
para contrarrestar el soborno. Durante más de 280 horas Transparencia por Colombia las 
acompañó en la construcción de sus sistemas de gestión de ética a través de los cuales 
se benefician aproximadamente 17.000 personas.

Para el 2013 hemos iniciado el proceso con 8 empresas de la cadena de valor, con el 
objetivo de continuar contrayendo relaciones estrechas con nuestras compañías Aliadas, 
en búsqueda de un mejor servicio a nuestros clientes y un mejor clima laboral y bienestar 
en las compañías que nos soportan. 

 Las líneas de actuación del programa son:

• Entrega de herramientas de medición de clima ético para las empresas aliadas.

• Declaración de valores, compromisos éticos y espacio para reporte y consulta.

• Desarrollo del documento de Política contra el soborno y código de ética.

• Formulación y difusión de estrategias para la adopción de la política y código a la
cultura de cada aliado.

Logros 2012

En el contexto de la unificación entre los servicios fijos y móviles, Movistar Colombia 
enfrentó un reto importante a la hora de unificar, optimizar y potencializar los canales de 
atención, proceso que contribuyó decisivamente a mejorar la mayoría de los indicadores 
de gestión corporativos.
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• El área de Control y Gestión de los proveedores, la VMO (Vendor Management
Operation) se consolidó como interlocutor de los aliados de atención telefónica 
y servicios call center, y unificó los criterios de los procesos, la estrategia y los 
indicadores de gestión en este tema, lo que permitió simplificar, homogenizar y 
optimizar muchos procesos de atención telefónica, así como cumplir los objetivos 
propuestos para el área.

• En el 2012 se inició un nuevo contrato de call center que unificó los servicios de
proveedores, permitió mejorar la gestión y generó un impacto social positivo al 
promover la descentralización de la operación y la apertura de contact centers en 
Manizales, Pereira y Barranquilla.

•    Al unificar el modelo de gestión de calidad con la metodología COPC (Costumer
Operations Performance Center) se logró una visión integral del cliente, se 
redujo en un 40% el error crítico en la resolución de dudas y en la atención a 
sus requerimientos, y se alcanzó una mejora de 2,7 puntos porcentuales en 
satisfacción.

Conclusiones 

Colombia es un país con un sector productivo comprometido con el desarrollo, 
con inversiones muy importantes en acciones sociales y con participación 
activa en proyectos que contribuyen a cerrar brechas. Tal vez es uno de los 
países donde el sector empresarial hace una labor silenciosa y permanente 
en su entorno. Sin embargo, se debe trabajar cada vez más en la cadena 
de valor apalancándose en políticas públicas que mejoren la cobertura, 
la calidad y que apuesten por el desarrollo de competencias de gestión, 
para que entre todos construyamos un mejor país, una mejor sociedad 
y un mejor mañana para las generaciones futuras.

El Grupo Telefónica a nivel mundial ha orientado su estrategia de 
sostenibilidad según los parámetros establecidos por el principal 
índice de inversión responsable, el Dow Jones Sustainability Index 
(DJSI), de acuerdo con el cual, “la sostenibilidad corporativa es un 
enfoque de negocio que persigue crear valor a largo plazo para los 
accionistas mediante el aprovechamiento de oportunidades y la 
gestión eficaz de los riesgos inherente al desarrollo económico, 
medioambiental y social”.

De acuerdo con lo anterior, la compañía enfoca su gestión de 
la sostenibilidad en generar empleo de calidad, movilizar a los 
diferentes estamentos de la comunidad hacia la búsqueda de 
soluciones a las problemáticas de industria, empresariales y 
sociales, impulsar la generación de empresas y nuevas ideas 

Colombia es un país con 
un sector productivo 
comprometido con el 
desarrollo, con inversio-
nes muy importantes en 
acciones sociales y con 
participación activa en 
proyectos que contribuyen 
a cerrar brechas.
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de negocio, y liderar la transformación de la comunicación 
y el intercambio de información, siempre en un marco de 
protección y legalidad.

En Telefónica Movistar trabajar de la mano con sus aliados es 
parte fundamental de su gestión, porque la cadena de valor es el 
socio fundamental en nuestro propósito de transformar la vida de 
los colombianos y de contribuir al fortalecimiento de la economía 
local. El crecimiento y desarrollo de los aliados y proveedores, 
no solo es importante para mejorar la efectividad de los procesos 
e incrementar la competitividad de la compañía en el mercado, 
sino también para alcanzar el compromiso corporativo con el país.
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 Introducción

Diners Club trabaja en Ecuador desde 1967, actualmente es la empresa líder en el la 
emisión y servicio de tarjetas de crédito contando con 437.684 tarjetahabientes y más 
de 34.000 establecimientos afiliados a su red. 

Ha recibido el distintivo a Empresa Ejemplar durante 4 años por parte de Forum 
Empresa, Cemefi y Aliarse y un reconocimiento a las buenas prácticas por la Alianza 
Diners Club Unicef a favor del fortalecimiento del sistema educativo unidocente de 
parte de esta misma organización. 

Debido a su compromiso con la sostenibilidad y el respeto a los Derechos Humanos 
se adhiere al Pacto Global desde el 2007 y reporta de acuerdo a los indicadores 
GRI desde ese año. Diners ha realizado uh mapeo de sus stakeholders dentro 
de los cuales se encuentra la cadena de proveedores con los cuales ha venido 
realizando algunas acciones en pro de la Responsabilidad Social 

El programa de relacionamiento con la cadena de valor, nos ha permitido 
generar algunos análisis, el más importante está relacionado con la difusión de 
la filosofía de RSE que en la práctica ha permitido generar el acompañamiento 
y trabajo en conjunto con nuestros proveedores, si bien es cierto es un 
proceso que ha tomado tiempo pero en este momento ha potenciado 
afianzar una relación de confianza con la finalidad de realizar proyectos en 
conjunto. Esta experiencia a dado paso a la formulación una metodología 
para el relacionamiento con la cadena de valor de la cual hablaremos más 
adelante. 

Nuestra relación con proveedores permite visualizar los momentos 
presentados por la pirámide de interacción con los proveedores en la 
sostenibilidad planteado por la guía de sostenibilidad de la cadena 
de suministro facilitada por el Pacto Global, referente a los distintos 
niveles por los que nuestro relacionamiento ha atravesado, se inició 
con una regulación en términos de normar la no contratación de 
trabajo infantil a través de cláusulas establecidas en los contratos, 
posteriormente se generó una conciencia y compromiso para 
desarrollar acciones desde su ámbito de actuación y finalmente 
hoy en día estamos trabajando en términos de asociación con 2 
proyectos de nuestros proveedores. 

Adicionalmente a la metodología lo interesante del 
involucramiento con proveedores es que nos ha permitido generar 
oportunidades de negocio alternativas, sustentables y basadas 
en un enfoque de inclusividad e innovación. Por otro lado este 
ha sido un espacio bastante importante para encontrar aliados 

Proyecto:
Relacionamiento 
con la cadena         
de valor

País: Ecuador

Diners Club del 
Ecuador 
Autores:
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José Luis Trávez, Oficial Responsabili-
dad Social Empresarial.
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entre nuestros proveedores y con otras empresas y de esta 
forma incidir en la solución de problemáticas sociales como en 
el caso específico de la erradicación del trabajo infantil.

Objetivos

Los objetivos del programa de relacionamiento con la cadena de 
valor son los siguientes: 

• Transmitir la filosofía de RSE entre los principales proveedores de
Diners Club y conocer su nivel profundidad en la aplicación de RSE. 

• Difundir y motivar el cumplimiento de Derechos Humanos como es
el caso de la erradicación del trabajo infantil y trabajo forzoso. 

• Asegurar y fortalecer los enfoques de sostenibilidad en la cadena de
aprovisionamiento. 

• Estrechar las relaciones con proveedores para identificar las
oportunidades de alianza y de esta forma involucrarlos en programas que 
ejecuta la empresa. 

• Fomentar la innovación en RSE y en productos sustentables.

Descripción del programa 

Este programa ha servido mucho en términos de aprendizaje y retroalimentación 
con respecto al relacionamiento con la cadena de valor, en primera instancia las 
expectativas fueron compartir y difundir la filosofía de RSE en la gestión de Diners 
Club y posteriormente, conforme se fueron comprendiendo las expectativas 
e intereses de los proveedores se fueron definiendo los lineamientos para este 
relacionamiento, su ejecución se da a partir del 2008 y se han ejecutado los 
siguientes hitos: 

Difusión de la filosofía de RSE 

Se transmitió la filosofía de RSE de Diners Club y motivó a tomar en cuenta este 
enfoque en su modelo de gestión proporcionándoles bases conceptuales. 

Autodiagnóstico para evaluar su estado en RSE 

Se aplicó una herramienta de diagnóstico y de esta forma los proveedores pudieron realizar un 
análisis de sus situación en temas de RSE para posteriormente estructurar sus planes. 



140  |

Capítulo 4.  
Prácticas de referencia en Suministro Responsable en América Latina y el Caribe

Intercambio de experiencias 

Generamos un espacio de intercambio de experiencias que han desarrolladas por ellos. Los 
proveedores pudieron compartir buenas prácticas entre ellos. 

Incorporación de estándares de RSE en la calificación de Proveedores 

Diners incorporó dentro de las variables de calificación de los proveedores seis 
variables concernientes a Responsabilidad Social y Ambiental de tal manera que 
quienes cumplen estos aspectos obtienen una mejor puntuación al momento de ser 
considerado para algún contrato.

Fomento de la Erradicación del Trabajo Infantil y Forzoso  en la                                      
Cadena de Valor 

Esto se realizó mediante la incorporación en los contratos de cláusulas específicas 
que prohibían la contratación de niños y de trabajo forzado en la cadena. 
Adicionalmente se dieron capacitaciones sobre el trabajo infantil y su necesidad de 
erradicarlo. Otro de los aspectos relevantes en este sentido es que próximamente 
se iniciará una capacitación y certificación a un grupo de proveedores para de 
esta forma manejen adecuadamente este tema. 

Desarrollo de habilidades para la creación de productos y servicios 
sostenibles 

Las herramientas y conocimientos compartidos anteriormente permitieron 
dar paso a un avance en términos de sostenibilidad en la cadena de 
aprovisionamiento, en este sentido desarrollamos un taller con la ayuda 
del Consorcio Ecuatoriano de RSE (CERES) para de esta forma desarrollar 
habilidades en la generación de productos y servicios sustentables. 

1er Reconocimiento a productos y servicios sostenibles 

De este modo motivamos a nuestros proveedores a presentar propuestas 
innovadoras en torno a la sostenibilidad, las propuestas ganadoras fueron 
un cuaderno ejecutivo ecológico y el proyecto de Integración prioritaria 
de nuevo personal a mujeres divorciadas y madres solteras en condición 
de vulnerabilidad en una empresa de merchandising. La empresa 
realizó un reconocimiento público y adicionalmente brindó un curso de 
reconocimiento para todo el personal de la empresa. 

Esta experiencia permite en este momento proponer una 
metodología de relacionamiento con cadena de valor, la cual se 
detalla a continuación: 

Diners incorporó dentro de 
las variables de calificación 
de los proveedores seis 
variables concernientes a 
Responsabilidad Social y 
Ambiental .
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Metodología para el relacionamiento con la cadena                          
de valor

Análisis del caso 

A lo largo de la aplicación de esta metodología se ha podido evidenciar 
que se cumple con una de las herramientas desarrolladas en la guía del 
Pacto Global. 

Gráficamente podemos hacer la siguiente referencia:

La guía proporciona algunos conceptos que han sido usados sin la necesidad de 
haberlos conocido con anterioridad, en términos generales es necesario que el en-
foque de sostenibilidad sea comprendido, por otra parte componentes como el es-
tablecimiento de expectativas y la definición del alcance son necesarios en términos 
de orientación y definición de objetivos para finalmente obtener su compromiso para 
la ejecución de los planes establecidos y por último la definición de responsabilidades. 
Todos estos conceptos sin duda marcan una secuencia lógica a seguir con la finalidad de 
establecer relaciones con proveedores a largo plazo. 

Todos estos conceptos sin 
duda marcan una 

secuencia lógica a seguir 
con la finalidad de es-

tablecer relaciones con 
proveedores a largo plazo. 

Erradicación trabajo 

infantil, Implementación 

de cláusulas para la no 

contratación de mano de 

obra infantil en nuestros 

contratos.

Intercambio de buenas 

prácticas, momento en el 

cual se pudo visualizar que 

algunos proveedores ya 

habían definido sus planes 

de acción en torno a la RSE
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La secuencia antes detallada, propuesta por la guía, tiene lineamientos generales que 
desde la aplicación de nuestra experiencia se han ido aplicando durante los 6 años de 
existencia que tiene la estrategia de RSE en Diners Club sin haber conocido el docu-
mento previamente, es necesario acotar esto porque la coincidencia tiene como fun-
damento la aplicabilidad de la metodología propuesta por la empresa y que tiene 
origen en su facilidad de adaptación a cualquier realidad por lo que puede ser apli-
cada en cualquier organización que persiga este objetivo. 

Uno de los factores positivos y a destacables en esta experiencia es que Diners 
Club ha estado motivando continuamente a sus proveedores para que incorporen 
prácticas de RSE, desde la regulación hasta el relacionamiento con 2 de ellos en 
términos de asesoría técnica y trabajo conjunto con la finalidad de formular 2 
proyectos específicos. Cabe destacar que estos proveedores fueron escogidos 
ya que sus proyectos presentados en el marco del Reconocimiento a productos 
y servicios sustentables resultaron ganadores: 

1. Incorporación de indicadores en el modelo de gestión.

Con un proveedor se está trabajando en el establecimiento de indicadores 
de RSE en su gestión para que posteriormente pueda generar su reporte de 
sostenibilidad. 

2. Contratación de personas vulnerables en la fuerza laboral.

 En este caso se están identificando perfiles laborales para de esta forma 
incorporar en su gestión a personas de grupos vulnerables como madres 
sostén de hogar o personas con discapacidad. 

Se puede resaltar que uno de los aspectos innovadores en todo este 
esquema es en sí misma la metodología propuesta. Hemos partido 
de una adaptación desde nuestra realidad pero sin duda es una pro-
puesta que puede ser replicada por otras empresas dado que puede 
ser adaptada a las circunstancias e intereses que cada organización 
posee. Por otro lado la oportunidad de generar nuevas relaciones de 
negocio a partir del enfoque de sostenibilidad e inclusividad es un 
factor a tomar en consideración en esta experiencia. 

En términos de impacto, podemos definir que los proveedores 
han ido comprometiéndose cada vez más con los lineamientos 
de la RSE a tal punto que cuando se realizó el intercambio de 
experiencias se pudieron identificar prácticas bastante novedo-
sas e interesantes que ya están siendo aplicadas desde su ini-
ciativa. En este momento se está trabajando solamente con 2 
empresas en términos de relacionamiento asociativo, pero es 
mayor el número de empresas que han gestionado iniciativas 
por si mismas. 

Uno de los factores 
positivos y a 
destacables en esta 
experiencia es que 
Diners Club ha estado 
motivando continua-
mente a sus proveedores 
para que incorporen 
prácticas de RSE.
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Adicionalmente dentro de los principales indicadores podemos 
destacar que el programa de relacionamiento con la cadena de 
valor se viene ejecutando desde el 2007 y la lista de participantes 
se ha ido incrementando, iniciamos con un grupo de 27 
proveedores, el año siguiente participaron 29, en el tercer año se 
obtuvo la participación de 59 y en el último año participaron 35. 
Cabe destacar que en el último año centramos nuestro enfoque de 
trabajo con aquellos con los que hemos tenido mayor continuidad 
de participación dado que la intención fue fortalecer experiencias 
alrededor de la generación de productos y servicios sostenibles. 

Para la implementación de este proceso se han diseñado distintas her-
ramientas que han facilitado el trabajo, partiendo de la incorporación 
de variables socio-económicas para la calificación de proveedores, dis-
eño y aplicación de instrumento de autodiagnóstico, varios eventos de 
capacitación a manera de talleres para intercambiar criterios y experi-
encias y por último la aplicación de una metodología que permitió en 
primer lugar conceptualizar el criterio de sostenibilidad y después aplicar-
los a los productos y servicios que nos ofertan, terminando en una recono-
cimiento a la aplicación de una práctica en estos términos, es decir a la 
generación de productos y servicios sustentables. 

En cuanto a la cooperación interinstitucional se ha podido evidenciar que en los 
encuentros que hemos tenido con los proveedores, su participación ha sido cada 
vez mayor, primeramente en términos cuantitativos pero adicionalmente en tér-
minos cualitativos ya que el grado de compromiso identificado es bastante alto, el 
interés por desarrollar actividades de RSE se ve reflejado en su gestión, de manera 
independiente y con aquellos que han querido establecer alianzas con la finalidad de 
desarrollar propuestas en conjunto. 

Conclusiones 

Lo interesante de este programa es que nos ha generado la posibilidad de trabajar desde 
una diversidad de opciones y actividades, desde la formulación de productos ecológicos 
con aquellos relacionados al uso de materia prima, pasando por incidir en sus políticas en 
cuanto a la solución de una problemática social como es la erradicación del trabajo infantil, 
hasta la incorporación en la cadena de valor a emprendimientos formados por personas 
pertenecientes a grupos excluidos, es decir, en la parte metodológica hemos demostrado la 
forma de concretar una relación con un sentido de profundidad pero de esta forma se puede 
trabajar en las múltiples aristas, el aprendizaje radica en que las alianzas son necesarias para 
generar mayor impacto en las acciones. 

Los aprendizajes obtenidos y que pueden ser replicados a otras empresas dan cuenta de la 
necesidad de trabajar con la cadena de valor, no solamente en términos de regulación, sino 
además desde el enfoque de establecimiento de alianzas y trabajo en conjunto, esto sin duda 
genera relaciones de largo plazo que determinan un trabajo conjunto y de confianza. 

En el último año centramos 
nuestro enfoque de trabajo 
con aquellos con los que 
hemos tenido mayor con-
tinuidad de participación 
dado que la intención fue 
fortalecer experiencias 
alrededor de la 
generación de productos 
y servicios sostenibles. 
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Otro punto importante es trabajar con todo tipo de proveedores, grandes y pequeños, dado que 
cada uno tiene su particularidad y esto aporta sustancialmente al establecimiento de trabajos 
en conjunto, podríamos decir que el grado de relacionamiento en términos de profundi-
dad y confianza en la relación, no depende únicamente del tamaño de la empresa, sino 
de la voluntad política de sus directivos. 

La generación de negocios alternativos también es un aspecto a resaltar, hemos po-
dido contribuir a crear proveedores que pertenecen a sectores de alta vulnerabilidad 
social como son las mujeres de Caritas de Iñaquito que inicialmente pedían ayudas 
humanitarias y que hoy se han convertido en proveedores de productos y servicios 
gracias al enfoque de RSE en la cadena de valor, con un enfoque de negocios inclu-
sivos. 

Por último, al abordar las lecciones que se podrían dejar a los encargados de hacer políti-
cas públicas se podría mencionar la importancia de identificar el potencial que tiene 
el sector privado como catalizador para en conjunto con el sector público establecer 
sinergias y de esta forma encontrar soluciones a problemáticas sociales existentes. 
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Introducción

Transportadora de Gas del Norte SA -TGN- es una empresa de 
transporte de gas natural por gasoductos de alta presión en el 
centro y norte de Argentina. Comenzó a operar en 1992, en el 
marco del proceso de privatización del sistema de transmisión y 
distribución de gas en el país. En su carácter de licenciataria del 
servicio público de transporte de gas natural, posee el derecho 
exclusivo para operar los dos gasoductos en las regiones Norte y 
Centro-Oeste de Argentina.

Actualmente, los 6.310 km de gasoductos; 363,710 HP y 20 plantas 
compresoras de TGN abastecen a 9 distribuidoras y subdistribuidoras 
de gas; 13 centrales eléctricas; 31 comercializadores; 18 industrias y 8 
clientes de exportación. El sistema TGN se vincula con gasoductos de 
Brasil, Chile y Uruguay. Transporta gas al centro y norte de Chile a través 
de los gasoductos GasAndes, GasPacífico y Nor Andino; a la provincia de 
Entre Ríos y al litoral uruguayo, por medio del Gasoducto Entrerriano y al 
sur de Brasil, por el gasoducto de Transportadora de Gas del Mercosur S.A. 
(TGM). Ver Mapa 1 en página siguiente.

Dados los requerimientos de estandarización de sus prácticas, la compañía 
llevó adelante durante sus primeros años un proceso de gestión centralizada 
que llegó a concentrar la provisión de servicios en proveedores con capacidad 
para dar respuesta en vastas porciones del territorio en que se desarrollan las 
operaciones. Este proceso derivó en la contratación de proveedores de grandes 
empresas y en un proceso de requerimiento de servicios que establecía es-
casa diferenciación entre proveedores clave y proveedores locales no clave.28 

Si bien esta estrategia había dado resultado, tras la crisis socio-económica del 
país en el 200, se comenzaron a percibir efectos no deseados en zonas con altos 
niveles de pobreza. 

A raíz de la detección de esta situación, “lo local” y la contratación de proveedores 
locales se planteó como una manera de contribuir con el desarrollo de personas

26   Instituto de Estudios para la Sustentabilidad Corporativa (Director). E-mail: mag@sustentabilidad.org.ar
27 Transportadora de Gas del Norte SA (Gerente de Responsabilidad Social Empresaria). E-mail: Claudio.MORENO@tgn.com.ar
28  Se consideran proveedores clave a todas aquellas empresas de servicios, repuestos o insumos, que son específicas del servicio de trans- 
porte de gas. Estas provisiones requieren de inversiones altas de capital y son complejas en tecnología. Por ejemplo, la reparación de 
equipos turbocompresores, pasaje de equipo instrumentado para medición de espesores de los ductos, protección catódica, etc. 
En cambio, existen otros servicios que si bien son importantes no son clave porque no requieren altos grados de especialización y ni altas 
inversiones de capital para llevarlos a cabo. Se encuentran entre este tipo de servicios, el desmalezado, comedor en planta, limpieza, pintura 
de instalaciones, reparación de cercos, cartelería, etc.  

Proyecto:
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de escasos recursos

País: Argentina

Transportadora de Gas 
del Norte SA - TGN
Autores:

Miguel Angel Gardettii26  y Claudio Moreno27 
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que viven en pequeños conglomerados urbanos o zonas rurales. El aporte al desarrollo local 
constituye un derecho humano y se presenta como una oportunidad para generar acciones que

contribuyan a la inclusión social y trabajar al mismo tiempo en la promoción 
de un medioambiente sano y en contextos laborales que preserven la salud 
y la seguridad de trabajadores y contratistas. De esta forma nace el proyec-
to “Cadena de Valor”, cuyos objetivos principales se centran en contribuir 
con el desarrollo de las comunidades a través del desarrollo de proveedo-
res locales (emprendedores de bajos recursos y sus familias); y promover 
mayor autonomía mediante la generación de oportunidades de negocio 
para estos mismos emprendedores. El proyecto fue diseñado en 2007 
y comenzó a implementarse en 2008 en alianza con el Instituto de Es-
tudios para la Sostenibilidad Corporativa.29 La construcción de una vi-
sión compartida lograda a partir de la revisión de los procesos de con- 

29    La misión de esta institución académica es la de asistir a las empresas en la transformación hacia la 
sostenibilidadSostenibilidad corporativa, brindando a los ejecutivos de negocios, el gobierno y la sociedad 
civil, la visión, educación, herramientas y soporte necesarios para liderar el desarrollo sustentable en sus 
organizaciones. Para ello, el aprendizaje y la investigación académica cobrar relevancia y actualidad para 
los futuros líderes tanto empresariales, como del gobierno y del tercer sector. Website: www.sostenibili-
dadSostenibilidad.org.ar  

Mapa 1. 
Ubicación 
geográfica de los 
gasoductos de 
TGN SA. Fuente: 
Transportadora de   
Gas del Norte SA.
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tratación y los conceptos de sostenibilidad, (Sisco C.; B. Chorn y P. 
M. Pruzan-Jorgensen, 2010), permitió delinear una estrategia que 
modificó las prácticas de contratación de la compañía. La administra-
ción de la cadena de suministro se afianzó como un fuerte impulsor 
de valor, tanto para las empresas como para la sociedad (Kell, 2010).

La sustentabilidad en la cadena de suministro constituye un com-
ponente clave de la responsabilidad corporativa. La gestión de los 
impactos sociales, medioambientales y económicos contribuye a 
mejorar el proceso de toma de decisiones empresarial (Sisco C.; B. 
Chorn y P. M. Pruzan-Jorgensen, 2010). La compañía obtiene una me-
jor comprensión del contexto de negocios, y se plantea visiones y ob-
jetivos que fortalecen la sostenibilidad de la cadena de suministros. Al 
comprometerse con los proveedores, en sus aprendizajes y sus metas 
de desempeño, logra situar requerimientos y estándares que consolidan 
el cumplimiento de las metas empresariales. La evaluación y cumplimien-
tos de las metas son reportadas a través del Reporte de Sustentabilidad.

Descripción del proyecto

Para la implementación del proyecto se conformó –en primer término- un equipo 
interno de trabajo integrado por empleados de distintos departamentos y zonas. 
Este equipo fue capacitado acerca del papel que tienen empresas en el desarrollo 
y la reducción de la pobreza. Entre los contenidos de ese proceso de aprendizaje se 
incluyeron los diez principios del Pacto Mundial y los objetivos del milenio. Integra-
ron el equipo personas provenientes de los departamentos de abastecimiento, fi-
nanzas, auditoría, seguridad y medioambiente, responsabilidad social y operaciones. 
Además participó personal de las plantas que se desempeñaban en a región en la cual 
se desarrollaría el proyecto (Noroeste de la Argentina). Por otra parte, entre Abasteci-
mientos -Buenos Aires- y los compradores/operativos de cada zona, se definió el perfil 
de los proveedores y potenciales participantes del proyecto.30 Entre los criterios de selec-
ción de los participantes fueron consideradas las condiciones de “vulnerabilidad”: capa-
cidades, nivel de formalidad sus actividades frente al Estado, nivel de ingreso económico.

Una vez consensuados los criterios de actuación y seleccionados los proveedores, se 
llevó a cabo un trabajo de campo que permitió realizar un diagnóstico social de cada 
uno de  ellos y comprender mejor la dinámica de comportamientos y puntos de vista lo-
cales. Este diagnóstico consistía –entre otras cosas- en la visita al lugar de trabajo, efec-
tuar conjunta mente tareas propias del proveedor y, en algunos casos, visitar también su 
casa y conocer a su familia ya que -muchas veces- la casa era su lugar de trabajo. En base 
a los resultados obtenidos en el

30    Se incluirían en este proyecto personas que no fueran proveedores de la compañía pero que tenían el potencial para hacerlo

Entre los criterios de selección 
de los participantes fueron 
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de sus actividades frente al 
Estado y nivel de ingreso 
económico.
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diagnóstico, se diseñaron jornadas de trabajo (Workshops), en los que se desplegaron situaciones 
de aprendizaje convergentes de las percepciones locales y las capacidades requeridas para que 
cada participante alcanzara los estándares requeridos por el negocio. Este proceso de captación de 
elementos de la cultura local permite que se establezcan conversaciones entre los mentores del 
proyecto y los participantes. Percibir una ironía, una broma, comprender ritos que escenifican el 
estatus, el poder o la autoridad, son factores clave para entablar acuerdos (Clifford Geertz, 1987). 

Las temáticas que se abordan en este proyecto buscan desarrollar capacidades de ges-
tión e influir en los valores que son prerrequisito del desarrollo para una sociedad de igua-
les capaces de pactar libremente y asumir responsabilidades. Esto implicó que debieran 
ser abordados ejes temáticos vinculados tanto al desarrollo de capacidades ciudadanas 
como a capacidades de gestión. En cuanto a las primeras, los contenidos se centran en 
los principios del Pacto Mundial, desarrollo sustentable y medioambiente, derechos la-
borales, aspectos legales e impositivos relacionados con la adopción de personería física 
y/o jurídica31, conflicto y negociación; mientras que las capacidades de gestión se ven 
plasmadas en los talleres de emprendedorismo y las actividades de capacitación en 
gestión del capital humano (gestión de las compensaciones, motivación, trabajo en 
equipo y liderazgo).

Durante las jornadas se pone especial énfasis en el establecimiento de relaciones 
horizontales, de mutuo respeto en una atmósfera cordial y de asociatividad. Se fo-
menta –además- un proceso de desarrollo del ser humano basándose en una serie 
de actividades y experiencias prácticas en que los que aprenden encaran de ma-
nera creativa la solución de problemas y se brinda oportunidades para que surjan 
nuevas formas de expresión individual. Los métodos se dividieron en tres grupos 
ordenados para tener un efecto acumulativo. Estos dispositivos permiten: i) crear 
experiencias de aprendizaje efectivas para los proveedores, ii) conceptualizar y 
iii) llevar a cabo acciones concretas.
 
Los participantes despliegan su creatividad para encarar situaciones con nue-
vos enfoques. El cambio en las conductas depende del proceso de aprendi-
zaje iniciado en las actividades y la actitud individual que cada actor adopta 
frente al desafío de la innovación. Se busca el desarrollo de respuestas imagi-
nativas para la administración de sus recursos y del ingenio empleado para 
resolver sus problemas. Ayudar a los proveedores a poner en práctica sus 
facultades creativas es un objetivo legítimo y urgente para su desarrollo. 
La liberación de la creatividad merece ser –para TGN- una prioridad en 
 el enfoque de la experiencia piloto  ya que está convencida de que cada 
persona tiene enormes reservas de energía y talento por descubrir para 
que logren aprovechar sus potencialidades. La creatividad es parte de

31   El formar a los proveedores acerca de la adopción de la figura societaria más apropiada para asumir 
costos y riesgos en función de los niveles de ingreso y resultados económicos alcanzados. La capacidad 
de gestión de riesgos por parte de los proveedores redunda en reducción de riesgos para TGN.dadSos-

tenibilidad.org.ar  

El cambio en las conduc-
tas depende del proceso 
de aprendizaje iniciado en 
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una amplia e inexplorada reserva de poder disponible para el 
desarrollo individual y de las comunidades. 
  
En los talleres también se ponen en marcha dispositivos que pro-
mueven el autoconocimiento. Las actividades desarrolladas en 
este marco permiten a los proveedores evaluar sus necesidades 
mediante la obtención y recopilación de datos sobre problemas y 
situaciones locales. Además, los proveedores examinan a fondo un 
problema de modo que pueden entender mejor sus causas e identi-
ficar formas de resolverlo.

Por último, desarrollan la capacidad de planificar y obtener informa-
ción. Para que los proveedores puedan desarrollarse, necesitan una 
cierta capacidad mínima de planificación. 

En la Tabla 1 podemos observar -desde la perspectiva de la compañía- la 
relación de estos temas con los principios del Pacto Mundial:

Participaron 92 proveedores desde la puesta en marcha del programa. Los resultados 
de este Proyecto se presentan en dos niveles:

a) El interno que se “construye” en todas las ediciones y que consta de: 
•  Acercamiento de las operaciones ubicadas en el interior del país con abastecimiento 
(Buenos Aires) y viceversa.
•  Concientización del “equipo de trabajo” sobre problemas sociales derivados del “no” de-
sarrollo de actores locales.

Tabla 6. 
Relación de estos temas con 
los principios de Pacto Mundial. 
Fuente: Realizada por los autores
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Mayor flexibilización en el área de compras hacia estos proveedores.
Proceso de aprendizaje sobre la necesidad de los proveedores “locales” y “chicos”.
• Contribuir con el desarrollo local.
• Beneficio económico directo que puede oscilar entre el 12,5 a 20% de reducción de 
costos (al desarrollar y contratar proveedores locales).
• Mejoramiento de la reputación en el ámbito local.

b) Desde la perspectiva de los proveedores que participaron: 
Conocimiento de los procesos internos de TGN (contactos con personas específicas).
• Construcción de “confianza” que se puede observar en algunas de las siguientes 
frases de los proveedores:
“es una excelente oportunidad…la empresa nunca había hecho algo así”
“si tuviera que definir con una sola palabra este proyecto sería ´armonía´”
• Conocimiento de los riesgos asociados a las diferentes alternativas jurídicas/
impositivas 
• Aprendizaje en tema de costos y presupuestos.

Por último, es importante destacar que dado el grado de éxito alcanzado, la 
dirección de la compañía ha decidido desarrollar este proyecto en otras áreas.

Análisis del caso

Las Naciones Unidas ha logrado un compromiso global con la “Declaración 
del Milenio” cuyo primer objetivo es la erradicación de la extrema pobreza y 
el hambre (Nelson y Presccott, 2003). Y si tenemos en cuenta que el Pacto 
Mundial es la contribución del sector privado al logro de los Objetivos del 
Milenio (Gardetti, 2006), se necesitará de un mejor enfoque para ayudar 
a los pobres. Este enfoque debería incluir asociarse con la pobreza para 
innovar y alcanzar escenarios sustentables del “todos ganan” en los que 
las personas en situación de pobreza estén activamente comprometi-
dos (Hammond, 2001; Prahalad y Hammond, 2002; Prahalad y Hart, 
2002; Hammond 2004a y 2004b; Hart, 2005; Prahalad, 2005).
   
“Cadena de Valor” requirió el desarrollo de nuevas capacidades or-
ganizacionales que consideran diferentes expresiones y la diversi-
dad interna (Hart y London, 2005; London y Hart, 2004; London, 
2007). Este proyecto es transformacional a nivel local. Esto sig-
nifica promover y desarrollar capacidades locales y los sistemas 
socioeconómicos con el fin de crear valor para las partes invo-
lucradas (Simanis et al., 2005). Esto también significa que de-
sarrollar alianzas orientadas al éxito (Milstein, 2005). La razón 
para ello es que algunas instituciones pueden facilitar los ne-
gocios en condiciones que son bastante diferentes a aquellas 
a las que los ejecutivos están acostumbrados. Solamente así 
se puede desarrollar soluciones perfectamente adaptadas y 
contextualizadas a los problemas específicos de modo que 

“Cadena de Valor” 
requirió el desarrollo de 
nuevas capacidades 
organizacionales que 
consideran diferentes 
expresiones y la 
diversidad interna.
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se respete la cultura local y la diversidad natural (Hart, 2005).
Este Proyecto promueve e impulsa el “triple resultado” – a 
veces referido como “personas, planeta, ganancia”. Un mejor 
futuro dependerá de un nuevo paradigma que una el negocio 
con el desarrollo en formas que generen estabilidad social, am-
biental y económica (Boyer, 2003). Es que la “empresa sustenta-
ble” representa el potencial para un nuevo enfoque en el acerca-
miento del sector privado al desarrollo incluyendo a la pobreza, el 
respeto por la diversidad cultural y la conservación de la integridad 
ecológica (Hart, 2005).32 

La decisión de la dirección de expandir y replicar este Proyecto 
hace que se cumpla con el objetivo de transformar la sociedad y 
economía local. 

La evolución que ha tenido este Proyecto puede definirse como un pro-
fundo proceso de aprendizaje33  cuya consecuencia es la generación de 
oportunidades que fortalezcan las capacidades locales, lo que requiere 
la gestión de desafíos que aborden temas como infraestructura técnica 
y económica, educación, recursos financieros y diferencias culturales. 

Como este Proyecto desarrolla una visión compartida -entre empresa, 
proveedores y proveedores potenciales- acerca de los temas de sostenibi-
lidad se alienta, a través de él, a que los mismos integren en forma gradual 
aspectos de sostenibilidad en sus emprendimientos lo que se hace median-
te un seguimiento estrecho del proveedor. Por ello, este proyecto ubica a la 
compañía en un camino que, partiendo de la “supervisión y auditorías” y que 
ha pasado ya por la rehabilitación y el desarrollo de capacidades” se dirige a la 
“asociación”. Esto se muestra en el Gráfico I.

Conclusión y algunos desafíos por delante

El Proyecto “Cadena de Valor” desarrollado por Transportadora de Gas del Norte SA 
conllevó una reconcepción de la proposición de valor para el negocio y un profundo en-
tendimiento de las necesidades locales. Para ello es importante contar con un equipo   
de trabajo multidepartamental dedicado al mismo y acompañar a la organización en un

32   En esta línea, Michael Porter expresó en el prefacio de la investigación “Tomorrow Market’s” (en World Resources Insti-
tute, United Nations Environment Program y World Business Council for Sustainable Development, 2002): “estamos aprendi-
endo que la manera más efectiva de abordar algunos de los problemas más acuciantes del mundo es movilizar al sector corpo-
rativo en un contexto de reglas, incentivos y asociaciones para que tanto las compañías como la sociedad puedan beneficiarse”.
33       Y este proceso de aprendizaje, entre la empresa y los proveedores de bajos recursos, se basa en los principios de empoderami-
ento, humildad y colocar al último en primer lugar. Por eso, el World Business Council for Sustainable Development -WBCSD- creó una 
Declaración de Intenciones que denominó “Hacer Negocios con el Mundo” en 2006 y en la que expresa: “Los pobres constituyen la mayor 
parte de la población mundial y casi la mitad de ellos –un poco menos de 3 mil millones de personas- lucha por sobrevivir con menos de 2 
dólares al día. Nuestra intención es la de crear nuevas oportunidades de negocios, nuevos mercados, nuevos proveedores, nuevos empleos 
y nuevos clientes entre estas personas, así como entre los 3 mil millones que se añadirán a la población mundial en los próximos 40 años”.
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cambio cultural para permitir que el proceso de aprendizaje se realice adecuadamen-
te y con respeto profundo a los códigos culturales de los proveedores de bajos recursos.  

Este tipo de proyectos ofrece oportunidades para la creación de valor para 
todas las partes, para el desarrollo sustentable y para el desarrollo humano. 

Más allá del objetivo primario, el Proyecto muestra claramente que se 
trata de un proyecto con características estratégicas: por un lado, TGN 
SA se beneficia con una reducción de riesgos y costos a través de la 
contratación de proveedores más sólidos desde el punto de vista de 
sus capacidades. Por otro lado, el desarrollar temáticas relacionadas 
con lo jurídico e impositivo ayuda a los proveedores analizar cuál 
de las alternativas presentadas es la mejor para ellos teniendo en 
cuenta varios criterios, entre ellos, el riesgo. 

El que los proveedores puedan conocer y, eventualmente, 
gestionar los riesgos significa menores riesgos para la com-
pañía. Por último, este Proyecto permite analizar la po-
tencialidad de cada proveedor de cara al futuro. El Grá-
fico II muestra la relación entre el grado de relación 
entre la compañía y el riesgo asociado a través del tiempo. 

Gráfico 1. 
Performance 
de la compañía 
en relación a su 
compromiso con 
los proveedores de 
escasos recursos. 
Fuente: Gráfico 
realizado por los 
autores.
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Comienzo

Estado 
actual

Objetivo
Compromiso 

profundo

Compromiso 

amplio
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Sin embargo para lograr un desarrollo local amplio la compañía 
se está planteando cuestiones de importancia, tales como: ¿Qué  
se necesita a nivel local? ¿Qué conocimiento se debería crear? ¿Cómo hacer 
para que otras compañías puedan replicar este tipo de proyectos? ¿Cómo 
hace una empresa para que este tipo de proyectos se convierta en una ven-
taja competitiva?; Para ello, ¿qué tipo de modelo de negocio funcionará?; 
¿Cómo generar confianza en la economía informal?; ¿Qué tipo de educación se 
necesita en las escuelas de negocios?; ¿Cómo se integra la nueva tecnología?; 
¿Cómo se desarrolla la infraestructura educacional/social? Y, desde el punto de 
vista normativo y del desarrollo de políticas, si desarrollar este tipo de proyectos 
es una buena opción para el desarrollo y para las empresas, ¿Qué tiene que su-
ceder para que esto tenga impacto en el desarrollo de un territorio o de un país?
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 Introducción

Alpina Productos Alimenticios S.A. es una empresa multi-latina productora de alimentos 
nutritivos y bebidas refrescantes, nacida en Colombia, con más de 68 años de experiencia 
cumpliendo el firme propósito de generar bienestar y prosperidad a sus consumidores, a 
todos aquellos grupos involucrados en su cadena de valor y en su entorno.

En su objetivo de alimentar saludablemente, trabaja con los más altos niveles de 
calidad y eficiencia para fabricar, transformar, desarrollar, distribuir, importar, 
exportar, comprar y vender productos alimenticios, en especial derivados lácteos 
y bebidas refrescantes.

Alpina es una empresa reconocida por su calidad, tradición, y constante innovación, 
su portafolio de marcas y productos la ha convertido en líder en el mercado de 
alimentos de Colombia, con una destacada presencia en Ecuador, Venezuela, Perú, 
Centroamérica y Norte América. Sus productos se reconocen por la calidad y los 
aportes a la nutrición saludable, participa en 5 categorías (Asequibles Diarios: 
Leches y bebidas refrescantes, Indulgencia y Nutrición Infantil, Nutritivos, 
Funcionales, Quesos y Grasas).

En el año 2011, Alpina hace la declaración de sus 7 Desafíos para la 
Sostenibilidad, con los cuales ha trazado la ruta para asegurar un crecimiento 
económico, en equilibrio con el medio ambiente y con la sociedad. Los 7 
desafíos y sus compromisos son:

•     Diálogo: Fomentar relaciones de confianza y mutuo beneficio con  
nuestros grupos de interés.

•     Valor económico: Generar crecimiento económico adicional para 
nuestros accionistas, inversionistas y en nuestra cadena de valor.

•      Alpinistas: Construir un buen lugar para trabajar.

•     Medio ambiente: Garantizar el uso eficiente y la preservación de los 
recursos naturales necesarios para nuestra operación.

•	 Nutrición: Ofrecer productos nutritivos, saludables, indulgentes y 
de calidad, al mayor número de consumidores posible.

•	   Negocios sostenibles: Fortalecer los negocios de nuestros 
aliados estratégicos de la cadena de valor.

•     Valor social: Generar valor social en las comunidades de 
nuestra área de influencia.

Proyecto:
Abastecimiento 
sostenible de       
frutas en el 
departamento de 
Caldas

País: Colombia

Alpina
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De acuerdo con el desafío Negocios Sostenibles, se alinea 
el proyecto de “Abastecimiento Sostenible de frutas” en el 
departamento de Caldas, cuyo objetivo es desarrollar un proceso 
asociativo, competitivo, inclusivo y sostenible de producción de 
mora, mediante el fortalecimiento institucional de asociaciones de 
pequeños agricultores en la región de influencia de la planta de Alpina, 
ubicada en el municipio de Chinchiná, que lograra satisfacer el total de 
la demanda de mora por parte de Alpina, y así mismo, mejorar la calidad 
de vida de las comunidades rurales.

Descripción del caso

Desde hace 15 años, Alpina cuenta con una estrategia de compra directa de 
mora y fresa (hace 3 años), basada en la promoción y desarrollo de modelos 
asociativos sostenibles de producción en el departamento de Caldas. 

Cuando Alpina empezó su abastecimiento en esta región, los agricultores 
se caracterizaban por su trabajo individualista, desconocimiento de buenas 
prácticas de cultivo, falta de acceso a recursos financieros y asistencia técnica. 
La comercialización de sus productos dependía de intermediarios y por lo tanto, 
su margen de ganancia era inestable y reducido.

El trabajo de Alpina durante estos años se ha concentrado principalmente 
en tres frentes: Fortalecimiento organizacional, fortalecimiento productivo y 
desarrollo comunitario.

Fortalecimiento organizacional:

•    Asociatividad: promoción de asociatividad entre productores.

Alpina ha identificado que la asociatividad es una variable necesaria para trabajar en 
modelos de desarrollo de productores. Sin embargo, es un proceso complejo dadas 
las condiciones socio culturales de cada población. En esta primera experiencia de la 
organización con productores de fruta, la curva de aprendizaje fue larga y contar con 
asociaciones consolidadas tomó alrededor de 5 años. 

•   Junta Directiva: estructuración, divulgación y ejecución de un programa de capacitación 
en modelos de gobierno y mejores prácticas de juntas directivas, para todas las asociaciones.

Fortalecimiento productivo

•   Renovación de plantas: la productividad de los cultivos de mora depende en gran medida 
de la edad de las plantas. Por lo tanto, Alpina apoya un programa de renovación articulado con 
iniciativas de Smurfit y el BID. 

El trabajo de Alpina durante 
estos años se ha concentrado 

principalmente en tres 
frentes: Fortalecimiento 

organizacional, 
fortalecimiento productivo y 

desarrollo comunitario.
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•      Tecnificación de centros de acopio: a través de su acompañamiento técnico en las asociaciones, 
Alpina ha apoyado el desarrollo y la tecnificación de los procesos realizados en los centros de acopio.

Desarrollo comunitario

Promoción de la vinculación de agricultores a las asociaciones y fortalecimiento individual y 
grupal de los asociados.

Análisis del caso 

El modelo general desarrollado por Alpina para el trabajo con los pequeños productores, con base 
en los tres frentes mencionados anteriormente ha tenido los siguientes resultados:

1.     Fomenta la producción vía programas de Buenas Prácticas Agropecuarias (BPA).

2.    Genera capacidades vía asistencia técnica, capacitación y escuelas agropecuarias. 

3.  Promueve la gestión ambiental desde la producción hasta la gestión de residuos peligrosos 
(con Campo Limpio).

4.    Gestiona recursos para los agricultores: ejemplo proyecto de alianzas productivas con el 
Ministerio de Agricultura.

5.    Genera valor adicional para los productores, a través del acompañamiento permanente, 
precios justos y garantía de compra, abordando la estabilidad como variable central del bienestar.

Este último aspecto, es el principal diferenciador del modelo. Alpina cuenta con una estrecha 
relación con los productores soportada por el diálogo constante y transparente. Esta cercanía 
ha permitido, entre otras cosas, que Alpina conozca el detalle de los costos de producción 
de los agricultores y que por lo tanto, haya podido establecer un precio justo (que les 
garantiza un margen fijo) y un acuerdo de compra estable en beneficio de ambas partes. 

El abastecimiento de mora a nivel nacional, se da a través de acuerdos comerciales con siete 
asociaciones de pequeños productores (ASPROCOF, AGROAGUADAS, ASOFRUMON, ASOFRUTAS 
LA CEJA, COAR, COOPROGUASAN y COPAC) en el departamento de Caldas, específicamente en 
los municipios de Aguadas, Aranzazu, Riosucio y Villamaría. 

La asociación ASOFRUMÓN, es un caso a resaltar. Esta asociación de indígenas del Resguardo 
“Nuestra Señora Candelaria de La Montaña”, ubicado en el municipio de Riosucio (Caldas) cuenta 
con 65 productores activos y en el centro de acopio en Riosucio emplea a 60 madres cabeza de 
hogar en el despitone de la mora (que consiste en quitar el botón que sostenía el fruto de la rama, 
en las moras desprendidas). Este proceso adicional agrega valor al insumo, e implica un avance de 
los cultivadores hacia convertirse en agro empresarios. 
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Dadas las condiciones de Riosucio para Alpina, apoyar asociaciones como ASOFRUMÓN, es una 
oportunidad no sólo de contar con insumos de calidad sino de crear de valor social. 

Contexto

•     La evolución del municipio ha estado marcada por su dependencia económica de la producción 
agrícola y por su fuerte tradición indígena, albergando a la fecha múltiples resguardos indígenas 
incluyendo los de Cañamomo, Escopetera Pirza, La Montaña, Lomaprieta y San Lorenzo, entre 
otros. Desde principios de los años ochenta, Riosucio se ha visto asediado por la presencia 
transitoria pero repetitiva de grupos armados ilegales.

•   La disputa de los grupos ha ocurrido en los territorios de los resguardos indígenas y la población 
ha sido objeto de constantes acciones de violencia, convirtiendo a Riosucio en uno de los 
municipios de Colombia donde más se presentan vulneraciones de los derechos humanos de 
las poblaciones indígenas. Lo anterior representa la principal fuente de desplazamiento de la 
población hacia otros municipios, seguida por la falta de oportunidades de empleo en la zona.

•  Las asociaciones juegan un papel importante para las familias en cuanto que han posibilitado 
la comercialización de la mora y el mejoramiento de los procesos productivos, además de haber 
contribuido a la disminución del desplazamiento de algunos productores que se ausentaban por 
largos períodos de sus predios para emplearse en otras regiones.

La gestión de Alpina en Caldas ha generado los siguientes impactos y logros representativos:

•   Consolidación de un proceso asociativo, sostenible y competitivo de producción de mora con 
pequeños productores del departamento de Caldas.

•  Constitución legal y fortalecimiento institucional de 7 asociaciones de pequeños productores 
de mora en el departamento de Caldas, beneficiando alrededor de 385 familias productoras (cada 
asociación tiene entre 50 y 60 familias).

• Aumento en la productividad por hectárea (cada familia tiene entre 0.5 y1.5 hectáreas 
productivas): hoy, la productividad promedio por hectárea es entre el 20% y 30% superior al 
promedio nacional

•  Pago de precios justos y garantía de compra a las asociaciones de pequeños productores por 
parte de Alpina: los productores ganan entre 2 y 3 salarios mínimos mensuales por hectárea.

•  Establecimiento de 110 hectáreas de mora con una producción total por año de 1.200 
toneladas de fruta.

•    Abastecimiento local del 100% de la mora para los procesos productivos en la planta de Alpina 
en Chinchiná (Caldas).
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•   Incremento en los rendimientos tradicionales de los cultivos, pasando de 5 toneladas por 
hectárea al año a 11 toneladas por hectárea al año.

•    Organización de la producción, comercialización y calidad de la fruta, con base en 
la implementación de Buenas Prácticas Agrícolas (BPA) en los cultivos y de Buenas 
Prácticas Manufactureras (BPM) en el proceso de despitoneo de la mora.

•    Vinculación de población desplazada por la violencia y madres cabeza de familia en 
el proceso productivo.

•   Durante el año 2012, se generaron ingresos a las asociaciones productoras de mora 
en el departamento de caldas por valor de 2.306 millones de pesos, impactando 
300 familias productoras de mora.

Las principales alianzas y convenios para la puesta en marcha del modelo de 
desarrollo para los productores han sido con: el Ministerio de Agricultura y 
Desarrollo Rural, Proyecto Apoyo Alianzas Productivas, la Gobernación de Caldas 
a través de la Secretaría de Agricultura, las Unidades Municipales de Asistencia 
Técnica (UMATA) de cada municipio, la Asociación de Productores de Frutas y 
Hortalizas Asohofrucol, el Servicio Nacional de Aprendizaje SENA, la Fundación 
Smurfit Cartón de Colombia y Codesarrollo. 

Conclusiones

Este proyecto ha consolidado un negocio inclusivo que fortalece el modelo 
de aprovisionamiento de fruta. Alpina satisface el 100% de sus necesidades 
de mora en Colombia, garantizando la inocuidad, calidad y costo eficiencia 
de la materia prima, y la fidelidad de los productores. Simultáneamente, 
los cultivadores de fruta avanzan hacia ser agro-empresarios del campo.

Es un modelo que se ha probado sostenible y replicable. A través de 
la promoción del desarrollo de proveedores locales se ha generado 
crecimiento conjunto (productores –Alpina) y creado oportunidades 
de generación de ingreso y de desarrollo social, que sirven de incentivo 
para desarrollar el agro y evitar la migración del campo a la ciudad. 

Dados los resultados obtenidos con la producción de mora, desde 
hace 3 años Alpina está desarrollando el mismo modelo para la 
producción de fresa con el componente agregado de producción 
limpia. Con el modelo de fresa se mantienen los impactos sociales 
positivos alcanzados con mora, y se tiene una producción que 
disminuye el impacto negativo sobre el medio ambiente por 
hectárea producida. El sistema de producción limpia creado por 
Alpina, será replicable en mora. 

Alpina satisface el 100% 
de sus necesidades 
de mora en Colombia, 
garantizando la inocuidad, 
calidad y costo eficiencia 
de la materia prima, 
y la fidelidad de los 
productores.
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Las principales lecciones aprendidas para llevar a cabo este tipo 
de proyectos son:

1.   Entender que es un proceso de largo plazo.

2.   La curva de aprendizaje toma tiempo pero lo aprendido agiliza 
el proceso en nuevos proyectos.

3.  La asociatividad en los productores, ya sea desde la producción 
o en la comercialización, es un elemento necesario para tener un 
proceso costo eficiente y de alto impacto positivo. 

4.    La estabilidad es un factor fundamental del valor social. Las 
empresas deben estar dispuestas a establecer con los productores 
acuerdos de compra y precios justos. 

5.  El diálogo constante y transparente es la base para: tener una relación 
estrecha con los productores, garantizar su fidelidad, y llegar a acuerdos 
que sean de mutuo beneficio. 

6.      Las alianzas con otros privados y con el Estado, fortalecen el andamiaje 
institucional que garantiza que todos los frentes clave del proyecto sean cubiertos. 
Así, cada ente aporta los que le compete desde su quehacer y agrega valor con su 
conocimiento, experiencia o recursos. 

7.   En el país hay recursos financieros para adelantar este tipo de iniciativas. Lo 
importantes es formular proyectos que sean financiera, social y ambientalmente 
sostenibles.

Alpina tiene como propósito generar prosperidad colectiva en su entorno y en su 
cadena de valor, lo que implica un compromiso de trabajo conjunto y a largo plazo 
con los grupos de interés. En modelos de abastecimiento que generan desarrollo y 
bienestar en los productores de insumos agropecuarios, el sector privado encuentra un 
camino efectivo y duradero para contribuir al progreso socioeconómico de una región. 
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Introducción
Endesa es la mayor empresa eléctrica de España y la principal compañía privada de elec-
tricidad de Latinoamérica, donde opera a través del holding Enersis. Desde el año 2009, 
Endesa es parte del Grupo Enel, una de las principales compañías energéticas del mundo.
 
El Grupo Enel genera, transporta, distribuye y comercializa energía sostenible, res-
petando a las personas y el medio ambiente. La energía de Enel atiende a más de 
60 millones de clientes residenciales y empresariales en 40 países y crea valor para 
1,3 millones de accionistas. Endesa, a través de Enersis, posee actualmente partici-
pación directa e indirecta en un amplio conjunto de empresas latinoamericanas que 
desarrollan actividades de generación, transporte y distribución de energía eléc-
trica, y servicios relacionados. Es líder del sector eléctrico en Chile, Perú, Colombia 
y Argentina, y cuenta con una importante presencia en Brasil.

Sus compañías generadoras suman una capacidad instalada de más de 15.170 MW 
y sus distribuidoras suministran electricidad a más de 14,2 millones de clientes.

Gran parte de las actividades que realiza el Grupo y sus filiales se llevan a cabo 
a través de proveedores y contratistas. Por ello, contribuyen en buena medida 
a la generación de empleo local en los lugares donde existe alguna actividad 
desarrollada tanto por sus empresas de generación como de distribución, ya 
sea a través de proyectos o instalaciones permanentes.

La compañía tiene un compromiso con la sostenibilidad que plasma en sus 
7 Compromisos por un Desarrollo Sostenible, y por esto entiende que sus 
empresas proveedoras y contratistas son un elemento fundamental de su 
negocio. Es así como busca, califica y desarrolla a sus proveedores, enten-
diendo por éstos a quienes suministran productos, materiales o servicios.

El programa Desarrollo de Proveedores es parte del compromiso de la 
compañía con sus empresas proveedoras, cuyo foco central es pro-
mover la adopción de altos estándares en materia de sostenibilidad 
que permitan el desarrollo de los proveedores y la implementación 
de los Diez Principios del Pacto Mundial en toda la cadena de valor,  
los que incluyen el deber de apoyar y respetar la protección de los 
derechos humanos reconocidos universalmente. Estos principios 
forman parte de las Cláusulas Generales de Contratación, de esta 
manera, a través de las políticas y exigencias que la compañía ha 
implementado, se han desarrollado programas de supervisión 

34      Gloria Salgado Rubilar, Responsabilidad Social Corporativa Latam, Endesainstalaciones, repar-

ación de cercos, cartelería, etc.  
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y auditorías, capacitación y trabajo compartido para apoyar 
la adopción de compromisos en materia de sostenibilidad en 
nuestros proveedores.

Descripción del caso

La implementación de la iniciativa Desarrollo de Proveedores in-
cluye el Programa Corfo (Corporación de Fomento de la Producción), 
que comenzó en 2007 en Santiago de Chile con el objetivo de me-
jorar la gestión de PyMES (Pequeñas y Medianas Empresas) que, en 
diferentes sectores, mantienen contrato vigente con las empresas del 
grupo, para optimizar en ámbitos de calidad, medio ambiente, salud y 
seguridad laboral mediante la conformación de un grupo objetivo que 
podía optar a un costo preferencial de implementación. Su ejecución 
comenzó con una ronda de reuniones con proveedores de materiales y 
servicios para dar a conocer las iniciativas de Endesa en materia de sos-
tenibilidad y promover su participación en el proyecto de Certificación 
Grupal en las normas ISO 9001, ISO 14001 y OSHAS 18001. Este progra-
ma es cofinanciado con recursos Corfo, mediante apoyos focales indivi-
duales por empresa y por norma seleccionada. 

A partir de su primer año de desarrollo, se han ido incorporando paulatina-
mente grupos de PyMES para certificarse. Esto facilitó que, a cierre de 2011, 
se lograra beneficiar a 50 empresas a través de este programa.

En 2012 se continuó con el seguimiento del plan 2011, no habiéndose estable-
cido un nuevo grupo por cambios en las políticas de financiamiento de Corfo.

Los participantes del proyecto son Qualitas, Agencia Acreditadora autorizada 
por la Comisión Nacional de Acreditación, que ofrece servicios de consulto-
ría sobre promoción de buenas prácticas y apoyo al desarrollo de la calidad de 
educación superior, los proveedores y las áreas de Vendor Rating y Desarrollo de 
proveedores de Grupo Enersis. Además de las PyMES se invitó a participar a aque-
llos Proveedores estratégicos.

La iniciativa Desarrollo de Proveedores se alinea con el Plan Estratégico de Sostenibi-
lidad 2008 - 2012 de Endesa que tiene los siguientes objetivos estratégicos para sus 
empresas en Latinoamérica:

• Fomentar e impulsar la Seguridad Laboral de contratistas y proveedores.

•   Extender los compromisos de Sostenibilidad a lo largo de la cadena de aprovisionamiento.

• Garantizar el suministro de bienes y servicios.
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En cada país, el número y porcentaje de empresas con implementación de las cláusulas 
de las Normas en materia de calidad ISO 9001, en materia de ambiental ISO 14001 y en 
materia de seguridad y salud ocupacional OHSAS 18001; el traslado general de la adhesión 
de las empresas de Endesa con los Diez Principios del Pacto Mundial y la solicitud de un 
código de conducta semejante al de nuestra compañía, se detalla en las siguientes tablas: 

Argentina

Requiere

Cumple

ISO 9001 ISO 14001
OHSAS
18001

PACTO
MUNDIAL

CÓDIGO
ÉTICO

56

48

85,71%

23

7

30.43%

22

14

63,64%

4

4

100%

4

4

100%

Brasil

Requiere

Cumple

ISO 9001 ISO 14001
OHSAS
18001

PACTO
MUNDIAL

CÓDIGO
ÉTICO

83

52

62.65%

44

7

15.91%

45

13

28,89%

19

19

100%

21

21

85,71%

Chile

Requiere

Cumple

ISO 9001 ISO 14001
OHSAS
18001

PACTO
MUNDIAL

CÓDIGO
ÉTICO

35

31

88,57%

17

14

82,35%

19

17

89,47%

12

12

100%

12

12

100%

Colombia

Requiere

Cumple

ISO 9001 ISO 14001
OHSAS
18001

PACTO
MUNDIAL

CÓDIGO
ÉTICO

48

48

100%

33

26

78,79%

42

41

97,62%

4

4

100%

4

4

100%

Perú

Requiere

Cumple

ISO 9001 ISO 14001
OHSAS
18001

PACTO
MUNDIAL

CÓDIGO
ÉTICO

32

28

87,50%

16

15

93,75%

17

17

100%

3

3

100%

3

3

100%
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Para la cuantificación de la implementación de las cláusulas de la Norma OHSAS 18.001, 
se consideró el requisito conforme a los proveedores con certificación vigente así como 
también a quienes se les efectuó la auditoría de seguridad con resultados satisfactorios.

Para la cuantificación de la implementación de los Principios del Pacto Mundial, se con-
sideró el requisito obtenido a los proveedores adheridos al Pacto Mundial y a quienes 
aceptaron las Condiciones Generales de Contratación del Grupo, las cuales se encuentran 
alineadas con los Diez Principios.

Para la cuantificación de la implementación del Código Ético, se consideró el requisito ob-
tenido a los proveedores con un Código Ético vigente y a quienes aceptaron las Condi-
ciones Generales de Contratación, las que son consecuentes con los valores señalados en 
el Código Ético del Grupo Enersis.

Análisis del caso

Actualmente todas las empresas proveedoras deben aceptar las Condiciones Generales 
de Contratación vigentes desde febrero de 2012, al momento de adjudicarse un contrato. 
Estas indican que el proveedor se compromete a asumir y respetar en toda su extensión 
los Diez Principios del Pacto Mundial, tanto en lo referente a tareas realizadas por personal 
propio como por subcontratistas. En materia de Código Ético, se compromete al proveedor 
a aplicar en la gestión de sus negocios los mismos principios de Endesa u otros equiva-
lentes y si, en alguna medida se ven menoscabados ante alguna situación de discrimi-
nación, acoso o incumplimiento del Código Ético, existe un canal de comunicación para 
realizar las denuncias respectivas.

Las exigencias mínimas establecidas, en materia de sostenibilidad a los proveedores, 
van más allá de las exigencias legales de cada país; incluyen la adopción de políti-
cas y sistemas de gestión que consideran la realización de auditorías y revisiones 
periódicas en materia ambiental, de la calidad y de la seguridad y salud ocupa-
cional (además de las actividades directas de supervisión que hacen las áreas man-
dantes de las compañías); por otro lado, la implantación de estas políticas incluyen 
capacitaciones e instancias de mejora continua en la gestión de los proveedores.

Endesa ha incorporado la responsabilidad social como parte integral de su gestión y la 
de sus proveedores, parte fundamental en el desarrollo de sus proyectos, apoyándolos 
en la implementación de políticas de gestión logrando con esto que los proveedores de-
sarrollen mejores prácticas bajo normas internacionales, disminuyendo los impactos me-
dioambientales, los accidentes laborales, permitiendo a los proveedores mejorar la pro-
ductividad, reducir costos, así como entrar a nuevos mercados que exigen certificaciones.
El mayor impacto en la implantación de políticas, está en la clara adopción de los 
proveedores de los Diez Principios del Pacto Mundial y de políticas de gestión, extendiendo 
el compromiso por un desarrollo sostenible que tiene Endesa, y que en el caso de PyMES, 
dado su tamaño no representa prioridad para la asignación de presupuestos, promoviendo 
en toda la cadena de valor la implantación de mejores prácticas. 
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Esta iniciativa es interesante porque el establecimiento de una arquitectura de relaciones 
de confianza con proveedores y contratistas contribuye a acercar a la compañía a las 
comunidades en donde está presente. 

La Política de Sostenibilidad no es un ámbito aislado al interior de las empresas del 
Grupo Enersis y sus proveedores, está integrada a todos los ámbitos de acción. 
Existe una planificación anual, seguimiento permanente y medición de indica-
dores que nos permiten evaluar el desempeño de los proveedores y que hace, de 
esta iniciativa, un proyecto con una metodología de implementación con etapas 
de evaluación y control periódico.

Para Endesa trabajar en Chile en alianza con Corfo, organismo ejecutor de las políti-
cas gubernamentales en el ámbito del emprendimiento y la innovación, depen-
diente del Ministerio de Economía permite establecer redes directas para hacer es 
esta iniciativa un programa permanente y no sólo una actividad puntual.  

Conclusiones

• Las mejoras alcanzadas a través de la ejecución del Programa Desarrollo 
de Proveedores, se hacen tangibles con la implementación de Sistemas de 
Gestión bajo las Normas ISO 9001 en 207 empresas; ISO 14001 en 69 empre-
sas y OHSAS 18001 en 102 empresas de Latinoamérica; el traslado general de 
la adhesión con los Diez Principios del Pacto Mundial en 42 empresas y el es-
tablecimiento de un código de conducta en 44 empresas de Latinoamérica. 

•  Por medio de la promoción de proveedores más capacitados y empodera-
dos en los temas vinculados a sostenibilidad se establecieron lazos sólidos 
con los proveedores, que han mejorado su gestión y trabajo diario.

• La obtención de la implementación de los sistemas integrados de 
Gestión, conforme a las Normas ISO 9001, ISO 14001 y OHSAS 18001, 
permite a los proveedores documentar sus procedimientos, mejorar la 
productividad, reducir costos, así como entrar a nuevos mercados que 
exigen certificaciones. 

•  La implantación y compromisos asumidos en materia de sosteni-
bilidad obliga al resto de las empresas, que no ha implantado este 
tipo de políticas, a establecer mayores estándares para competir 
de igual a igual en un sistema que exige asumir compromisos for-
males en esta materia.   

• Considerar en las políticas públicas el desarrollo de proveedores 
locales como parte de las acciones clave a desarrollar, en temas 
de sostenibilidad, es fundamental para definir el presupuesto y el 
apoyo que las empresas requieran.

La Política de 
Sostenibilidad no es 
un ámbito aislado al 
interior de las empresas 
del Grupo Enersis y sus 
proveedores, está
integrada a todos los 
ámbitos de acción.
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• Tener en cuenta los tiempos de implementación y las 
necesidades de los proveedores, que presentan dife-
rentes realidades, de acuerdo con el rubro y localización, 
exige la preparación de una programación considerando 
todas las variables que puedan incluir, sin que signifique el 
retraso del proyecto signifique el desaliento de los participantes.

• El apoyo económico de entidades gubernamentales y/o 
instituciones públicas, para el financiamiento de la imple-
mentación de políticas, sistemas de gestión, capacitaciones y 
seguimiento resulta fundamental, cuando no existe el compromiso 
de una gran empresa dispuesta a invertir en este tipo de iniciativas.
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Los casos antes presentados son un importante insumo tanto 
para conocer la práctica de referencia frente al suministro res-
ponsable en América Latina y el Caribe, como para el desarro-
llo de procesos de investigación y generación de conocimiento, 
pero sobre todo para la construcción de un circulo virtuoso que 
de valor a la investigación basada en la práctica y a la práctica 
basada en la investigación, buscando construir un conocimien-
to aplicado que promueva las iniciativas y liderazgos individuales 
como punto de partida para el desarrollo y gestión del conocimien-
to puesto al servicio de la sociedad.

Las prácticas de referencia y las actividades de gestión responsable 
aquí presentes cumplen con la importante función de constituirse 
en los insumos para la siguiente propuesta, que ahonda sobre la ges-
tión de la Responsabilidad Social Empresarial y busca compartir con 
cientos de gerentes, gestores e investigadores del mundo, sobre los 
avances y nuevos hallazgos que se desarrollan en la región de América 
Latina y el Caribe.

La respuesta a la convocatoria y el proceso de selección fue realizado 
con base en el compromiso de las empresas con sus proveedores 
contenidos en la publicación Sostenibilidad de la cadena de suministro, 
una guía práctica para la mejora continua, dio como resultado 15 casos 
de referencia que fueron clasificados de la siguiente manera, teniendo en 
cuenta las cuatro escalas de la pirámide, que va de un compromiso amplio a 
uno más profundo:

En la base de la pirámide se encuentra, el Establecimiento de Expectativas de 
Sostenibilidad para la Cadena de Suministro, la cual se enfoca en la realización 
de lineamientos que direccionan a los proveedores y demás grupos de interés 
hacia buenas prácticas de Responsabilidad Social Empresarial, haciendo 
referencia a la realización de códigos de conducta, además del cumplimiento de 
las leyes nacionales dirigidas a la protección de las afectaciones que se pueden 
dar en el medio ambiente y la sociedad; con base en la descripción se establece 
que los casos presentados ya han superado este nivel, ya que como se menciona 
en los mismos los procesos realizados con los proveedores ya consideran el 
desarrollo de temáticas de mejoramiento y control de las actividades realizadas por 
los mismos, más allá de definir lineamientos y expectativas.

En el segundo nivel de la pirámide se identifican las actividades de Supervisión y 
Auditorías, el cual hace alusión a los sistemas implementados por las organizaciones 
para controlar y verificar el desempeño de los proveedores, con base en el cumplimiento 
de los lineamientos, códigos y expectativas establecidas por la compañía, así mismo se 
expone el proceso del proveedor para generar una autoevaluación del desempeño en 
sostenibilidad, como herramienta de contratación o evaluación del trabajo realizado.

La respuesta a la convocatoria 
y el proceso de selección 
fue realizado con base en el 
compromiso de las empresas 
con sus proveedores 
contenidos en la publicación 
Sostenibilidad de la cadena 
de suministro, una guía 
práctica para la mejora 
continua. 
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En esta etapa, se identificó que cinco (5) de los quince (15) casos seleccionados realiza-
ban actividades que se pueden circunscribir dentro del segundo nivel y estos casos son: 
Essbio-NuevoSur, Falabella Retail Chile, ISA, Petrobras y Endesa, los cuales presentaron 
ciertas características comunes como el seguimiento a sus proveedores y algunas pe-
culiaridades que dependen más de su actividad y necesidades particulares.

Essbio-NuevoSur se enfocó en el diagnóstico de proyectos realizados por sus provee-
dores y a partir de estos realizó un trabajo conjunto enfocado a guiar y supervisar los 
proyectos, teniendo en cuenta los requerimientos establecidos por la empresa, en 
donde se reconoció la necesidad de realizar retroalimentación para mejorar todos 
los procesos tanto internos como de su cadena, con el fin de cumplir con lo estipu-
lado por la compañía.

Falabella Retail Chile, realiza auditorías en las fábricas y talleres en los cua-
les se confeccionan los productos que se comercializan, buscando que los 
proveedores se comprometan para mejorar las buenas prácticas de Respon-
sabilidad Social Empresarial, generando de este modo que éstos se autoe-
valúen frente al desempeño realizado en sus diferentes actividades, bus-
cando asimismo que se comprometan con los Principios del Pacto Global.

El caso de ISA hace referencia a la creación de un software de proveedores, el 
cual consiste en un sistema de indicadores que permiten realizar seguimiento 
a las principales actividades realizadas por sus proveedores, teniendo como 
aspectos claves la seguridad y salud en el trabajo, además de la gestión 
ambiental realizada por los mismos.

Petrobras, establece un plan integral, donde busca el cuidado, la capa-
citación y concientización del personal, hacia la seguridad vial en la lo-
gística y transporte terrestre, adicionalmente contribuye a la identifica-
ción y evaluación de riesgos relacionados con la flota de vehículos y el 
entorno, buscando el desarrollo de capacidades y el cumplimiento de 
los proveedores hacia los esquemas de protección y cuidados de las 
buenas prácticas por parte de la empresa.
                                               
Finalmente, Endesa teniendo en cuenta los principios y paráme-
tros establecidos por la compañía, busca, califica y desarrolla a los 
proveedores, con el fin de que las actividades realizadas por éstos 
estén alineadas y comprometidas con las buenas prácticas de 
Endesa, basadas en el código ético de la compaña. 

Se puede ver entonces que los cinco casos mencionados ante-
riormente realizan actividades de monitoreo y establecen me-
diciones de referencia para conocer el desempeño y evolución 
de sus proveedores con el fin de avanzar hacia una cadena de 
suministro cada vez más responsable.

Cinco de los casos 
realizan actividades de 
monitoreo y establecen 
mediciones de 
referencia para conocer 
el desempeño y 
evolución de sus 
proveedores con el fin de 
avanzar hacia una cadena 
de suministro cada vez más 
responsable.
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En el tercer nivel denominado, Rehabilitación y Creación de la Capacidad de 
Proveedores, se encuentran seis (6) de los quince (15) casos seleccionados. 
Estos seis casos se pueden catalogar dentro de este nivel debido a que 
realizan procesos para identificar oportunidades de mejora en su cadena 
de suministro, y se comprometen con un trabajo continuo que busca el 
mejoramiento de los mismos. Razones por las cuales los casos incluidos en este 
nivel son: Multiceras S.A de C.V, Cervecería Nacional Ecuador, Transportadora de 
Gas del Norte SA - TGN, Banco Pichincha C.A, Telefónica y Diners Club Ecuador.

Multiceras S.A de C.V, busca incentivar los agro-negocios con el fin de apoyar a 
los pobladores rurales en su propio desarrollo, teniendo en cuenta que pueden 
mejorar su desempeño con base en la realización de actividades de economías 
sostenibles y aprovechando los recursos disponibles que tienen, a partir de un 
enfoque gana-gana, donde se estable crecimiento tanto de los proveedores 
como de la compañía.

Cervecería Nacional Ecuador, paramejorar la condiciones de vida de los proveedores 
locales e ir disminuyendo la importación de cebada, genera la promoción del cul-
tivo de cebada cervecera entre los pequeños agricultores del Ecuador, establecien-
do beneficios no sólo para la organización sino para toda la sociedad, en la medida 
en que se establezcan fuentes de empleo, reducción de la pobreza y fortalecimiento 
de seguridad alimentaria, debido al desarrollo de proveedores agrícolas sostenibles.

Transportadora de Gas del Norte SA - TGN, busca el desarrollo de proveedores de 
escasos recursos, con el fin de contribuir al desarrollo de comunidades a través 
del trabajo con proveedores locales, teniendo en cuenta que los criterios para tra-
bajar con éstos hacen referencia al nivel de formalidad, sus capacidades y el nivel 
de ingresos, buscando minimizar las condiciones de “vulnerabilidad” de los mismos. 

         Empresa                           Caso                      País                     Característica

Essbio-Nuevo Sur
 

Falabella Retail Chile

ISA

Petrobras

Endesa

 Experiencia de la relación de 
una empresa sanitaria con sus 

proveedores y contratistas 

Auditoría a fábricas en oriente:
En pro del comercio ético.

Sistematización del seguimiento 
en salud ocupacional y gestión 
ambiental en los procesos de 
contratación de ISA - Software de 

proveedores-.

Plan Seguridad vial en la logística 
y el transporte terrestre

Programa de desarrollo 
de proovedores

Chile

Chile

Colombia

Argentina

LATAM

Guió y supervisó los proyectos de sus proveedores 
con base en los requerimientos de la empresa

Realiza auditorías en las fábricas y talleres de sus 
proveedores.

Creación de un software de proveedores que 
permite realizar seguimiento a las actividades 
realizadas por los proveedores por medio de la 
evaluación de indicadores. 

Identifica y evalúa los riesgos, buscando el 
cumplimiento de los proveedores hacia los es-
quemas de producción y buenas prácticas de la 
empresa.

Busca, califica y desarrolla a los proveedores, 
con base en los principios del código de ética de 
la empresa.

Tabla 7. 
Casos supervisor y auditorías, 
guía de las UN. Fuente: 
Elaboración propia.
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Para el Banco Pichincha C.A, los proveedores cumplen un papel estratégico para el desarrollo de 
su actividad, ellos promueven que los proveedores alineen sus acciones y comportamientos 
con los valores corporativos y la gestión de la responsabilidad social de la compañía, buscando 
entregar productos y servicios con mejorar calidad a los consumidores finales.

Telefónica, fomenta una gestión sostenible con los proveedores, buscando la sostenibilidad, 
homogeneidad y mejora de la calidad del servicio suministrado por los mismos. Para llevar 
a cabo lo anterior, la organización trabaja en conjunto con los diferentes agentes que hacen 
parte de su cadena de suministro, por medio del trabajo de capacidades, evaluación del 
desempeño y el diseño de planes de mejoramiento continuo, enfocados hacia una cadena 
de suministro sostenible.

Diners Club Ecuador, buscando la creación de productos y servicios sostenibles, genera un 
trabajo conjunto con los proveedores, difundiendo la filosofía de Responsabilidad Social Em-
presarial de la compañía, intercambiando experiencias de buenas prácticas e incorporando 
los estándares de Responsabilidad Social Empresarial, que permiten calificar y establecer 
planes para que los proveedores contribuyan a la ejecución de buenas prácticas laborales, 
sociales y medio ambientales.
 
En los casos antes presentados se puede apreciar que estos han establecido los pa-
rámetros, códigos de conducta y normativas del primer nivel, las auditorías y super-
visiones del segundo nivel, y además realizan actividades encaminadas a generar 
capacidades que buscan alcanzar el desarrollo de sus proveedores, con el fin de que 
la cadena de suministro esté integrada y enfocada a la realización de actividades 
que busquen el progreso social, ambiental, laboral y económico.

Tabla 8. 
Casos rehabilitación y 
creación de la capacidad 
de proveedores,  
guía UN. Fuente: 
Elaboración propia

         Empresa                           Caso                      País                     Característica

Multiceras S.S de C.V
 

Cervecería Nacional 
Ecuador

Transportadora de Gas del 
Norte SA - TGN

Banco Pichincha C.A

Telefónica

Diners Club Ecuador

Suministro Responsable de cera 
de Candelilla: Integración de la 
inversión privada en el desarrollo 

rural sustentable.

Programa Siembra Cebada

Desarrollo de proveedores de 
bajos recursos

Construimos relaciones sosteni-
bles con nuestros proveedores

Modelo gestión de aliados

Programa de relacionamiento 
con la cadena de valor

México

Ecuador

Argentina

Ecuador

Colombia

Ecuador

Promoción de los agro-negocios para apoyar a los 
proveedores rurales en su propio desarrollo.

Genera la promoción del cultivo de cebada 
cervecera entre los pequeños agricultores del 
Ecuador.

Desarrollo de comunidades  por medio del trabajo 
con proveedores locales, buscando minimizar las 
condiciones de “vulnerabilidad” de los mismos.

Trabajo con los proveedores para que el desarrollo  
de sus actividades estén dirigidas bajo los valores 
corporativos y la gestión de RSE de la empresa.

Trabajo de capacidades, evaluación del desem-
peño y el diseño de planes de mejoramiento con-
tínuo  con los diferentes proveedores.

Busca la creación de  productos y servicios sos-
tenibles, generando trabajo conjunto con los 
proveedores, con base en la filosofía de RSE y el in-
tercambio de experiencias entre los involucrados.

     REHABILITACIÓN Y CREACIÓN DE LA CAPACIDAD DE PROVEEDORES
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Finalmente, el cuarto nivel denominado “Partnership”  o Aso-
ciación, es considerado en la propuesta de referencia como el 
punto más profundo de compromiso por parte de las empresas 
con el trabajo de sus proveedores en su cadena de suministro, en 
el cual su objetivo es colaborar para que los proveedores se apro-
pien de la sostenibilidad.

A partir de lo anterior, se establecen cuatro (4) de los quince (15) 
casos estudiados, teniendo en cuenta como aspectos relevantes, la 
importancia de las empresas por construir relaciones a largo plazo, 
con el propósito de mejorar el desempeño de toda su cadena, y adi-
cionalmente se reconoce la importancia de entregar información que 
permita establecer relaciones de mutua cooperación y transparencia 
entre los involucrados. Por lo tanto, las empresas estudiadas son: UCP 
Backus y Johnston S.A.A, Alpina, Bavaria y Ecopetrol.

UCP Backus y Johnston S.A.A, busca el desarrollo de proveedores loca-
les, buscando pequeños agricultores productores de maíz para que hagan 
parte de su cadena de suministro, e inclusión social, a fin de mejorar las 
condiciones de vida de los agricultores; adicionalmente establecen la pro-
moción de las buenas prácticas agrícolas, medio ambientales y laborales.

Asimismo, se establece la importancia de generar desarrollo sostenible en el 
territorio en el cual opera, razón por la cual se consideran fundamentales las 
alianzas estratégicas que permiten establecer confianza para mejorar y com-
partir los riesgos y beneficios para las partes involucradas, obteniendo trans-
formación social y medio ambiental, fortaleciendo de este modo las relaciones 
a largo plazo entre todos los actores de la cadena de suministro.

Alpina, buscando el desarrollo de un proceso asociativo, competitivo, inclusivo y 
sostenible de producción de mora, trabaja en conjunto con los pequeños agricul-
tores, donde establece un modelo de aprovisionamiento de fruta, en el cual busca 
el crecimiento de los agricultores locales, a partir de la prosperidad colectiva en su 
entorno y en su cadena de valor, efectuándose el fortalecimiento organizacional, 
productivo y el desarrollo comunitario. 

Se reconoce la importancia de generar relaciones a largo plazo, con el fin de fortalecer 
los negocios sostenibles y desarrollar valor para todos los involucrados en la cadena, 
además de los diálogos que permiten establecer lazos de confianza y mutuo benefi-
cio con los diferentes grupos de interés, permitiendo entregar y obtener información 
transparente y constante, herramienta fundamental que le ha permitido a la organiza-
ción conocer los costos de producción de los agricultores para establecer precios justos 
y compras de beneficio mutuo.

Bavaria, realiza un trabajo de mutua cooperación con su cadena de valor, con el fin de con-
tribuir al desarrollo y competitividad de los proveedores buscando el mejoramiento de los 

Se reconoce la importancia 
de generar relaciones a largo 
plazo, con el fin de fortalecer 
los negocios sostenibles y 
desarrollar valor para 
todos los involucrados en 
la cadena, además de los 
diálogos que permiten 
establecer lazos de 
confianza y mutuo beneficio 
con los diferentes grupos 
de interés. 
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procesos, para que se genere la integración de estos en toda de la cadena, además busca 
proveedores confiables en un marco de abastecimiento responsable. 

Asimismo, considera esencial el desarrollo de herramientas que permitan la interacción con-
tinua con los proveedores, para generar mayor eficiencia en la entrega de la información. 
Cuenta con un portal web que permite la consulta y la gestión en tiempo real de los aspectos 
de abastecimiento requeridos por la empresa, con el fin de proporcionar a los proveedores 
toda la información necesaria para llevar a cabo una operación transparente y acorde a los 
principios establecidos por la organización.

Finalmente, Ecopetrol busca establecer un equilibro social, económico y ambiental, en 
el cual genera acciones continuas para mejorar los procesos y poder asegurar que las 
operaciones realizadas por la compañía estén acorde con los principios de los diferentes 
grupos de interés y el medio ambiente. 

Asimismo, establece que la sostenibilidad de la cadena de abastecimiento es funda-
mental para el crecimiento de las regiones en las cuales opera, razón por la cual de-
sarrolla a los proveedores para que sean competitivos, confiables y sostenibles en 
su operación. De igual forma, fundamenta el trabajo con sus diferentes grupos de 
interés, con base en el establecimiento de relaciones a largo plazo, lo cual permite 
obtener mejores resultados para establecer una cadena de abastecimiento sos-
tenible, destacando el valor medio-ambiental, social y económico para todas las 
partes que intervienen en la cadena.

Tabla 9. 
Casos asociación, guía 
UN. Fuente: Elaboración 
propia.

         Empresa                           Caso                      País                     Característica

UCP Backus y Johntson 
S.A.A

 

Alpina

Bavaria

Ecopetrol

Progresando juntos con Peque-
ños Productores de Maíz

Abastecimiento sostenible de 
frutas en el departamento de 

Caldas

Gestión de Proveedores

Por una cadena de abastacimien-
to sostenible

Perú

Colombia

Colombia

Colombia

Desarrollo de productos locales, buscando que 
los pequeños agricultores productores de maíz 
hagan parte de su cadena de suninistro, esta-
bleciendo relaciones a largo plazo con los difer-
entes grupos de interés, a fin de establecer una 
cadena cada vez más sostenible.

Desarrollo de un proceso asociativo, competi-
tivo,  inclusivo y sostenible de producción de 
mora, trabajo en conjuntos con los pequeños 
agricultores.

Trabajo de mutua cooperación con su cadena de 
valor, con el fin de contribuir al desarrollo y com-
petitividad de los proveedores, establecimiento 
de portal web que permite mejorar la entrega de 
información, buscando que sea un proceso trans-
parente  y eficiente.

Establecer un equilibrio social, económico y am-
biental, en el cual genera acciones continuas,  
para mejorar los procesos y poder establecer 
relaciones a largo plazo con los grupos de interés.

ASOCIACIÓN
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Por tanto, se puede concluir que teniendo en cuenta la clasifica-
ción propuesta por las Naciones Unidas, en la región se evidencia 
un compromiso en los niveles 2, 3 y 4 con su cadena de suministro 
debido a que de los 15 casos estudiados cinco se encuentran en el 
nivel dos, seis en el nivel tres y cuatro en nivel cuatro, lo que represen-
ta el reconocimiento de algunas grandes empresas sobre los riesgos 
que están latentes en su cadena de suministro y el compromiso que 
asumen para reducirlos, facilitando a su vez el mejoramiento de pe-
queñas y medianas empresas, pequeñas organizaciones comunitarias 
y actividades productivas.

De igual forma, se entiende que el proceso de crecimiento tanto de 
proveedores como organizaciones es paulatino, ya que se deben tener 
en cuenta diferentes pasos que permiten crecer de manera efectiva 
hacia la sostenibilidad y el cumplimiento de las diferentes prácticas de 
Responsabilidad Social Empresarial, con el fin de establecer una cadena 
de suministro sustentable.

Otros hallazgos

Por otra parte basados en la agrupación de los casos antes presentados, a con-
tinuación se pone a consideración una propuesta sobre la clasificación de esta 
tendencia en el concepto y práctica de la Responsabilidad Social Empresarial, la 
cual se realiza a partir de la observación y análisis tanto de estos casos como de 
las diferentes prácticas realizadas por algunas empresas con el objetivo de mejo-
rar el desempeño de su cadena de suministro, haciendo de ésta, una actividad más 
responsable con la sociedad y el medio ambiente, en el marco de algunas iniciativas 
lideradas por el Grupo de Investigación en Gerencia y Responsabilidad Social y el 
área de Gestión y Responsabilidad Social de la Facultad de Administración de Em-
presas de la Universidad Externado de Colombia que se asocia con el Centro Regional 
para América Latina y el Caribe en apoyo al Pacto Mundial de Naciones Unidas y la 
Cámara de Comercio de Bogotá para este propósito. Se presentan entonces a conti-
nuación tres grandes grupos de empresas que extienden su responsabilidad social más 
allá de su operación, las cuales se nombraran con base en la motivación de la organiza-
ción para realizar esta tarea:

EFICIENCIA 

OPERACIONAL

INNOVACIÓN  

EN LA CADENA

GESTIÓN DE  

LA CADENA

Gráfica 4. 
División de 
grupos. Fuente: 
Elaboración 
propia.

El proceso de crecimiento 
tanto de proveedores como 
organizaciones es paulatino.
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Grupo 1

Nombre: Eficiencia Operacional

Definición: empresa que ayuda a sus proveedores a mejorar su capacidad operativa y/o de 
gestión, de manera que estas eficiencias contribuyan a mejorar su cadena de valor y actividades 
de suministro y/o logística. De manera que se eleva la capacidad productiva de la cadena de su-
ministro con el consiguiente beneficio para las organizaciones integrantes. 

Alcance: la actuación de la empresa se centra en apoyar el mejoramiento de la capacidad 
operativa de la empresa proveedora.

Descripción del proceso: en este grupo la empresa líder utiliza esta estrategia en res-
puesta a sus políticas de responsabilidad social, ya sea por el interés de mejorar las relaciones 
con sus proveedores como uno de sus principales grupos de interés y/o mejorar la eficiencia en 
el proceso de suministro. La empresa además que ya se gestiona con base en criterios y conven-
ciones de Responsabilidad Social Empresarial, ha desarrollado las capacidades, habilidades y co-
nocimientos necesarios que le permiten reconocer las oportunidades de mejora en los procesos 
clave de la operación, en los flujos de productos, servicios e información, y/o en la generación de 
valor de la compañía en relación con su cadena de proveedores.

Generalmente las empresas que adoptan este enfoque buscan asegurar que la cadena de su-
ministros mantenga el valor y la calidad de los productos y servicios, lo que implica acciones que 
pueden ir desde el mantenimiento y mejoramiento de la provisión de los insumos, pasando por 
el mejoramiento de los procesos internos hasta el desarrollo de nuevas capacidades en las em-
presas proveedoras.

Estos ejercicios son valiosos para las organizaciones que hacen parte de la cadena de su-
ministro porque les permiten mejorar su productividad y prepararse para adaptarse a fu-
turas exigencias de la empresa líder en términos de responsabilidad social y sostenibilidad. 

Para este primer grupo se identificaron siete casos de los 15 presentados anteriormente, debi-
do a particularidades comunes y los cuales se caracterizaron por los esfuerzos para fortalecer 
el trabajo de sus proveedores, buscando mejorar su efectividad, calidad y eficiencia, además de 
promover, el logro de beneficios para la empresa y la sociedad, como ellos mismos lo manifiestan.

Las empresas UCP Backus y Johnston S.A.A., Multiceras S.A. de C.V., Cervecería Nacional Ecuador, 
Alpina, Petrobras, Essbio – Nuevo Sur y Transportadora de Gas del Norte SA - TGN presentaron 
proyectos de fortalecimiento de su cadena de suministro con proveedores locales que lograron 
mejorar la eficiencia de su empresa, promoviendo también la inclusión social y financiera, ade-
más de incentivar las buenas prácticas agrícolas, medio ambientales y laborales.

En primera instancia, la empresa UCP Backus y Johnston S.A.A, presenta un programa enfocado 
al desarrollo de proveedores locales, ubicados en La Libertad (Valle de Jequetepeque) y Lima (Ba-
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rranca) en Perú, buscando que los pequeños agricultores de estas zonas puedan hacer parte de 
su cadena de suministro, además de mejorar el desempeño organizacional e influir en el mejora-
miento de las condiciones de vida para estas comunidades.

El proyecto compuesto por tres fases, partió de un diagnóstico sobre los requerimientos de la 
empresa, se logró definir qué tipo de cultivo (maíz) era necesario, con el fin de fortalecer a los pro-
ductores locales de maíz amarillo duro, por medio de asistencia técnica productiva, asociatividad, 
comercialización y financiamiento, con enfoque de protección del medio ambiente y el respeto 
por los derechos humanos.

El proyecto de Multiceras S.A de C.V, presentó los esfuerzos para integrar a su cadena de sumi-
nistro a pobladores rurales, productores de cera de Candelilla, que se origina en el Desierto de 
Chihuahua en México, quienes participaron en procesos de formación para el aprovechamiento, 
correcta utilización, cuidado y preservación de los recursos naturales.

Además definieron y pusieron en práctica políticas de comercio justo que permitieron desarrollar 
una red logística para llegar hasta las comunidades más alejadas y poder proporcionar una fuente 
de empleo en cooperación con instituciones gubernamentales y ONGs a fin de fortalecer estas 
iniciativas de desarrollo rural que incentiven los agro-negocios.

La Cervecería Nacional de Ecuador, configuró un programa diseñado para intervenir en las co-
munidades agrícolas donde tradicionalmente se ha desarrollado el cultivo de cebada, con el fin 
de fortalecer el trabajo de los pequeños agricultores de escasos recursos con el finde impulsar el 
cultivo de cebada cervecera, para sustituir paulatinamente las importaciones de cebada para la 
empresa.

Las actividades realizadas se dividieron en mejoramiento genético de la cebada, fomento y fi-
nanciamiento del cultivo de cebada, desarrollo de la cadena de la cebada y generación de ca-
pacidades en productores agrícolas, permitiendo que el proyecto no solo mejorara la eficiencia 
de la empresa, sino que la sociedad ecuatoriana haya llegado a tener beneficios relacionados al 
aumento de la generación de empleo, disminución de la pobreza y mejores condiciones para los 
pequeños agricultores.

Alpina, en Colombia con su proyecto “Abastecimiento Sostenible de frutas” que consistió en de-
sarrollar un proceso asociativo, competitivo, inclusivo y sostenible de producción de mora, y el 
cual se llevó a cabo con los pequeños agricultores en el municipio de Chinchiná, logró cumplir con 
la demanda de mora que tiene la compañía, mientras promovió el mejoramiento de la calidad de 
vida de las comunidades rurales en las zonas de influencia de la empresa.

Para cumplir con esta tarea fue preciso fortalecer las relaciones con los agricultores por medio del diá-
logo constante entre las partes,  y asegurando la transparencia y credibilidad en todos los procesos. 

Asimismo, en la medida en que se efectúa un crecimiento para la organización también se va a generar 
un desarrollo de los proveedores locales, razón por la cual se establece que el programa permite la crea-
ción de mejores oportunidades para todos los grupos de interés, optimizando las condiciones de los 
campesinos, a fin de minimizar la migración de éstos, del campo a las ciudades. 
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Por su parte Petrobras Argentina, presenta un programa de seguridad vial en la logística y 
el transporte terrestre, el cual busca asegurar el suministro a sus clientes según los están-
dares establecidos por la compañía en sus políticas de calidad y reducir el impacto negati-
vo de la operación de la compañía, específicamente en el transporte de combustible, en el 
sistema vial y en el medio ambiente.

Para cumplir con el objetivo, la compañía realizó las etapas de identificación y evaluación 
de los riesgos, diseño un programa de gestión de contratistas, realizó auditorías a los pro-
veedores, gestionó la información obtenida con el fin de promover, verificar y tomar accio-
nes correctivas para asegurar el cumplimiento de las normas que deben ser cumplidas por 
parte del conductor, el vehículo y el entorno.

El modelo de gestión de calidad y mejoramiento continuo integró la responsabilidad de todos para 
reducir y mitigar los problemas presentados, logrando así el objetivo de la compañía de reducir los 
riesgos en el suministro a sus clientes y el desarrollo integral de sus proveedores y contratistas.

Essbio – Nuevo Sur, en Chile, presenta un proyecto que reconoce la importancia de los proveedo-
res y contratistas para el funcionamiento de la organización, por lo cual incluyó, en el marco de 
su política de responsabilidad social, un programa dirigido a fortalecer las relaciones con éstos y 
hacer seguimiento continuo respecto a las actividades que realizan.

El programa consistió en apoyar el mejoramiento de los proveedores a partir de los requerimien-
tos establecidos y bajo la guía y supervisión de la empresa, permitiendo de ese modo desarrollar 
acciones concretas con este grupo de interés, realizando actividades que facilitaran y permitieran 
establecer espacios de diálogo con los proveedores y contratistas, además de realizar permanen-
temente retroalimentación, tanto de la empresa al proveedor como del proveedor a la empresa.

Asimismo, se realizaron capacitaciones, diagnósticos y acciones a partir de esto, que permitie-
ron tener un grupo de empresas con sistemas de gestión, certificadas en normativa de calidad 
y facturadores electrónicos.

La empresa obtuvo entonces la posibilidad de contar con empresas colaboradoras más capa-
citadas y eficientes lo que le permitió disminuir algunos de sus más importantes riesgos de su 
operación, pero también logró unos proveedores más formales (certificaciones de calidad y 
facturación electrónica) que han podido crecer en otros mercados fuera del ámbito sanitario. 
Finalmente la Transportadora de Gas del Norte S.A. - TGN, en Argentina, presentó un proyecto 
motivado en los requerimientos de estandarización de sus prácticas, y la contribución al desa-
rrollo local mediante la contratación de proveedores locales. Trabajo difícil ya que las empresas 
proveedoras locales en general no cuentan con los requisitos mínimos exigidos por la empresa. 
El proyecto denominado “Cadena de Valor”, entonces buscó contribuir con el desarrollo de las 
comunidades a través del desarrollo de proveedores locales, lo cual inició con la definición de 
los criterios de selección, para luego llevar a cabo un trabajo de campo que permitió realizar un 
diagnóstico social de cada uno de ellos y comprender las condiciones y puntos de vista locales.

A partir de este trabajo se diseñó un programa de capacitación con temas de autoconocimiento, 
valores, capacidades ciudadanas y de gestión, tales como planificar y obtener información.



|  181

ADMINISTRACIÓN RESPONSABLE DE LA CADENA DE SUMINISTRO

Este  proyecto permitió a la organización una importante reducción de riesgos, costos y conocer 
la potencialidad de cada proveedor de cara al futuro, adicionalmente reportan que dado el grado 
de éxito alcanzado por el proyecto, se decidió desarrollar este proyecto en otras áreas.

En conclusión los proyectos seleccionados en este primer grupo ponen de manifiesto que los es-
fuerzos empresariales por mejorar la eficiencia en los procesos de suministro están relacionados 
con la necesidad de eficiencia y competitividad de la misma compañía.

Las limitadas capacidades, la ocupación de áreas de influencia de la compañía, así como 
la informalidad de los proveedores pertenecientes en este grupo es el perfil característico, 
además del compromiso para realizar acciones que vienen desde la identificación de ries-
gos y oportunidades desde la misma empresa hasta el desarrollo de capacidades persona-
les y de gestión por parte de los proveedores.

Finalmente el desarrollo de acciones en este sentido y con estas características se promueve con 
la generación de fuentes de empleo formal y la reducción de la pobreza y condiciones de vulne-
rabilidad de los actores que integran su cadena de suministro, contribuyendo al desarrollo social.

Tabla 10.  Empresas Seleccionadas Grupo 1. Fuente: Elaboración proia.

         Empresa                           Caso                      País                     Característica

UCP Backus y Johntson 
S.A.A

 

Multiceras S.A de C.V

Cervecería Nacional 
Ecuador

Petrobras

Essbio NuevoSur

Transportadora de Gas del 
Norte SA - TGN

Alpina

Progresando juntos con Peque-
ños Productores de Maíz

Suministro responsable de cera 
Candelilla: Integración de inver-
sión privada en el desarrollo rural 

sustentable

Programa Siembra Cebada

Plan Seguridad vial en la logística 
y el transporte terrestre

Experiencia de la relación de una 
empresa sanitaria con sus pro-

veedores y contratistas

Desarrollo de proveedores de 
bajos recursos

Abastecimiento sostenible de fru-
tas en el departamento de Caldas
	

Perú

México

Ecuador

Argentina

Chile

Argentina

Colombia

Desarrollar proveedores locales e incluir a peque-
ños agricultores de escasos recursos como parte 
de su cadena. Generar Valor Compartido para la 
empresa y la sociedad.

Desarrollo sustentable de distintos actores y pro-
moción de cambio positivo en la cultura de los 
habitantes rurales. Impulsa el autodesarrollo con 
actividades con actividades económicas susten-
tables  y aprovechando los recursos disponibles.

Invertir en las comunidades agrícolas, por medio 
del desarrollo del cultivo de cebada. Desarrollo 
de la cadena de valor de la cebada, teniendo en 
cuenta los proveedores de maquinaria agrí-
cola, desarrollo de infraestructura  y comerciali-
zación del producto final. Desarrollo de agrícolas 
sostemibles.

Trabajo con los transportadores. Capacitaciones 
para el personal. Desarrollo de la capacidad y el 
cumplimiento del proveedor hacia la mejora con-
tinua.

Apoyo al mejoramiento de los requerimeintos es-
tablecidos, con guía y supervisión de la empresa.

Ayudar a los proveedores a poner en práctica sus 
facultades creativas con el objetivo legítimo y ur-
gente para su desarrollo.

Trabajo con pequeños productores, mediante el 
diálogo contante y transparente. Los cultivadores 
de fruta avanzan para ser agro-empresarios del 
campo.

EFICIENCIA OPERACIONAL
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Grupo 2

Nombre: Gestión de la cadena

Definición: empresa que prepara, transfiere, apoya, desarrolla y mejora los desempeños de 
las empresas proveedoras en términos de Responsabilidad Social,  logrando un proceso de mejo-
ra continua en la apropiación de estándares y convenciones internacionales de Responsabilidad 
Social Empresarial con base en la alineación estratégica de su cadena de suministro.

Alcance: la actuación de la empresa se focaliza en la transferencia de las capacidades en tér-
minos de Responsabilidad Social Empresarial desarrolladas por la propia organización.

Descripción del proceso: en este grupo las empresas son conscientes de su impacto 
y responsabilidades con la sociedad y cuentan con un sistema de gestión que les permite evaluar, 
proponer y mejorar sus desempeños en términos de responsabilidad social y/o sostenibilidad. La 
adopción voluntaria de estándares y convenciones internacionales de responsabilidad social en 
los procesos clave en la cadena de suministros, promueven e imponen nuevos retos en las em-
presas que actúan como eslabones en la cadena de suministros, asegurando la competitividad 
de las empresa en los mercados internacionales. 

Los beneficios de las prácticas de este grupo van desde la reducción de costos asociados a la 
operación, pasando por los posibles riegos que obstaculizan, limitan o detienen la operación, los 
posibles riesgos que pueden afectar la imagen y reputación de la compañía, hasta el aumento de 
su capacidad para acceder y competir en mercados de alto poder adquisitivo y con alta exigencia 
por parte de los consumidores.

En este proceso es necesario el despliegue de las buenas prácticas de la empresa líder a 
sus proveedores para asegurar que éstos eleven sus desempeños en términos de impacto 
económico positivo a la economía local, menor impacto ambiental, relaciones constructivas 
con los trabajadores, respeto y promoción del respeto de los derechos humanos, acciones 
para combatir la corrupción, el soborno y prácticas monopolistas, con una orientación a la 
satisfacción de las necesidades y preferencias de los consumidores.

Es conveniente que las actividades asociadas al mejoramiento de la gestión de la cadena se 
realicen de manera progresiva, las cuales pueden ir desde simples actividades de sensibiliza-
ción hasta la exigencia por parte de la empresa líder, del cumplimiento de ciertos requisitos 
para la contratación.

Teniendo en cuenta lo anterior, se identificaron también siete casos de los 15 presentados 
anteriormente para este segundo grupo. Éstos se caracterizaron por la preocupación por 
controlar y reducir los impactos de su cadena de suministro a partir de buenas prácticas em-
presariales y haciéndolos parte de sus responsabilidades como empresa frente a la sociedad.

Por lo tanto, hicieron parte de este grupo las empresas Banco Pichincha C.A, Falabella Retail 
Chile, Bavaria, ISA, Telefónica, Diners Club del Ecuador y Endesa, las cuales mostraron impor-
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tantes esfuerzos para mejorar los desempeños que en términos de Responsabilidad Social 
Empresarial pueden reportar sus proveedores. 

El Banco Pichincha C.A., en Ecuador, al considerar importante la Responsabilidad Social Em-
presarial y el desarrollo de buenas prácticas dentro de la organización y toda su cadena de 
suministro, realizó un programa que consistió en compartir y motivar los valores corporati-
vos, estándares de gestión y cumplimiento normativo a todos sus grupos de interés.

Para la realización del programa, las actividades que se llevaron a cabo se fundamentaron en las 
siguientes cinco fases: la primera consistió en la identificación de proveedores prioritarios y socia-
lización, posteriormente se pidió que los proveedores identificados realizaran un autodiagnóstico 
socio ambiental, a partir del cual se generó la presentación de resultados y los planes de acción en 
RSE, con el fin de mejorar los aspectos negativos o que no estuvieran acordes con los parámetros 
establecidos por la organización, en consecuencia se realizaron auditorías y finalmente, la activi-
dad de plan de capacitación y desarrollo de proveedores, a partir de los resultados obtenidos en 
el autodiagnóstico y las auditorías.

Lo anterior, con el fin de establecer relaciones comerciales sostenibles con los proveedores, gene-
rando confianza mutua y respecto a las actividades que realiza cada uno de estos en relación a 
los Diez Principios del Pacto Global.

Falabella Retail Chile, buscando cumplir con entregar productos de alta calidad, desarrolla progra-
mas con toda su cadena de suministro, a fin de que sus proveedores se sientan comprometidos 
y colaboren para mejorar las políticas de Responsabilidad Social Empresarial, buscando que el 
trabajado realizado esté enfocado bajo las normas éticas y el compromiso hacia prácticas de ne-
gocios responsables.

Para fortalecer las relaciones y motivar a los diferentes actores de la cadena a cumplir con el de-
sarrollo de actividades responsables y amigables con el entorno en el cual operan, la empresa en-
focó sus actividades en constituir espacios de capacitación, a fin de que los proveedores puedan 
identificar los problemas de desempeño y configuren planes que ayuden a mejorar los aspectos 
críticos que tengan.

A partir de la capacitación entregada, Falabella busca que sus proveedores sean capaces de auto-
evaluar su desempeño y de esa manera se comprometan con los Diez Principios del Pacto Global.

Asimismo, dentro de las actividades establecidas con los proveedores, se presenta en pri-
mera instancia la firma de un contrato, en el cual las empresas se comprometen con las 
normas establecidas por Falabella y adicionalmente autorizan que sea realicen auditorías 
hacia ellas. Posterior a esto, al realizar las auditorías se entregan dos documentos, uno que 
establece los resultados obtenidos y el segundo con los planes de acción para mejorar los 
aspectos que no cumplen con las normas establecidas.

Bavaria Colombia, en la búsqueda de mejores resultados, consideró que establecer relacio-
nes estratégicas con los diferentes agentes que hacen parte de los procesos de la organiza-
ción, contribuye a establecer valor para todos los involucrados, generando una integración 
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de los procesos de la cadena. El principal objetivo del proyecto realizado, fue contar con 
proveedores íntegros y confiables, considerando que deben tener una conducta ética en 
los negocios, esto a fin de garantizar que los productos y servicios ofrecidos se realicen de 
manera responsable bajo la sostenibilidad de los negocios. Las actividades que realiza la 
empresa para desarrollar el programa de gestión de proveedores son, en primera instan-
cia el registro, que consiste en categorizar a los proveedores y la promoción de principios 
éticos, la segunda consiste en el diagnóstico donde se evalúa a los proveedores respecto 
a las buenas prácticas empresariales, la siguiente actividad se denomina desarrollo y es 
en donde se establecen los planes y programas para mejorar los aspectos negativos en-
contrados en el diagnóstico, y finalmente la última actividad es el reconocimiento hacia 
los socios de valor.

ISA Colombia, en la búsqueda de establecer buenas relaciones con sus proveedores y que 
éstos se alineen a las políticas de Responsabilidad Social Empresarial y buenas prácticas 
que busca difundir la compañía, realizó un programa enfocado al mejoramiento del siste-
ma integrado de gestión de la empresa. 

El proyecto consistió en desarrollar un software de proveedores, que permitió a la em-
presa “realizar con mayor rigurosidad y bajo un sistema de indicadores el seguimiento 
de aspectos clave en seguridad y salud en el trabajo y gestión ambiental”, siendo esto 
esencial para la operación del negocio, buscando cumplir con las regulaciones nacionales 
y con los estándares de gestión que tiene la compañía.

Para la realización del proyecto, las actividades que se llevaron a cabo fueron la creación, 
desarrollo e implementación del software de proveedores, y el acompañamiento y for-
mación para los proveedores y contratistas. 

Telefónica, Colombia, con el fin de contribuir al bienestar social y a mejorar la compe-
titividad del país, considera esencial el trabajo conjunto con las organizaciones aliadas, 
buscando y contribuyendo a generar sostenibilidad en su cadena de suministro, reflexio-
nando respecto a que el desarrollo y crecimiento de los proveedores mejora los procesos 
y suministros para la compañía.

Para ello, generaron un programa dirigido a fomentar la gestión sostenible de los provee-
dores, a fin de potencializar la sostenibilidad, la homogeneidad y mejorar la calidad del 
servicio suministrado por los mismos hacia la empresa.

Para cumplir con esto, Telefónica trabaja en las siguientes actividades: en primera instan-
cia asegurar la construcción de aliados estratégicos capaces de generar ventajas competi-
tivas y relaciones a largo plazo, garantizar el cumplimiento de los objetivos organizaciona-
les, la seguridad técnica y la equidad, el desarrollar mecanismos de detención temprana y 
prevención de riesgos que permitan validar el cumplimiento de las obligaciones contrac-
tuales y estimular a los contratistas al cumplimiento de las normas de Telefónica.

Asimismo, se busca un trabajo conjunto con la cadena de suministro, buscando que se 
potencialicen las capacidades de cada una de las organizaciones, además de evaluar el 
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desempeño de las mismas y establecer planes de mejoramiento continuo, los cuales 
contribuyen a fortalecer el desarrollo de todos los grupos de interés, a fin de mejorar las 
condiciones del país para que sea más competitivo. 

Diners Club del Ecuador, buscando difundir la filosofía de Responsabilidad Social Empresa-
rial desarrolló el programa de relacionamiento con la cadena de valor, el cual buscó cumplir 
los objetivos tales como transmitir la filosofía de RSE entre sus principales proveedores, 
difundir y motivar el cumplimiento de los derechos humanos, asegurar y fortalecer los en-
foques de sostenibilidad en la cadena de aprovisionamiento, estrechar relaciones con pro-
veedores para identificar las oportunidades de alianza y fomentar la innovación en RSE y 
en productos sostenibles. 

Para cumplir con éstos, se establece la metodología de implementación, la cual desarrolla 
las siguientes actividades: en primera medida la concientización y normalización, posterior-
mente el diagnóstico e identificación de intereses, para continuar con la implementación 
de los planes de acción y finalmente se busca la generación de alianzas.

Endesa, enfocado en promover la adopción de estándares en materia de sostenibilidad, 
desarrolló el programa “Desarrollo de proveedores”, el cual busca que los proveedores se 
desarrollen e implementen los Diez Principios del Pacto Global, buscando que toda la ca-
dena esté alineada bajo estos parámetros, a fin de que los actores respeten los derechos 
humanos y los fundamentos éticos.

Para llevar a cabo el proyecto, la empresa generó actividades enfocadas a desarrollar pro-
gramas de supervisión y auditorías, además de capacitación y trabajo compartido, a fin 
de apoyar la adopción de compromisos en materia de sostenibilidad con los proveedores.

Asimismo, la compañía exige a sus proveedores, para establecer relaciones, que estos de-
ben exigir que sus subcontratistas que también practiquen y trabajen bajos los principios 
del Pacto Mundial, con el fin de obtener los mejores resultados con los diferentes grupos 
de interés involucrados, además de establecer el progreso de la sociedad bajo estándares 
éticos y buenas prácticas empresariales.

Los proyectos de este grupo contaron con características comunes tales como el trabajo 
con pequeñas y medianas empresas, a través de actividades de evaluación, seguimiento y 
acompañamiento, con el fin de procurar la entrega a los clientes y consumidores de bienes 
y/o servicios producidos bajo parámetros éticos y buenas prácticas sociales, ambientales 
y laborales, teniendo como base los Principios de Pacto Global de las Naciones Unidas.

Asimismo se identificó que los proyectos de este grupo contaron con procesos de mejo-
ramiento que desde diferentes vías, terminaron en la elaboración de planes de acción por 
parte de los proveedores para mejorar sus desempeños en términos sociales y ambienta-
les y por ende mejorar el desempeño en este mismo sentido de la propia empresa.

Estos procesos además tuvieron como constante la alienación de las metas, procesos e 
indicadores de la empresa grande con los de las pequeñas y medianas empresas provee-
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doras, lo que permitió, además de hacer explícito el compromiso y colaboración de todos 
los que hacen parte de la cadena, la generación de espacios de cooperación, construc-
ción de conocimiento y nuevas formas de relacionamiento entre las partes, incremen-
tando así la competitividad de todas las empresas que hacen parte del proceso.

En este sentido las empresas seleccionadas para este grupo consideran como esencial para 
su competitividad y responsabilidad las actividades de evaluación, capacitación, aprendizaje 
y retroalimentación con sus empresas proveedoras logrando a su vez identificar, controlar o 
reducir los impactos negativos a fin de dar su contribución al desarrollo sostenible.

Tabla 11. 
Empresas 
Seleccionadas 
Grupo 2. 
Fuente: 
Elaboración 
propia.

         Empresa                           Caso                      País                     Característica

Banco Pichincha CA
 

Falabella Retail Chile

Bavaria

ISA

Telefónica

Diners Club Ecuador

Endesa

Construimos relaciones sostenibles 
con nuestros proveedores

     Auditoría a fabricas en oriente:
en pro del comerco ético.

Gestión de proovedores

Sistematización del seguimiento 
en salud ocupacional y gestión 
ambiental en los procesos de 
contratación de ISA - Software de 

proveedores -.

Modelo gestión de aliados

Programas de relacionamiento 
con la cadena de valor

Programa de desarrollo 
de proveedores

Ecuador

Chile

Colombia

Colombia

Colombia

Ecuador

LATAM

Los proveedores como actores clave. Plan de RSE con el fin de 
mejorar los aspectos negativos o insuficientes además de alinear 
las acciones y comportamientos del proovedor con acciones con 
los valores corporativos y la gestión RSE, los aspectos del plan 
son: Talento humano, gestión ambiental, seguridad y salud ocu-
pacional y buen gobierno corporativo.

Los proveedores son los principales socios estratégicos y fuente 
de construcción de valor compartido. Establecer compromiso y 
colaboración de los proovedores con el fin de mejorar las políti-
cas de RS, estableciendo apoyo y concientizando para el trabajo 
con las normas éticas establecidas. Involucrar a los proveedores 
para que se autoevalúen frente al desempeño y se comprometan 
con los principios del Pacto Global.

Proyecto Abastecimiento responsable: Un trabajo de mutua 
cooperación con su cadena de valor. Integración de todos los 
procesos de la cadena. Objetivo: Contar con proveedores ínte-
gros y confiables, en un marco de abastecimiento responsable, 
estableciendo la difusión y aplicación de una conducta ética y 
gobierno corporativo.

Proovedores esenciales para el desarrollo de la propia competi-
tividad. Software para proovedores que permite realizar bajo un 
sistema de indicadores el seguimiento de aspectos claves de 
seguridad y salud en trabajo y gestión ambiental. La implemen-
tación ha permitido tanto a la empresa como a los proovedores 
espacios de conocimeinto, capacitación y respuesta efectiva ha-
cia un mejor desempeño contractual.

Crecimiento y desarrollo de los aliados y proveedores, permi-
tiendo mejorar la competitividad de la empresa y el país.

Difusión de la filosofía de RSE, generando acompañamiento y 
trabajo conjunto con los proveedores.

Busca, califica y desarrolla a sus proveedores. Promover la adop-
ción de altos estándares en materia de sostenibilidad y la imple-
mentación de los diez principios del Pacto Mundial. Compromiso 
de los proveedores de trabajar teniendo en cuenta los principios 
de código ético de la empresa.

     REHABILITACIÓN Y CREACIÓN DE LA CAPACIDAD DE PROVEEDORES
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Grupo 3

Nombre: Innovación en la cadena

Definición: empresa comprometida con la identificación y análisis 
de los impactos relacionados con su negocio más allá de su operación, 
y que incluye la evaluación de los flujos de materia y energía y la huella 
ecológica en todas las etapas de la cadena de suministro, incluyendo el 
uso de los productos por parte del consumidor y la disposición final de los 
desechos de los mismos, y/o los impactos en los niveles de calidad de vida 
de las comunidades asociadas a las mismas etapas de la cadena de sumi-
nistro y el ciclo de vida de los productos.

Alcance: la actuación de la empresa reconoce el impacto no solo 
de su operación, sino que la amplia a la cadena de suministro y el uso 
de los recursos naturales, las relaciones e influencia con las comunida-
des que intervienen o se ven afectadas por la transformación de materia 
y energía para la obtención de los bienes y/o servicios que hacen parte 
de su negocio. 

Descripción del proceso: este grupo se caracteriza por avanzar 
en los procesos de evaluación de los impactos generados por los diferentes 
eslabones de la cadena, así como en la identificación, cuantificación, interpre-
tación y caracterización de los potenciales impactos tanto ambientales como 
sociales (Orrego; 2012; p.17) asociados a un producto o servicio, durante todas 
las etapas que constituyen la creación, uso y desecho de un bien o servicio; 
obteniendo como resultado un detallado sistema para analizar la energía reque-
rida para la fabricación de los bienes, los insumos necesarios para este proceso, 
las comunidades participantes y otros bienes requeridos para la producción de 
estos, las materias resultantes después de su uso y desgaste de los mismos y los 
posibles efectos a la sociedad que esta producción pueden generar. 

Las empresas que utilizan este tipo de metodologías tienen la posibilidad de reconocer 
oportunidades y alternativas que les pueden procurar importantes fuentes de innovación, 
tales como la mejora de la función de sus productos, el uso más eficiente de insumos, ma-
terias primas y/o técnicas de producción, nuevas formas de distribución, uso y/o desecho 
de los productos y mejores relaciones con los grupos de interés, las cuales se pueden consti-
tuir en nuevas fuentes de ventajas competitivas y claros diferenciadores para unos mercados 
cada vez más exigentes y competitivos. 

Las empresas de este grupo hacen un análisis del ciclo de vida, identifican su impac-
to, reducen externalidades y planean una nueva manera de satisfacer las necesida-
des del cliente final; asegurándose que tanto la empresa como todos los eslabones 
de la cadena cumplan con los nuevos requerimientos establecidos en el proceso de 
diseño del nuevo producto. 



188  |

Capítulo 5.  
Análisis de Resultados

Generalmente estas mejoras están asociadas a los aspectos ambientales y los impactos poten-
ciales de los productos (bienes y/o servicios) tales como la cantidad de insumos óptimos, su efi-
ciencia, los requerimientos de agua y energía y los residuos y emisiones que se generan, los so-
brantes de materias primas utilizadas, el tipo de transporte usado (aéreo, terrestre, acuático), las 
distancias recorridas, los materiales de los cuales están hechos los empaques y las emisiones 
que se generan en el ambiente; sin embargo no se pueden descartar los aspectos sociales y las 
relaciones con las diferentes comunidades.

Es importante que el nuevo diseño del producto incluya todos los materiales, energía, infor-
mación y relaciones e impactos sociales de todas las etapas que componen el ciclo de vida 
de este nuevo producto y cuenten con programas de cumplimiento eficaces y sistemas de 
administración sólidos. Para su óptimo aprovechamiento, es necesario que se dé un enca-
denamiento de los eslabones que hacen parte de la cadena de suministro, buscando la 
suma de las eficiencias en cada una de las etapas del ciclo de vida del producto. 

Este sistema, entonces, requiere de una relación estrecha y dinámica de la empresa con 
los grupos de interés que están asociados al ciclo de vida de los productos y servicios. 
Cualquier actividad mal planeada o ejecutada genera un impacto directo en los des-
empeños de todos los participantes de la cadena aumentado o reduciendo los impac-
tos del ciclo de vida del producto.  Finalmente, dentro de los 15 casos presentados y 
analizados y teniendo como base la caracterización anteriormente expuesta, la única 
empresa que integró este grupo fue Ecopetrol con el caso “Por una cadena de abas-
tecimiento sostenible”.

La implementación de las estrategias de contratación local con reglas claras e 
indicadores para el desarrollo de los proveedores, el aseguramiento de prácticas 
responsables entre los contratistas, la participación en iniciativas de encade-
namientos productivos y clústeres, representan un compromiso continuo y a 
largo plazo con su cadena de suministro.

La continuidad de sus políticas de sostenibilidad y responsabilidad empresarial 
durante más de siete años y el uso de herramientas internacionales como el 
Green Public Procurement (GPP) de la Unión Europea pone de manifiesto su 
interés en la incorporación de estrategias innovadoras para la mejora de sus 
procesos.

Con esa base y con la implementación de la estrategia de “contratación 
verde” que implica el análisis del ciclo de vida de los bienes y servicios 
que requiere la compañía, le permite, además de reducir el impacto 
ambiental de su operación y ponerse a la vanguardia en los procesos 
de mejoramiento de su cadena de suministro, demostrar un compro-
miso con los Diez Principios del Pacto Global de las Naciones Unidas 
y con la búsqueda de la sostenibilidad de la cadena de suministro.

De igual forma esta estrategia le permite obtener por parte de sus 
proveedores servicios y productos con altos estándares de calidad, 

Ecopetrol cuenta con una 
cadena de abastecimiento 
confiable y sostenible, 
desarrollada por proveedores 
competitivos, que le permiten 
mejores desempeños en  
su operación.
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oportunidad y precios competitivos en el mercado. Razones por las 
cuales Ecopetrol puede contar con una cadena de abastecimiento 
confiable y sostenible, desarrollada por proveedores competitivos, 
que le permiten mejores desempeños en su operación, el 
cumplimiento de sus metas económicas y el reconocimiento de 
la comunidad en general que se ve representado en su destacada 
reputación corporativa.

Los planes de expansión y consolidación de esta estrategia que bus-
ca en el mediano y largo plazo incorporar criterios ambientales para 
la toma de decisiones en procesos de compra y contratación y requi-
sitos y obligaciones de pos-consumo a proveedores, pueden facilitar 
la consecución de una operación más segura y unos productos menos 
impactantes, dando más valores agregados a la sociedad.

En conclusión Ecopetrol ha generado programas y actividades que funda-
mentan los dos grupos anteriormente estudiados, considerando relevante el 
desarrollo de las comunidades en las cuales opera, el progreso de sus proveedo-
res y la generación de mecanismos de alineación y mejora continua dentro de 
los procesos establecidos, basados en la Responsabilidad Social Empresarial; en 
adición, Ecopetrol extiende su responsabilidad más allá de la gestión de la opera-
ción de sus proveedores a los productos que adquiere mediante la estrategia de 
contratación verde basada en el análisis del ciclo de vida, ampliando su responsa-
bilidad y vinculando a diferentes grupos de interés especialmente los proveedores 
y contratistas a que se sientan parte de un mismo negocio.

La propuesta de caracterización de los grupos antes mencionados no es excluyente, ya que 
muchas empresas pueden realizar acciones que se pueden caracterizar tanto en uno de los 
grupos como en los tres, tampoco implica que no existan otras motivaciones o criterios de 
clasificación ya que la presente categorización se limita a buscar patrones de comportamien-
to gerencial para promover nuevas y más eficientes prácticas de responsabilidad empresarial.

Queda entonces abierta la discusión para la reflexión, propuestas de nuevas aproximaciones 
conceptuales, esquemas de análisis y metodologías que enriquezcan no solo la teoría sino la 
práctica de la Responsabilidad Social Empresarial en las cadenas de suministro, permitiendo 
concretar los beneficios de estas intervenciones tanto en las empresas como en la sociedad.

Tabla 12. 
Empresas Seleccionadas 
Grupo 3. Fuente: 
Elaboración propia.

         Empresa                           Caso                      País                     Característica

Ecopetrol Por una cadena de 
abastecimiento sostenible

Colombia
Cadena de abastecimeinto confiable y sostenible, 
teniendo proveedores competitivos, buscando que 
se genere valor compartido. Uno de los objetivos 
es el análisis del ciclo de vida del producto. Los 
compromisos de pos-consumo son importantes 
para su actividad.

     INNOVACIÓN EN LA CADENA
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La primera aproximación del concepto de cadena de suministro se presenta en los años 
60 con la aglomeración de múltiples actividades en la empresa. Los primeros indicios de 
mayor control y planificación de las actividades se presentan en esta década como medida 
para mejorar la eficiencia interna, debido a los cambios efectuados en la competencia 
internacional. A partir de esto, se fundamenta la administración de la cadena de 
suministro, la cual se crea en la necesidad de ver estratégicamente las relaciones desde 
los procesos efectuados por el proveedor hasta el consumidor final; asimismo, busca 
maximizar el valor entregado y generar utilidades a lo largo de la cadena.

El crecimiento del comercio internacional, la globalización y la necesidad de competir 
en mercados internacionales han impuesto a las empresas una serie de retos que 
han generado un crecimiento desbordado de las operaciones de muchas de éstas, 
las cuales se han extendido alrededor del mundo, generando un mayor número 
de relaciones entre compañías y flujos de materias, energía e información. Esto 
ha implicado que estas empresas globalizadas busquen mejores alternativas para 
administrar de forma eficiente y eficaz la cadena de suministro que hace parte de 
esa compleja operación.

Sin embargo, la búsqueda de eficiencias operacionales no ha estado 
acompañada de una gestión de los riesgos e impactos de estas nuevas 
actividades, produciendo importantes efectos negativos tanto en el medio 
ambiente como en la sociedad; lo cual ha propiciado que las expectativas 
de la sociedad sobre la responsabilidad social de las empresas crezca, 
especialmente en aquellas que están más expuestas a la opinión pública, ya 
sea por su reconocimiento, tamaño o actividad productiva.

En ese sentido, la responsabilidad de la empresa, debido a los efectos, 
riesgos, exigencias y prácticas comienza a presentar cierta evolución que 
se puede describir en tres grupos: 

•   El tradicional que se caracteriza por prácticas compensatorias que 
comúnmente se denominan caridad o filantropía y que en la mayoría 
de los casos no tienen relación con la actividad de la empresa ni con su 
impacto en la sociedad o el ambiente.

•  El segundo grupo llamado emergente que se diferencia por 
actividades relacionadas con la operación de la empresa, haciendo 
materiales las prácticas de responsabilidad social de la empresa y 
aunque no necesariamente involucra actividades de reparación 
y/o remediación, sí se puede evidenciar alguna relación con el 
impacto generado por la empresa.

•   El tercer grupo llamado extendido que se puede ver como una 
tendencia en donde la responsabilidad social de la empresa no se 
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limita solamente  a su operación sino que se extiende a su cadena 
de suministro e incluso al impacto de sus productos y/o servicios.

Ya se pueden encontrar conceptos, herramientas y prácticas que 
a partir de la presencia de muchos efectos indeseados, nuevas y 
más fuertes exigencias, proponen nuevas alternativas para prevenir 
y reducir tanto los riesgos de operación, imagen y reputación, como 
para construir relaciones productivas y generar valor tanto para la 
empresa como para la sociedad, como el concepto de valor compartido, 
popularizado por el profesor Michael Porter con sus tres diferentes 
modalidades (nuevos productos, eficiencia en la cadena de suministros 
y clúster) y la herramienta propuesta por la herramienta  Sostenibilidad 
de la cadena de suministro, una guía práctica para la mejora continua 
del Pacto Global de las Naciones Unidas, que caracteriza el compromiso 
empresarial en cuatro niveles de compromiso que van del más amplio 
al más profundo buscando la integración de la empresa con su cadena de 
suministro, reconociendo que el trabajo con proveedores en busca de una 
cadena de suministro sostenible es paulatino; en la medida en que se cumplan 
los parámetros de los primeros niveles se va a poder continuar en el proceso de 
progreso conjunto.

El proceso paulatino de la herramienta  Sostenibilidad de la cadena de suministro, 
una guía práctica para la mejora continua, parte de la determinación de establecer 
marcos de referencia basados en las necesidades y expectativas de la compañía, 
con los cuales establece parámetros referentes a la social y medioambiental, para, 
en segundo lugar, iniciar actividades de supervisión y auditoría a los proveedores 
con el fin de verificar el nivel de cumplimiento con lo estipulado por la organización. 
Cumplidos estos dos niveles, se establece el trabajo conjunto con los proveedores, 
buscando que se efectúe un mejoramiento continuo en las diferentes actividades 
que realizan: finalmente, en el cuarto y último nivel se establece el apoyo a los 
proveedores para que éstos se apropien de los criterios deseados por la empresa, a fin 
de asegurar el desempeño de su cadena de suministro frente a la responsabilidad social 
y su compromiso con la sostenibilidad.

A partir de esta herramienta, que fue marco de referencia para la postulación y selección 
de prácticas de suministro responsable en la región de América Latina y el Caribe, y con 
base en los cuatro niveles propuestos se pudo reconocer que los casos seleccionados se 
encuentran, en los niveles dos, tres y cuatro de la herramienta. Sin embargo, se reconoce 
que principalmente se establecen en el nivel tres de la pirámide establecida por las Naciones 
Unidas, donde se hacen evidentes los programas de trabajo conjunto con proveedores para 
mejorar su desempeño al momento de operar. Además se hace evidente la importancia de 
continuar trabajando para que la vinculación sea más efectiva y permita obtener cadenas de 
suministros cada vez más sostenibles. Con base en el marco teórico expuesto, se establece 
una nueva categorización teniendo en cuenta los 15 casos presentados y estudiados 
anteriormente. La agrupación establecida se fundamenta en relación con la actividad productiva 
de la compañía, el perfil del proveedor, las actividades de apoyo desarrolladas, los compromisos 
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    de los proveedores y los resultados obtenidos a partir de los proyectos desarrollados 
teniendo en cuenta lo anterior, se efectuaron tres grupos con características y alcances 
diferentes, pero complementarios en la medida en que se desarrollaba cada uno de estos. 
Por lo tanto, se estableció que el primer grupo, titulado eficiencia operacional, caracterizó 
los casos considerados en el mismo, con base en el desarrollo de sus proveedores rurales, 
el progreso de la zona en la cual operan, el mejoramiento continuo de los procesos y la 
generación y motivación de capacitación y comunicación. 

La segunda categoría, titulada gestión de la cadena, caracterizó los casos presentados en el 
grupo, con base en la generación de planes enfocados a la Responsabilidad Social Empresarial, 
la entrega de productos y/o servicios con los principios éticos y las buenas prácticas sociales, 
ambientales y laborales del Pacto Global de las Naciones Unidas, un perfil de proveedores de 
pequeñas y medianas empresas, y adicionalmente un seguimiento y acompañamiento de las 
actividades realizadas por los actores de la cadena.

Finalmente, el tercer grupo, titulado innovación a la cadena, expone el desarrollo de actividades 
complementarias a las expuestas en los dos primeros grupos establecidos, considerando el hecho 
de haber desarrollado lo presentado anteriormente, y estableciendo mejoras en toda la cadena 
de suministro, alineando las temáticas y principios de la Responsabilidad Social Empresarial 
dentro de la misma e incluyendo como parte de la estrategia tendencias tan importantes como 
el análisis de ciclo de vida. 

Por último, cabe resaltar que la propuesta de categorización aquí planteada no es una camisa de 
fuerza sino una alternativa que busca generar una sana discusión sobre las tendencias y nuevas 
formas en que se expresa la Responsabilidad Social Empresarial y una reflexión sobre las prácticas 
que en este documento se presentan como referencia con el fin de profundizar sobre el concepto 
y la práctica contemporánea de la RSE y motivando en la medida de los posible a su continua 
evolución y aporte al desarrollo sostenible.

Con este estudio se puede apreciar que la responsabilidad de la empresa con la sociedad es 
dinámica, responde a nuevas condiciones del entorno que cada día es más exigente con la 
iniciativa privada, lo que implica también innovación y creatividad para nuevas y más efectivas 
prácticas que permitan un mejor desempeño empresarial y una mayor contribución a la 
sostenibilidad. Se espera entonces que las acciones del sector productivo con el tiempo tiendan 
a integrarse y generar respuestas a desafíos como los de reducir los impactos, responder ya no 
sólo con la operación de su empresa sino con los efectos de sus productos y/o servicios, hasta 
integrase en nuevos y sofisticados esquemas como los de la economía circular.

Confiamos que con este estudio estemos aportando a la investigación y práctica de la 
Responsabilidad Social Empresarial, un medio para que la fuerza del sector productivo se integre 
a la búsqueda de las soluciones que  los ya más de siete mil millones de habitantes del planeta 
requieren para una vida más armónica y constructiva, pero en especial para los casi dos mil 
millones de personas que padecen necesidades que podrían ya estar cubiertas con los recursos 
con los que actualmente cuenta la humanidad.
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Introducción 
 

 

Todas las organizaciones quieren tener clientes satisfechos. El primer paso que 

una organización debe hacer para tener clientes satisfechos es entender las 

necesidades y expectativas de los mismos.  

Es importante saber por qué los clientes tienen expectativas, de dónde vienen 

esas expectativas y las formas de conocer esa información anticipadamente.  

A través de la historia que se plasma en el video “Cómo entender las 

expectativas del cliente” podrás identificar la importancia de traducir las 

necesidades y requerimientos del cliente en características de productos o en 

acciones que vayan encaminadas a garantizar que los clientes recibirían el 

servicio que esperan.  

 

 

Esperamos que tengas una excelente experiencia de                                

aprendizaje en nuestro canal. 
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Objetivos 
 

A través de esta guía podrás: 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 Identificar las expectativas y las necesidades de un 
cliente para incrementar las posibilidades de 
garantizar su satisfacción y como empresa, lograr 
una estabilidad en el mercado. 
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Importancia de las expectativas del cliente 
 

¿Sabes lo que realmente esperan los clientes de la organización? 

Puedes ahorrar tiempo y reducir la tensión enfocándote en las expectativas más 
importantes de tus clientes clave. La excelencia en el servicio al cliente es la 
premisa base de muchas organizaciones en todo el mundo. ¿Parece fácil lograrlo? 
Piénsalo otra vez. Debes identificar las expectativas del cliente, de dónde 
provienen, y cómo "manejar" cualquier necesidad, aunque sea poco factible o real 
en satisfacerse. 

Muchos clientes tienen ciertas necesidades, y estas necesidades se convierten en 
expectativas. Una cosa es la necesidad del cliente y otra cosa es el cumplimiento 
de esta necesidad.  

¿Cómo ganar clientes satisfechos? 

Para responder esta pregunta, se listan los 10 puntos más recomendados para 
que la organización mantenga la satisfacción del cliente. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

1. Escuchar al cliente es vital. 
 

2. La opinión del cliente es la base para lograr su satisfacción. 
 

3. El vocabulario es de gran alcance; al comunicarnos con nuestro cliente es 
importante elegir nuestras palabras sabiamente. 
 

4. Los clientes aprecian la comunicación y la transparencia de lo que sucederá. 
 

5. En última instancia, los esfuerzos del servicio hacen su vida más fácil. 
 
6. Tú eres quien controla tus emociones, nunca lo harán tus clientes, tu 

supervisor o tus compañeros de trabajo.  
 
7. Cada uno representa a su cliente, y el servicio al cliente es el trabajo de cada 

quién. 
 
8. Los clientes no piensan igual que nosotros. Hay que acercarnos siempre a 

ellos. 
 
9. Un cliente molesto necesita expresar su queja y ser atendido.  
 
10. Es importante estar tranquilo y profesional bajo cualquier clase de compulsión.  
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Satisfacer o exceder las expectativas de tus 
clientes es la llave a su lealtad. Y puesto que 
las expectativas pueden cambiar con 
frecuencia, cuanto más sepas de ellas, más 
fácil será conservar tu energía y satisfacer a 
tus clientes. 

¿Cuáles de estas características son Ias 
más importantes para tus clientes?  

 

 Exactitud  

 Conveniencia  

 Integridad 

 Verdad 

 Empatía 

 Confiabilidad 
 

Expectativas del servicio 
 

Los clientes tienen necesidades, y éstas les generan expectativas del servicio que 
requieren para satisfacer plenamente sus requerimientos. 

AI lograr un cliente satisfecho, Ia organización gana su lealtad y estabilidad en el 
mercado. Por ello, es importante que Ia organización identifique cuáles son Ias 
expectativas más importantes del cliente. 

1. Necesidades propias del cliente 
 

Cuando una persona tiene una necesidad, ésta se convierte generalmente en una 
expectativa de Ia persona. Entonces cuando un cliente tiene una necesidad, 
espera que alguien le ayude a satisfacerla. Es por eso que los clientes esperan 
que Ias organizaciones hagan cosas por ellos aunque no sean servicios que 
típicamente ofrezcan, o con características especiales para ellos.  

2. Necesidades relacionadas con experiencias pasadas 
 

Una persona que ya ha sido cliente de una organización conoce lo que puede 
esperar. Esto se debe a que ya tiene el conocimiento de sus experiencias pasadas 
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y con base en eso, genera expectativas de lo que puede suceder en su próxima 
experiencia de servicio. 

3. Comunicación con otros clientes 
 

Los clientes de una organización comparten sus experiencias con otras personas, 
de esta forma Ia comunicación de terceros puede modificar Ias expectativas que 
un cliente tiene de una organización y de los servicios que recibirá de ella. 

Es importante conocer las expectativas que tienen nuestros clientes y de dónde 
vienen para estar preparados en satisfacerlas. Cuando hacemos un esfuerzo por 
conocer dichas expectativas y con base en ellas, diseñamos nuestros sistemas de 
trabajo, entonces estamos maximizando la posibilidad de tener éxito con nuestros 
clientes. 

Metodología participativa 
 

En importante que para identificar las necesidades de los clientes internos y 
externos se tengan en cuenta las 
experiencias de varios colaboradores, ya 
que estos son los que muestran hacia el 
cliente la cara de la organización y es al 
realizar sus actividades diarias donde se 
detectan elementos que se traducen en 
necesidad del cliente. 

A continuación se  presenta una 
metodología sencilla y participativa 
desarrollada en 10 pasos y clasificados en 3 fases cronológicas que facilita la 
identificación de las necesidades del cliente interno y externo de la organización. 

 

Fase I. Previa a la sesión 

El objetivo de esta fase es planear anticipadamente lo que deseamos obtener al 

final de las sesiones de trabajo, recopilando información valiosa de distintos tipos 

de clientes para conocer tanto sus necesidades y expectativas actuales como 

futuras. 
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Paso 1. Definir objetivo de la sesión 

En este tipo de estudios de detección 
de necesidades y expectativas de los 
clientes se desarrollan varias sesiones 
de trabajo usando una metodología 
llamada “Grupo de enfoque”.  

Se debe definir quiénes serán las 

audiencias invitadas a opinar, como 

los clientes internos y los clientes 

externos. 

El objetivo final de este esfuerzo debe ser algo semejante a determinar las 

necesidades y expectativas actuales y potenciales de diversos tipos de clientes y 

sugerir un plan de acción encaminado a la satisfacción de éstas. 

Paso 2. Definir agenda de la sesión 

El tiempo estimado de cada una de las sesiones va de 1 a 2 horas.  

La agenda recomendada para cada sesión es la siguiente: 

o Bienvenida a participantes. 

 

o Lluvia de ideas. 

Para generar una lluvia de ideas de forma óptima deben de realizarse los 

siguientes puntos y su proceso de generación individual de ideas toma alrededor 

de 5 minutos. 

Paso 3. Planear logística de la sesión 

Se necesita tener los invitados confirmados, una sala donde se pueda trabajar 

cómodamente el grupo, los materiales de trabajo (hojas blancas, lápices, hojas de 

rotafolio, marcadores y recursos tecnológicos).  

Se sugiere tener listo servicio de café y galletas. Algunas veces se da un pequeño 

obsequio a los asistentes. 

Paso 4. Invitar a los participantes a la sesión 
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Los participantes serán clasificados por internos, externos u otra clasificación 

relevante.  

Definir los segmentos a ser invitados y definir las características de cada uno de 

esos grupos. El tamaño ideal del grupo para este tipo de sesiones  es entre 8 y 12. 

Fase II. Durante la sesión 

Para cada una de las sesiones que se vayan a realizar hay que tener lista la 

agenda de trabajo y los materiales de la sesión. Abajo aparece la lista de 

actividades que típicamente suceden en una sesión, repetir tantas sesiones como 

se haya decidido. 

Paso 5. Bienvenida a participantes 

 Se les da la bienvenida a la sesión y se les agradece por su participación. 

 Se lee la agenda de la sesión. 

Paso 6. Lluvia de ideas  

• Se  llevan a cabo las 2 lluvias de ideas como se define en el paso 2.

 

Paso 7. Generación de compromisos y despedida 

Generalmente el facilitador se compromete a mantener informados a los 

asistentes sobre los resultados generados y las acciones que se llevarán a cabo 

con las ideas que compartieron. 

Fase III. Posterior a la sesión 

Paso 8. Integración de información generada en el total de sesiones 
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Dado que generalmente se llevan a cabo varias sesiones de trabajo similares 

(misma agenda, mismas lluvias de ideas) al final debemos integrar toda la 

información con los siguientes pasos: 

 El primer paso consiste en juntar todas las ideas generadas en las sesiones 

y descartar aquellas ideas que están repetidas. El objetivo es pulir la base 

de datos para trabajar con una lista de ideas diferentes. Típicamente se 

juntan las ideas generadas en ambas lluvias de ideas (características 

actuales y deseadas) en una sola lista. 

 

 Una vez generada la lista completa de ideas se procede a hacer una 

clasificación de ideas usando la técnica del diagrama de afinidad.  

 

Idealmente este proceso debe ser hecho por un grupo de expertos entre 3 y 5 

personas 

¿Cómo se lleva a cabo la técnica Diagrama de Afinidad? 

1. Se escriben las ideas en papelitos “Post it”, una idea en cada papelito. 

 

2. Se toma una idea y se coloca en una esquina del rotafolio, se toma otra 

idea y nos preguntamos si la idea se parece o es afín a la que ya está 

colocada en el rotafolio, si la idea es semejante se agrupa junto a la 

anterior, si la idea es diferente se empieza a formar un nuevo grupo.  
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3. Se continúa con este proceso de tomar una nueva idea y decidir si va en un 

grupo existente o se abre un nuevo grupo hasta terminar con el total de 

ideas. Es importante recalcar que cada uno de los expertos que participa en 

el proceso va tomando una idea y es él quien decide dónde colocarla.  

4. Al terminar de agrupar las ideas, el grupo revisa la estructura generada y 

puede sugerir cambiar de lugar alguna idea, esa decisión se toma por 

mayoría de votos. 

5. Al final se le da un nombre a cada categoría de ideas formada. Cada grupo 

representa un tipo de característica del producto deseable o actual del 

servicio que es una necesidad o expectativa del cliente que se cumpla. 

Paso 9. Presentación de resultados a grupos de interés 

Una vez que se tenga la información de las reuniones de trabajo, se debe de 

integrar esa información y preparar una presentación a grupos de interés. 

Típicamente son directivos de la organización que está realizando el proyecto. En 

esta presentación se desea mostrar resultados y validarlos.  

 

 

 

  

De acuerdo a lo que se obtenga y las 

expectativas de los directivos se puede 

ajustar el documento. Es importante 

validar que los resultados del 

cuestionario propuesto estén alineados a 

las estrategias del negocio. 

 



                                                                                                                          

 

 

12 

 

Conclusión 
 

Las necesidades del cliente tienen múltiples dimensiones, Ias cuales generan 

expectativas por Ia necesidad o experiencia propia del cliente o por comunicación 

de otros clientes sobre el mismo servicio. Para cumplir dichas expectativas, Ia 

organización debe esforzarse y detectar y cubrir las necesidades del cliente. 

Para identificar las necesidades del cliente, se pueden utilizar diversas 

metodologías, en este documento se recomienda la utilización de una metodología 

participativa, la cual puede ser implementada por todos los colaboradores de cada 

área de una organización.  
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Conoce más temas de relevancia 

 

 

¿Te interesa conocer más temáticas sobre cómo mejorar el 

servicio que brindas a tus clientes? 

 

 

El éxito está en tus manos 

Acércate a nosotros 

 

 

 

Contacto 

www.circulotec.com.mx  

http://www.circulotec.com.mx/
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 RESUMEN 

 

Este trabajo de grado hace un abordaje conceptual acerca de la cadena de 

abastecimiento en la logística y el sector textil confección, enfocado en evaluar los 

factores administrativos y de operación a través del calculo de algunos indicadores 

de gestión logísticos , de esta manera se elabora un diagnóstico de la cadena de 

abastecimiento del sector textil confección en las empresas ropa-formal masculina 

CO&TEX CI S.A.S, INCOCO S.A y KOSTA AZUL S.A. en Pereira y 

Dosquebradas. 

 

Palabras clave: Abastecimiento, indicadores de gestión logística, factores. 

 

 

ABSTRACT 

 

This work makes a conceptual approach on supply chain logistics and textile 

manufacturing sector,  focused on evaluating degree of administrative and 

operational factors  through the calculation of some indicators 

oflogistics management, so a diagnosis is made the supply chain of textile 

manufacturing companies in the male formal CO&TEX CI S.A.S, INCOCO S.A and 

KOSTA AZUL S.A. in Pereira and Dosquebradas.  

 

Keywords: Supply, logistics management indicators, factors. 
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INTRODUCCIÓN 

 

El crecimiento de la economía y la competitividad en el sector textil confección, 

sugiera la  gestión logística en las empresas y así mismo un funcionamiento 

adecuado de la cadena de abastecimiento, lo cual permita que sus procesos sean 

eficientes y eficaces.  

En el presente trabajo se estudia la cadena de abastecimiento tomando como 

base cuatro eslabones principales: proveedores, compras, inventarios y 

almacenamiento, en lo que debe evidenciarse la eficiencia, eficacia y efectividad 

de la gestión de compras, reducción de costos, control de la rotación del 

inventario, control de la calidad, mejoramiento en el tiempo de producción y 

entregas, así como las demás variables de calidad y tiempo que interactúen en el 

proceso productivo. Por ende, se estudia el contexto con el fin de conocer la 

realidad del comportamiento del sector y de las empresas, para evaluar su estado 

frente a la cadena de abastecimiento. 

Así mismo, se realiza un diagnóstico de la cadena de suministro en las empresas 

CO&TEX, INCOCO S.A y KOSTA AZUL S.A. del sector textil confección ropa-

formal masculina en las ciudades de Pereira y Dosquebradas, que sugiere la 

verificación de diferentes variables que permitan obtener las cifras resultantes del 

cálculo de los indicadores de gestión logística seleccionados en cuanto a la 

cadena de abastecimiento, que muestren claramente los resultados de las 

operaciones inmersas en la ejecución de los eslabones de la cadena del proceso 

de producción del segmento de mercado descrito. 

Para lo anterior, se calculan algunos indicadores que hacen posible la evaluación 

de los factores administrativos y de operación de la cadena de abastecimiento 

como son la certificación de proveedores, calidad de los pedidos generados, 
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volumen de compra, entregas perfectamente recibidas, rotación de mercancía, 

duración del inventario, exactitud en inventarios, y costo de unidad almacenada; 

esto de acuerdo a la información que se obtuvo  de las entidades objeto de estudio 

a través de entrevistas diseñadas para ser aplicadas a los líderes de las 

dependencias encargadas de dicho proceso en las empresas; para lo cual se 

determinaron los diferentes requerimientos de información que posibilitasen la 

formulación de los indicadores para su posterior análisis con el fin de formar el 

diagnóstico.  
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1.PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA 

1.1. DESCRIPCIÓN DEL PROBLEMA 

El sector textil confección comprende todas las empresas que producen bienes 

cuya materia prima proviene de la industria textil y de la industria algodonera en la 

cual, los productos finales están dirigidos a satisfacer las necesidades de consumo 

individual de las personas en vestuario para hombres y mujeres de todas edades. 

Así mismo, “El sector representa el 8% del PIB manufacturero y el 3% del PIB 

nacional. Además constituye más del 5% del total de exportaciones del país, lo 

que lo convierte en el sector de exportaciones no tradicionales más importante.” 

(ANDI, 2011, parra 3) . 

La confección en Colombia tuvo su origen hacia el año 1907 en la ciudad de 

Medellín, allí se construyeron dos grandes fábricas: Coltejer y la Compañía 

Antioqueña de Hilados y Tejidos que hoy hace parte de Fabricato, desde ahí “la 

industria se convirtió en una de las más importantes en el país, tanto por ser 

pionera del proceso industrializador, como por representar una gran fuente 

generadora de valor, de empleo y de divisas” (Arango, Pérez & Rojas, 2008, p.2) 

además, es uno de los sectores donde conviven grandes, medianas y pequeñas 

empresas que son auxiliares de empresas comercializadoras de gran tamaño. 

 

 La ANDI, (2011) señala que: 

 “La industria colombiana en textiles y confecciones procesa 

aproximadamente 200 mil toneladas métricas de fibras frente a 56 

millones de toneladas que es la cifra global. Partiendo de esta realidad y 

adicionalmente, las posibilidades de crecimiento del sector dependen de 

su habilidad para posicionarse en nichos de mercado especializados”. 

(parra 4) 
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En los últimos años, la industria textil y confecciones ha tenido un gran 

reconocimiento por el crecimiento constante que ha implementando desde que se 

inició; esto debido al “aumento de las exportaciones, y los tratados de preferencias 

arancelarias que han fomentado el comercio internacional de este sector” (Baena, 

Sánchez, Montoya, 2006, p.3). En la actualidad tiene como propósito ser más 

eficiente en la producción de referencias y estilos diferenciados, así como de 

adoptar estrategias logísticas que le permitan ser competitivo a nivel mundial, de 

acuerdo a los estándares de posicionamiento que el mercado determina y que son 

avalados por las diferentes agremiaciones. 

 

Según la ANDI (2011, parra 4). Colombia representa el 0.31% de las 

exportaciones textiles y el 0.17% de las exportaciones en confección, lo que lo 

posiciona como el  responsable del 0.25% del mercado mundial de la moda; el 

país se ha convertido en uno de los principales centros de moda en Latinoamérica, 

caracterizado por la innovación, el diseño, variedad de insumos y la calidad de sus 

creaciones,  teniendo gran acogida en ferias como Colombiatex y Colombiamoda, 

las cuales reúnen a las más prestigiosas compañías textiles del mundo.  

 

De acuerdo a las cifras presentadas por el DANE durante los primeros seis meses 

del año 2009, “la producción manufacturera en Colombia aumentó 8,4% frente al 

año 2008 que fue de 7,8%, en el cual el sector confecciones se vio representado 

en un 24,2%, periodo que presentó mayor crecimiento sobre las exportaciones al 

igual que un crecimiento en las ventas en un 20,4%.” (Análisis sectorial, 2010, 

p.1). 

Los productos más vendidos al exterior fueron pantalones de tejido plano para 

hombre, “con un crecimiento del 41 por ciento y ventas por 191 millones de 

dólares; ropa interior (incluye vestidos de baño y pijamas), con exportaciones por 

141 millones de dólares; y camisas de plano, con un crecimiento del 40 por ciento, 

entre otros.” (Crediseguros, 2006, p.5) . 
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El sector textil confección muestra un crecimiento en sus exportaciones según las 

cifras anteriores ,no obstante la experiencia adquirida a través de los años de 

labor realizada no han sido suficientes para que éste haya logrado un crecimiento 

sostenible que le ayude a dejar atrás los periodos de crisis por los que ha 

atravesado en los últimos años . 

 

Galviz y Ruiz (2004) al respecto señalan que: 

Colombia tiene la oportunidad de acceder y compartir el mercado más 

grande del mundo, si enfrenta el desafío del escenario más competitivo, a 

donde están llegando cada vez mas países con economías renovadas que 

han cambiado el enfoque en la forma de trabajo, pasando de ser aparatos 

productivos con visión de organizaciones individuales, al de redes de 

suministro totalmente integradas, con empresas trabajando en equipo. 

(p.123) 

 

El mercado en el cual se desenvuelve el sector textil confección exige que los que 

intervienen en él tengan un buen desempeño en su cadena de suministro, 

integrando cada uno de los eslabones de manera eficaz para que el producto 

llegue al consumidor final de la mejor manera y en el momento adecuado. 

 

Arango, Pérez y Álvarez, (2009) sustentan que: 

 En el nuevo milenio la competencia se presenta entre las cadenas de 

suministros y no entre las compañías individuales. La administración de la 

cadena de suministros gira alrededor de la integración eficiente de 

proveedores, fabricantes, distribuidores, y minoristas, de esta forma se 

consigue reducir substancialmente los costos y al mismo tiempo se 

mejoran los niveles de servicio al cliente. (p.2) 

Por esta razón, es importante tener claro la relevancia de una buena 

administración de la cadena de abastecimiento en el sector y las empresas que lo 

integran, en el cual se tenga un contexto claro y definido de cómo medir el 



14 

 

funcionamiento eficaz de la cadena y a través de la buena administración lograr 

una ventaja competitiva en el mercado. 

 

Ahora bien, el sector textil confección en el departamento de Risaralda tiene “una 

transcendencia de 50 años, en el cual un 99% de las industrias confecciones se 

encuentra instaladas en el área metropolitana de Pereira y Dosquebradas” 

(Baena, Sánchez, Montoya, 2006, p.7), por ende, casi todas las empresas de 

confecciones ubicadas en Risaralda han sido establecidas por comerciantes o por 

individuos que trabajaron como empleados u obreros en empresas del mismo 

rango. 

La industria de confección, ha constituido en los últimos veinte años el principal 

renglón industrial de Pereira.“Desde los albores de los  años sesentas  han 

representado aproximadamente el 30% de la fuerza de trabajo vinculada al sector 

manufacturero de la ciudad. En los últimos años se ha desarrollado una intensa 

actividad de exportación del producto, que está representada aproximadamente en 

un 50% en confección-ensamblaje” (Rodriguez,1993, p.3). 

La apertura economica  permitío la dinámica comercial de  exportaciones  para el 

sector textil confección a  los difrentes mercados globales  que este atiende, en el 

cual los tratados comerciales se convirtieron en un factor importante para las 

exportaciones que se realizan , por lo cual se debe conocer y tener claro como 

intervenir en cada uno de estos tratados, como lo es el caso del TLC relevante 

para el sector.  

Según Jiménez ( 2011, parra 3-4) presidente ejecutivo de la Cámara de Comercio 

de Dosquebradas y miembro de la Comisión Regional de Competitividad (CRC), el 

TLC es la oportunidad de comercio exterior más importante en la historia del país, 

por lo cual debe ser aprovechado por las empresas locales que integran el sector 

en la región. Estados Unidos se ha convertido en el primer socio comercial de 

Colombia y se planea, según las metas del gobierno nacional, aumentar los 
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niveles de exportación en un 40%, principalmente en un sector como el textil-

confecciones que es motor principal de la industria local. 

De la misma manera, Clavijo (2011, parra 10-11) presidente de la Asociación 

Nacional de Instituciones Financieras (ANIF), durante una reciente visita a la 

ciudad aseguró que el TLC debe ser tomado como una posibilidad de crecimiento 

económico, ya que, Pereira y la región cafetera, tienen una gran oportunidad, por 

lo cual la innovación industrial tiene que intensificarse con el firme objetivo de 

lograr conquistar los mercados de afuera. Sin embargo eso no basta, se requiere 

que el gobierno destine recursos en el mejoramiento de la infraestructura, y la 

modernización de los puertos marítimos y los aeropuertos para poder abaratar los 

costos de negocio en los empresarios. 

El tratado de libre comercio en el sector textil confección es un proceso que bien 

manejado y fundamentado en negociaciones viables puede convertirse en una 

oportunidad estratégica para el crecimiento del sector, por lo cual éste debe 

mejorar las herramientas logísticas con las que cuenta, es decir, su cadena de 

abastecimiento y de esta manera competir adecuadamente en el mercado global.  

Ramirez, (2010) afirma que: 

Las cadenas de abastecimiento en el mundo de la confección se caracterizan por 

reducir los períodos de desarrollo de los productos, tener una respuesta más 

rápida ante el mercado, y manejar los tiempos de reaprovisionamiento exigidos 

por las tendencias de la moda, lo cual hace que la cadena de suministros sea más 

difícil y compleja. (p. 14) 

Además la dinámica del contexto actual es cada vez más competitiva, se requiere 

que los procesos que se generen y realicen en cualquier sector e institución 

empresarial tengan integrados un valor agregado que permita aprovechar 

potencialmente las oportunidades y amenazas del contexto.  
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Sanchez, (2008) señala que: 

Supply Chain Management como forma de integrar o, más suavemente 

dicho, de coordinar procesos entre las partes de la cadena de valor, 

impone su presencia por sí sola y atrae como un remolino que arrastra y 

que actúa como causa y explicación de una buena parte de los fenómenos 

que vivimos en esta época (…). (p.42) 

De ahí que, la cadena de abastecimiento sea un factor clave en la dinámica 

empresarial actual para lograr ese valor agregado, enfatizando el mejoramiento 

continuo en la logística interna de la empresa y su cadena. 

Arango, Pérez y Rojas, (2008) afirman que: 

 El sector sigue con su propósito de ser cada vez más eficiente, de tener 

productos diferenciados y de adoptar estrategias logísticas que le permitan 

ser competitivas en el mercado mundial más elevado que los de la 

competencia.(…) Sin embargo en la actualidad existen debilidades que 

son imperativas mejorar en pro de la competitividad del mismo. Aspectos 

como la utilización de maquinaria obsoleta o en desuso que disminuyen la 

productividad, el exceso de inventarios, costos de materias primas 

(particularmente el algodón, que es la principal materia prima textil) más 

elevados que los de la competencia, el no manejo de la información en 

tiempo real, el exceso de gastos indirectos y administrativos, el 

desconocimiento de técnicas de producción modernas, y la fuerte 

competencia en el mercado nacional que se tiene con los baratos 

productos chinos hacen necesario que el sector emprenda esfuerzos en 

tecnología, diseño y calidad para aumentar su competitividad en el 

mercado nacional e internacional.(p.2-3)  

En ese sentido las debilidades en cuanto a costos de materias primas, el exceso 

de inventarios y la excesiva competencia del mercado chino, exigen que el sector 
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textil confección adopte estrategias logísticas y asuma el desafío de mejorar de 

forma integral su cadena de suministro para alcanzar una ventaja competitiva 

respecto al mercado internacional, aprovechando las fortalezas en cuanto al valor 

agregado al producto. 

 

El sector textil confección en la cadena de abastecimiento tiene como propósito el 

servir “de puente entre el sistema de proveedores y el sistema de manufactura, de 

tal forma que se logre una integración vertical hacia atrás, que posibilite la 

creación de una ventaja competitiva para la cadena de suministro” (Arango, Pérez 

&Rojas, 2008, p.7),ya que, este sistema permite tener una relación que va desde 

proveedores hasta clientes, y cuya integridad efectiva es el poder satisfacer las 

necesidades del consumidor. 

 

Sin embargo, “una de las mayores dificultades que tienen los empresarios en el 

sector de las confecciones en Risaralda radica en la ausencia de un adecuado 

sistema de indicadores que ayude a la evaluación de desempeño del sistema 

productivo” (Ballesteros, 2006, p. 370). En esencia la problemática gira en torno a 

la medición de las cadenas de abastecimiento en las empresas del sector textil 

confección ubicadas en Pereira y Dosquebradas. 

 

Al observar la necesidad del sector textil confección de adoptar estrategias 

logísticas que le permitan ser competitivas en el mercado global y de los 

empresarios de tener un sistema adecuado para la evaluación de su sistema 

productivo específicamente en las empresas de ropa formal masculina en Pereira 

y Dosquebradas, se llegó a la siguiente formulación de la pregunta de 

investigación. 
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1.2.  FORMULACIÓN DEL PROBLEMA 

¿Cuál es el estado de la cadena de abastecimiento respeto a sus factores 

administrativos y de operación en las empresas del sector textil confección ropa-

formal masculina en Pereira y Dosquebradas? 

1.3. DELIMITACIÓN DE LA INVESTIGACION  

 

1.3.1. De Espacio  

 

Esta investigación se realizó en las ciudades de Pereira y Dosquebradas, debido a 

que las empresas manufactureras del sector textil confección del Departamento de 

Risaralda están ubicadas en estas plazas, de las cuales se seleccionaron tres de 

las empresas más representativas de este sector, por medio de un muestreo de 

conveniencia. 

 

 

1.3.2. De tiempo 

 

Respecto al tiempo, el componente teórico y de documentación del trabajo de 

investigación se desarrolló en el segundo semestre del año 2010 y primer 

semestre del 2011, continuando con la ejecución y presentación de resultados en 

el segundo semestre del 2011. 

 

1.3.3. De Población  

 

Dicha investigación se realizó en CO&TEX CI S.A.S, INCOCO S.A y KOSTA AZUL 

S.A. que son algunas las empresas del sector textil confección ropa formal 

masculina en Pereira-Dosquebradas. 
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2. OBJETIVOS DE LA INVESTIGACIÓN 

2.1. OBJETIVO GENERAL 

Evaluar el estado de la cadena de abastecimiento respeto a los factores 

administrativos y de operación en las empresas CO&TEX CI S.A.S, INCOCO S.A 

y KOSTA AZUL S.A. del sector  textil confección ropa-formal masculina en Pereira 

y Dosquebradas. 

2.2.  OBJETIVOS ESPECIFICOS 

 Calcular los indicadores de gestión logísticos que permitan conocer el 

estado actual de su cadena de abastecimiento de las empresas CO&TEX 

CI S.A.S, INCOCO S.A y KOSTA AZUL S.A.  

 Identificar las falencias de la cadena de abastecimiento en las empresas del 

sector textil confección ropa formal- masculina para presentar un 

diagnóstico y evaluación de los procesos.  

 Construir un referente teórico en relación con la logística de abastecimiento 

para suministrar información que permita generar aportes considerables de 

acuerdo a la cadena en el sector textil confección. 
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3. JUSTIFICACIÓN 

Actualmente la logística es un factor importante para la competitividad de un país y 

una región, es por ello que Colombia y Risaralda deben prepararse para 

desarrollar funciones y operaciones logísticas adecuadas buscando así un 

desarrollo óptimo de la competitividad sectorial. De ahí que, “en este entorno, 

donde se encuentran las funciones de compras, producción, planificación y 

distribución física de las empresas, el mundo actual presenta continuamente 

nuevos retos de velocidad y flexibilidad que se debe seguir para permanecer en el 

mercado” (Zonalogística, 2009, p.51).  

La cadena de abastecimiento en el sector textil confección juega un papel 

determinante en la logística de las empresas que la integran, puesto que, la 

gestión estratégica de la cadena le permite a ésta, optimizar sus recursos en la 

cual es clave, “la construcción de una red de abastecedores con metas de 

desarrollo, costos competitivos, logística y calidad, para que se convierta en la 

fuente de abastecimiento” (Zonalogística, 2009, p.22). 

Por consiguiente la cadena de abastecimiento en las empresas del sector textil 

confección es uno de los componentes claves, puesto que “cuatro semanas es el 

tiempo promedio que tarda una empresa de confección colombiana entre el día en 

el cual recibe un pedido y el momento en que este pedido es despachado al 

cliente” (Proexport, 2003, parra1).  

Es de vital importancia para las empresas la reducción de costos y el control de la 

rotación que conlleva al logro de las metas de rentabilidad, a través de una cadena 

de abastecimiento que sirve como mecanismo de ayuda en su beneficio, en la 

cual, la gestión de insumos desde los puntos de adquisición hasta las plantas de 

procesamiento pasa a ser lo más complejo dentro de los procesos de las 

empresas, su funcionamiento debe ser integral y no todas están en la capacidad 

de efectuarlo, debe ser un proceso permanente, “una cadena sin interrupciones, 
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en la cual la información además de ser fundamental en todo este proceso, fluye 

rápida y oportunamente a todas las partes involucradas, vía el consumidor final” 

(Pablos y Rizo, 2009, parra 133).  

La actividad del sector textil confección tiene un importante papel en el desarrollo 

económico y social de la región, su aporte ha sido significativo en la generación de 

trabajo y riqueza. El sector textil confección ha estado presente en la economía 

desde el inicio de su proceso de industrialización “La actividad de las confecciones 

está presente en la estructura económica de Pereira y el departamento de 

Risaralda desde la primera fase de industrialización de mediados de 1920 con la 

constitución de sociedades anónimas entre las que aparecen la empresa de 

Hilados y Tejidos de Pereira” (Ruíz y Gálvis, 2004, p. 4).  

 

La dinámica actual del contexto empresarial exige que cada vez la calidad, la 

innovación y la excelencia en el servicio sean características implícitas en las 

empresas y organizaciones. El aumento de la competencia, la exigencia de los 

consumidores y la incertidumbre, hacen necesario nuevas formas de competir, 

satisfacer el cliente, adaptarse al entorno, por ende entender el contexto y al 

lograrlo, generar ventajas competitivas que permitan alcanzar el éxito, allí la 

logística tiene una labor fundamental.  

Por tanto, la importancia de gestionar y ejecutar una logística integral en una 

organización permitirá realizar mejores procesos con resultados acertados y 

necesarios para la empresa. 

Investigar acerca del funcionamiento de la cadena de abastecimiento en las 

empresas del sector es importante, ya que permite identificar las falencias de la 

cadena y así dar un diagnóstico y evaluación de los procesos de las empresas del 

sector textil confección en Pereira y Dosquebradas, objeto de la aplicación del 

instrumento de investigación, que pudiese brindar información a diferentes 

entidades públicas y privadas a fin de que se vislumbre acerca de cómo pueden 
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apoyar a éstas empresas en su fortalecimiento organizacional en aras de obtener 

beneficios para todo el sector en una apuesta estratégica regional. 

La investigación es importante para la Universidad Católica de Pereira, ya que 

permite de manera formativa, la interpretación y conocimiento de la realidad 

empresarial y organizacional, siendo un instrumento que aporte al mejoramiento y 

el desarrollo de las competencias investigativas de los estudiantes y los grupos de 

investigación de la misma, así mismo, este trabajo es un importante aporte teórico-

práctico para nuestra formación como profesionales en administración de 

empresas. Además servirá de base para futuros trabajos de investigación que se 

ocupasen de la temática logística en los diferentes sectores en los que esta actúa.  
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4. MARCO REFERENCIAL  

En el presente trabajo se expone el marco referencial (teórico y contextual) que 

sustenta el trabajo de grado, siguiendo el hilo conductor que se presenta en la 

figura 1. Inicialmente, se hace una revisión del concepto de logística y del sector 

textil- confección,  seguido del tema  de la cadena de abastecimiento y cada uno 

de los eslabones que la componen, los cuales son: compras, proveedores, 

transporte, inventario, almacenamiento y distribución. El marco teórico se cierra 

con la revisión del concepto de diagnostico y una descripción y explicación de los 

indicadores de gestión logística. Tomando como base un referente teórico, la 

teoría general administrativa, se definió factor y como este fue empleado para esta 

investigación.  

En segundo lugar en el marco contextual, se describe el contexto mundial de la 

confección respecto a sus características de trayectoria, mercado y exportación, 

en la descripción de este contexto se muestra la importancia del sector textil- 

confección en los países en los cuales este se ha desarrollo y están ubicados las 

principales industrias. Se expone el progreso del sector textil confección en 

Colombia respecto al crecimiento económico, sus principales plazas de 

crecimiento, las tendencias y competencias que éste debe mejorar  para el 

desarrollo del sector  en su operación logística y en general. Se concluye con la 

descripción de la situación del  sector en el departamento de Risaralda y las 

ciudades de Pereira y Dosquebradas. 
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Figura 1. Hilo conductor para la construcción del marco referencial. 

 

MARCO 

CONTEXTUAL 
MARCO TEÓRICO 

¿CUÁL ES EL ESTADO DE LA CADENA DE ABASTECIMIENTO 

RESPETO A SUS FACTORES ADMINISTRATIVOS Y DE 

OPERACIÓN EN LAS EMPRESAS  CO&TEX CI S.A.S, INCOCO 

S.A y KOSTA AZUL S.A. DEL SECTOR TEXTIL CONFECCIÓN 

ROPA-FORMAL MASCULINA EN PEREIRA Y DOSQUEBRADAS?  

 

 

ANTECEDENTES, REFERENTE 

GENERAL DEL SECTOR TEXTIL 

CONFECCIÓN. 

CADENA DE ABASTECIMIENTO 

SECTOR  TEXTIL CONFECCIÓN 

COLOMBIA 

PEREIRA - 

DOSQUEBRADASAS 

CONCEPTO LOGÍSTICA 

 

RISARALDA 

CASO EXITOSO DE EMPRESA DE 

CONFECCIÓN EN EL MUNDO, EN SU 

CADENA ABASTECIMIENTO: ZARA. 
CADENA DE ABASTECIMIENTO 
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4.1. MARCO TEÓRICO  

4.1.1. Concepto de Logística 

Durán, Gutiérrez & Gil, (2001) sustentan que: 

La logística, es el proceso de planificar, ejecutar y controlar de forma 

eficiente el flujo de materias primas, inventarios en curso, productos 

terminados, servicios e información relacionada, desde el punto de origen 

al de consumo (incluyendo los movimientos externos e internos y los de 

entrada y salida), con el fin de satisfacer las necesidades del cliente”. (p.1) 

El proceso de la logística no es nuevo y existe desde hace varios años, sus inicios 

se remontan al campo militar. 

“Desde la década de los años sesenta donde se empezaron a escribir textos 

sobre el tema, la logística ha estado presente principalmente en el ámbito 

militar, organizando que todos los suministros estén donde se necesitan y 

cuando se necesitan; dada la evolución y complejidad que alcanzó el sector 

industrial a final del siglo XX, los conceptos, técnicas y tecnologías de la 

logística se trasladaron al campo empresarial” (Franco, 2010). 

Por su parte Casanovas y Cuatrecasas (2003) escriben sobre logística como 

aquella que: se encargará de diseño y flujo de la información y de materiales entre 

clientes y proveedores (distribución, fabricación, abastecimiento, almacenaje, 

transporte,….) con el objetivo de disponer del material adecuado, en el lugar 

adecuado, en la cantidad adecuada, y en el momento oportuno, al mínimo coste 

posible y según la calidad y el servicio predefinidos para ofrecer a los clientes”. 

De ahí que, la logística pretende lograr sinergia entre el mercado, las actividades 

operativas y las actividades logísticas de la misma. Dichas actividades hoy por hoy 

son parte fundamental e integral de cualquier organización competitiva que 

conozca su contexto y entorno. En las empresas estas actividades se centran en 

tres tipos de procesos básicos:  
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Proceso de abastecimiento, gestión de materiales entre los puntos de 

adquisición y las plantas de procesamiento; proceso de producción, gestión 

de las operaciones de fabricación en las diferentes plantas y proceso de 

distribución, gestión de materiales entre las plantas mencionadas y los 

puntos de consumo. Las técnicas logísticas entre el proceso de 

abastecimiento y el proceso de distribución son muy similares y lo que 

pretende la logística empresarial es integrarlas y darles así un grado de alta 

flexibilidad y rapidez de respuesta a las demandas del mercado (Casanovas 

y Cuatrecasas, 2003, p.18). 

Sin embargo, es importante aclarar que no todas las organizaciones y empresas 

realizan estas actividades logísticas de la misma manera y para el mismo objetivo, 

según su actividad se enfatiza más en unas que en otras; como lo es el caso de 

los procesos productivos del sector textil confección en un segmento del mercado 

representado por una muestra de empresas de las ciudades de Pereira y 

Dosquebradas, en los cuales se han verificado tiempos, rotaciones, inventarios, 

pedidos, calidad, productividad, entre otras actividades.  

 “Las actividades que se dirigen para conformar la logística de los negocios 

(proceso de la cadena de suministros), varían de una empresa a otra dependiendo 

de la estructura organizacional de cada una, de las diferencias honestas de 

opinión, de la administración respecto de lo que constituye la cadena de 

suministros para su negocio y de la importancia de las actividades individuales 

para sus operaciones” (Ballou, 2004, p. 9). Es fundamental tener claro el tipo de 

negocio de acuerdo al sector e industria que se va a usar y los procesos se han de 

realizar para el desarrollo e implementación de una logística de negocios integral, 

puesto que, no se debe caer en el error de ejecutar procesos desligados de los 

propósitos de la industria o sector, de otra manera, la logística debe ser aplicada 

de manera sinérgica con los propósitos y metas que se quiera lograr hacia la 

consecución del objetivo básico financiero, de acuerdo a las características que se 

identifican en el desarrollo de las labores industriales. 
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4.1.2. Concepto sector textil confecciones  

Según lo expresado por Kacef, (2003) el sector confección es: 

Definido como proceso industrial, implica que el material con que se 

realiza la prenda se corta en piezas que luego se empalman mediante 

costura, no entendiéndose así las realizadas por uniones como el termo 

pegado, el pegado mediante adhesivos u otros procesos similares que 

forman parte de la industria del caucho y del plástico. 

En la industria textil confección particularmente se presentan una serie de pasos 

que exigen una buena gestión logística, la logística encierra varios aspectos y 

características que hacen que en las empresas se desarrollen procesos eficientes, 

en función del cliente y para que el producto llegue a este oportunamente. 

 

Arango, Pérez, Y Álvarez, (2009) establecen que:  

 

En la estructura de la cadena de suministros del sector textil-confección, 

se identifican que sistemas y subsistemas típicos la componen, como son: 

sistema de proveedores, sistema de abastecimiento, sistema de 

manufactura, sistema de distribución, sistema de clientes. Estos sistemas 

permiten explicar la relación que existe entre los diferentes elementos de 

la cadena de suministro del sector textil-confección bajo un enfoque 

sistémico, desde los proveedores hasta los clientes, y cuya integración 

efectiva permite satisfacer las necesidades del consumidor al menor costo 

posible. (p.3) 

 

En este sector se presentan características que exigen una buena gestión 

logística, son varios aspectos y características que encierran la logística y hacen 

que en las empresas se desarrollen mejores procesos en función del cliente y para 

que el producto llegue a este oportunamente. De ahí que, “buscar una ventaja 

competitiva capaz de ser sostenida y defendida se ha convertido en la 



28 

 

preocupación de cualquier gerente alerta a las realidades del mercado” 

(Christopher, 1994, p.13) y es una logística bien ejecutada e integral la que le 

permitirá a cualquier empresa ser competitiva y lograr una ventaja sostenible 

4.1.3. Definición Cadena de Abastecimiento o Suministro. 

Uno de los eslabones más importantes de la logística es la cadena de suministros, 

la cual se define como:  

“la coordinación sistemática y estratégica de la funciones tradicionales del 

negocio y de las tácticas a través de estas funciones empresariales, 

dentro de una compañía en particular, y a través de las empresas que 

participan en la cadena de suministros con el fin de mejorar el desempeño 

a largo plazo de la empresas individuales, y de la cadena de suministros 

como un todo” (Ballou, 2004, p.4). 

Lo anterior hace que las organizaciones busquen cada día ser mejores en el 

funcionamiento de la cadena de suministros, articulando de manera sinérgica las 

actividades de la misma y las operaciones de la organización, es así como se 

empiezan a tomar decisiones y a planear en función de la SCM (Supply Chain 

Managemet), puesto que esta determinará el buen o mal funcionamiento del 

negocio de la empresa si al final no se cumple con las exigencias del cliente.  

Chopra & Meindl, (2008), escriben: 

Las decisiones acerca de la cadena de suministro se pueden caracterizar 

como estratégicas (diseño), de planeación u operación, dependiendo del 

periodo durante el cual apliquen. Las decisiones estratégicas se 

relacionan con la configuración de la cadena de suministro. Estas 

decisiones tienen un impacto a largo plazo, que dura varios años”. (p.20) 

Lograr la diferenciación y la ventaja en el mercado dependerá de la sinergia con 

que se opera en la empresa, puesto que, “una cadena de suministro está formada 

por todas aquellas partes involucradas de manera recta o indirecta en la 
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satisfacción de una solicitud de un cliente. La cadena de suministro incluye no 

solamente al fabricante y al proveedor, sino también a los transportistas, 

almacenistas, vendedores al detalle (o menudeo) e incluso a los mismos clientes”. 

(Chopra & Meindl, 2008, p.3).  

Por otro lado, se habla de abastecimiento como parte clave para la agilidad y 

eficacia en la cadena de suministro, ya que va ligada a actividades vitales como 

son la producción y la distribución, de ahí que, “el abastecimiento es la decisión 

sobre quién desempeñará una actividad específica de la cadena de suministro 

como producción, almacenamiento, transportación o administración de la 

información.(…) Las decisiones de abastecimiento afectan tanto la capacidad de 

respuesta como la eficiencia de la cadena”(Chopra & Meindl,2008,p.45). 

Es decir, “el proceso de abastecimiento es el conjunto de operaciones que pone a 

disposición de la empresa en las mejores condiciones posibles de cantidad, 

calidad, precio y tiempo todos los materiales y productos necesarios para el 

funcionamiento de la misma, de acuerdo con los objetivos que la dirección de la 

empresa ha definido”(Escobar, 2007, p.57). 

Como se mencionó anteriormente, no todas las organizaciones desarrollarán la 

SCM (Supply Chain Managemet) de la misma manera, dependerá de sus 

necesidades y negocio la forma de ejecutar y realizar cada una de las actividades; 

sin embargo hay que tener en cuenta que la cadena de abastecimiento es esencial 

para todas las organizaciones.  

Poirier, (2001), sustenta que: 

 En los negocios actuales, las organizaciones han formado redes para la 

compra de materias primas, la manufactura de productos o la creación de 

servicios, el almacenamiento y la distribución de los productos y servicios 

a los clientes y consumidores. El nombre de este esfuerzo es 

administración de cadenas de abastecimiento, y sus focos de atención se 
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encuentran en movimiento tanto externa como internamente. En ese 

sentido, la administración avanzada de cadenas de abastecimiento es una 

práctica utilizada por las compañías líderes para mejorar un sistema total 

de abastecimiento, vinculado de manera directa a las actuales demandas 

de los mercados escogidos, de modo que los ahorros por eficiencia se 

acumulen y compartan a lo largo de las redes. (p.1) 

4.1.4. Eslabones de la Cadena de Abastecimiento 

En efecto muchas organizaciones comienzan a mirar estratégicamente el 

abastecimiento, puesto que es un proceso logístico interno en la empresa que les 

permitirá una mejor respuesta a sus necesidades y las de sus clientes, así como 

garantizar un buen servicio. 

Al ser el abastecimiento el primer eslabón de la cadena se convierte en un 

principio clave para el funcionamiento y flujo óptimo de ésta en las empresas, 

pues, según lo expresado por Escobar (2007) para, conseguir que el flujo de 

productos y/o servicios llegue a los clientes cuándo, cuánto, dónde y cómo 

quieren, al menor coste integral, tenemos y debemos arrancar desde nuestros 

proveedores. Por lo tanto, el flujo logístico integral parte del proceso 

abastecimiento, pasa por el proceso de producción y termina en el proceso de 

distribución física (p.57) 

De ahí que el proceso logístico y el proceso de producción de cualquier empresa 

empiezan desde el abastecimiento y es un principio que debe estar bien 

constituido, dado que, “la construcción del coste logístico integral de una 

compañía comienza con la adquisición de las materias primas a los proveedores. 

En este punto es importante tener en cuenta que las compras en una empresa 

inciden en más de la mitad del precio de venta de los productos terminados (…)” 

(Escobar, 2007). 
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4.1.4.1. Compras y Proveedores 

En el proceso de abastecimiento las compras son un factor determinante y el buen 

manejo de éstas en las empresas puede determinar beneficios económicos 

importantes. “La actividad de compras afecta el canal de abastecimiento; a través 

de ella se seleccionan las fuentes, se determinan las cantidades que es necesario 

adquirir, el momento de efectuar las adquisiciones y la planificación de los 

productos”. (Casanovas y Cuatrecasas, 2003, p.20) 

Es relevante tener una buena gestión de compras en las organizaciones del 

mundo, puesto que el dinamismo y complejidad del entorno hacen que este 

cambie cada vez más rápido. 

Escobar, (2007) señala que: 

Para el proceso de abastecimiento- compras se presentan retos derivados 

de las características que presenta el nuevo entorno, que son los 

siguientes: variaciones y modificaciones en la demanda de productos, 

incertidumbre en las previsiones, suministros inestables, inestabilidad en 

el precio de las materias primas y globalización (p.57). 

Al tener claro la importancia de realizar una buena gestión de compras para el 

adecuado abastecimiento de la organización, también es indispensable contar con 

una excelente relación con los proveedores en la cual  se pueda lograr especificar 

y presupuestar los requerimientos detallada y oportunamente. Elegir los mejores 

proveedores es una tarea ardua, deberá ser un trabajo muy importante para la 

empresa que demande tiempo, conocimiento del mercado de suministros y 

criterios claros para saber evaluar los riegos existentes y establecer los perfiles de 

proveedores ideales para obtener de ellos una satisfacción total y lograr que la 

empresa pueda abastecerse de la mejor manera y al menor costo. 



32 

 

“Los proveedores pueden ejercer poder de negociación sobre los que participan 

en un sector industrial amenazando con elevar los precios o reducir la calidad de 

los productos o servicios” (Porter, 1998, p.47), es ahí donde las empresas deben 

saber que uno de sus aliados estratégicos para lograr que su cadena de 

abastecimiento sea exitosa son los proveedores.  

Herreros, (2000), sustenta que: 

Hasta hace poco tiempo las empresas eran renuentes a compartir 

información con sus proveedores. A veces, incluso, sus relaciones eran de 

confrontación. Si los proveedores intentaban subir sus precios, los 

compradores trataban de “fracturarles las rodillas”. En una red de valor, las 

empresas necesitan relaciones duraderas y uno de los requisitos es que 

se comparta una parte de la información. Si tratamos a nuestros 

proveedores como enemigos, nunca crearemos una gran empresa. (Parra 

24) 

Luego de realizar la gestión de compras a través de la negociación con los 

proveedores, se requiere llevar las materias primas, insumos o mercancías desde 

el lugar de almacenamiento hasta el lugar de destino ya sea fábrica, planta y 

consumidor final, al menor tiempo y costo posible, por lo que se debe tener un 

buen sistema de transporte para lograrlo. 

4.1.4.2. Transporte  

Anaya (citado en Salas, 2000) define que: 

 El concepto de transporte está relacionado con el llamado tiempo de 

transporte consistente en que la materia prima (mercadería, insumos) se 

encuentra en los muelles para su carga hasta que el producto llega al 

lugar de destino. Aquí se incluye conceptos como tiempo de espera, 

carga/descarga de vehículos, paros en rutas, transbordo, etc. Los modos 
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de transporte son: transporte ferroviario, transporte carretero, transporte 

marítimo y transporte aéreo. 

De la misma manera, la función de transporte se ocupa de todas las actividades 

relacionadas directa o indirectamente con la necesidad de trasladar y ubicar los 

productos en los puntos de destino correspondientes, de acuerdo con unas 

políticas de seguridad, servicio y costo. 

El transporte permite la entrega adecuada y eficaz de los insumos y mercancías al 

almacén donde estarán depositados estos materiales. 

4.1.4.3. Inventario 

Los insumos y mercadería almacenados son todos aquellos recursos que están a 

la espera de ser utilizados, definiéndose como inventario, “la cantidad promedio de 

existencias que se mantiene durante un largo periodo” (Long, 2011, p. 382).  

Se debe llevar a cabo una administración del inventario, teniendo como objetivo 

mantener control sobre éste para que no se presenten faltantes ni excesos de 

existencias, para prestar un buen servicio y tener un proceso fluido de producción 

y comercialización, además de una adecuada inversión en recursos que optimice 

costos.  

Mora (2008), sustenta que: 

Con el objetivo de satisfacer las necesidades y expectativas de los 

clientes, debe encontrarse el equilibrio ideal, brindándoles el mayor nivel 

de servicio posible con el menor nivel de inventario. Si un bien no está 

disponible en el momento en que el cliente lo solicita, se perderá la venta 

y, en algunas circunstancias, posiblemente, las ventas futuras. Por el 

contrario, si se tienen altas cantidades de dicho producto, se tendrán altos 

costos asociados a los costos de oportunidades de tener recursos de 

capital invertidos innecesariamente en dichas mercancías. (p. 70-71) 
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4.1.4.4. Almacenamiento 

El inventario luego de ser transportado desde su lugar de origen hasta su lugar de 

destino, es llevado a un almacén, el cual “es el recinto donde se realizan las 

funciones de recepción, manipulación, conservación, protección, posterior 

expedición de productos y la disposición que se le da a los materiales (materias 

primas, insumos, repuestos y productos en general) en un lugar determinado 

generalmente llamado almacén” (El almacén en cadena logística,p.8).  

El almacenamiento bien gestionado permitirá tener un buen control y gestión de 

las existencias que en él se depositan, para ello, es necesario establecer un 

volumen máximo y un volumen mínimo del producto a almacenar también, 

conocer los costes que se generan por la realización del pedido y del 

almacenamiento, con el fin de equilibrarlos y minimizarlos.  

Un almacén permite dar equilibrio a la gestión empresarial, ya que, “es capaz de 

estabilizar la producción con la demanda puesto que intenta sincronizar las 

distintas carencias entre la fabricación y la demanda, además supone un 

suministro permanente con el cliente” (El almacén en cadena logística, p.8), por 

eso, el almacén no es un ente aislado, independiente del resto de las funciones de 

una organización, ya que, su planificación deberá ser acorde con las políticas 

generales de la empresa. El almacén debe ser lo más flexible en cuanto a su 

estructura e implantación, de forma que pueda adaptarse a las necesidades de 

evolución en el tiempo. 

En la cadena de abastecimiento otro eslabón que se tiene en cuenta es la 

distribución, definido como, “el proceso logístico que se desarrolla en torno a situar 

un producto en el mercado (…) cumpliendo con los términos negociados entre el 

vendedor y el comprador. Su objetivo principal es reducir al máximo los tiempos, 

los costos y el riesgo que se puedan generar durante el trayecto, desde el punto 

de salida en origen hasta el punto de entrega en destino” (Villamizar, 2009, p.13). 
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La distribución engloba tanto las formas adecuadas como las transferencias físicas 

necesarias para entregar el producto al usuario final.  

Vale la pena aclarar que en esta investigación, se tomaron en cuenta los primeros 

eslabones de la cadena de abastecimiento, como la gestión de compras, la 

gestión de proveedores, inventario y almacenamiento, los demás eslabones como 

lo son la distribución y los centros de distribución para la entrega del producto al 

consumidor final no fueron abordados a fondo en este trabajo.  

 

4.1.5. Definición de diagnóstico y de indicadores de gestión logística 

 

El concepto de diagnóstico, se define como aquel que " constituye una 

herramienta sencilla y de gran utilidad a los fines de conocer la situación actual de 

una organización y los problemas que impiden su crecimiento, sobrevivencia o 

desarrollo" (Romagnoli, 2007, p.9). 

El estado o situación actual de una organización se mide a través de indicadores, 

los cuales se convierten en un elemento de referencia que permiten a la 

organización por medio de medidas cuantitativas y cualitativas, identificar cambios 

y hacer comparaciones, tanto a nivel interior como exterior, determinando que tan 

bien está funcionando un sistema, “un indicador es una magnitud que expresa el 

comportamiento o desempeño de un proceso, que al comportarse con algún nivel 

de referencia permite detectar desviaciones positivas o negativas” (Mora, 2008, p. 

220). 

En materia de la logística, los indicadores permiten medir el desempeño de cada 

proceso, haciendo énfasis en la producción con rendimientos y permitiendo tomar 

decisiones en términos de eficacia y eficiencia. 
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Mora, (2008), sustenta que: 

Los indicadores logísticos son relaciones de datos numéricos y cuantitativos 

aplicados a la gestión logística que permiten evaluar el desempeño y el 

resultado de cada proceso; Incluyen los procesos de recepción, 

almacenamiento, inventarios, despachos, distribución, entregas, facturación 

y los flujos de información entre los socios de negocios. (p.220). 

Mora en su obra Indicadores de la gestión logística (2007), define los indicadores 

claves del desempeño logístico, de los cuales se extraerán solo algunos que 

permitieron evaluar  los factores administrativos y de operación en la cadena de 

abastecimiento: 

 Certificación de proveedores 

 

Objetivo general 

La siguiente norma tiene por objeto, conocer y controlar la calidad de los 

proveedores. 

 

Objetivo específico 

Controlar la calidad de los proveedores y el nivel de integración con los mismos. 

 

Definición 

Número y porcentaje de proveedores certificados. 

 

Cálculo 

Valor= Proveedores_certificados/Total_proveedores 

 

Impacto  

Costes de implantar controles adicionales en la recepción de productos 

provenientes de proveedores no certificados y riesgo de nivel de servicios 
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inadecuados, con implicaciones como: Coste de retornos, coste de volver a 

realizar pedidos, retrasos en la producción, coste de inspecciones adicionales de 

calidad, pérdida de ventas, etc. (Ver anexo E) 

 

 Calidad de los pedidos generados 

 

Objetivo general 

La siguiente norma tiene por objeto describir las características para el cálculo, 

manejo, control e interpretación del indicador Calidad de los Pedidos Generados. 

 

Objetivo específico 

Controlar la calidad de los pedidos generados por el Área de Compras. 
 

Definición 

Número y porcentaje de pedidos de compras generadas sin retraso, o sin 

necesidad de información adicional. 

 

Cálculo 

Valor= Pedidos generados sin problemas/Total pedidos generados*100 

 

Impacto 

Costos de los problemas inherentes a la generación errática de despidos, como: 

costo del lanzamiento de pedidos rectificadores, esfuerzo del personal de compras 

para identificar y resolver problemas, incremento del costo de mantenimiento de 

inventarios, pérdidas de ventas, entre otros aspectos. (Ver anexo F) 
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 Volumen de compra 

Objetivo general 

La siguiente norma tiene por objeto controlar el crecimiento en las compras. 

 

Objetivo específico 

Controla la evolución del volumen de compra en relación con el volumen de venta. 

 

Definición 

Porcentaje sobre las ventas de los pesos gastados en compras. 

Cálculo 

Valor= Valor de compra/Total de las ventas 

Impacto 

Conocer el peso de la actividad de compras en relación con las ventas de la 

empresa con el fin de tomar acciones de optimización de las compras y 

negociación con proveedores. (Ver anexo G) 

 

 Entregas perfectamente recibidas 

Objetivo general 

La siguiente norma tiene por objeto controlar la calidad de los 

productos/materiales recibidos, junto con la puntualidad de las entregas de los 

proveedores de mercancía. 

 

Objetivo específico 

Controlar la calidad de los productos/materiales recibidos, y la puntualidad de las 

entregas de los proveedores de mercancía. 
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Definición 

Número y porcentaje de productos y pedidos (líneas) que no cumplan las 

especificaciones de calidad y servicio definidas, con desglose por proveedor. 

Cálculo 

Valor= Pedidos rechazados/Total órdenes de compra recibidas*100 

Impacto 

Costos de recibir pedidos sin cumplir las especificaciones de calidad y servicio, 

como: costo de retorno, coste de volver a realizar pedidos, retrasos en la 

producción, coste de inspecciones adicionales de calidad, etc. (Ver anexo H) 

 Rotación de mercancía 

Objetivo general 

La siguiente norma tiene por objeto controlar las salidas por referencias y 

cantidades del centro de distribución. 

 

Objetivo específico 

Controlar la cantidad de los productos/materiales despachados desde el centro de 

distribución. 

 

Definición 

Proporción entre las ventas y las existencias promedio e indica el número de 

veces que el capital invertido se recupera a través de las ventas. 

Cálculo 

Valor=Ventas acumuladas/Inventario promedio=Número de veces. 

Impacto 

Las políticas de inventario en general deben mantener un elevado índice de 

rotación. Para lo anterior se requiere diseñar políticas de entregas muy frecuentes, 

con tamaños muy pequeños. Para poder trabajar con este principio es 



40 

 

fundamental mantener una excelente comunicación entre cliente y proveedor. (Ver 

anexo I). 

 Duración del inventario 

Objetivo general 

La siguiente norma tiene por objeto controlar la duración de los productos en el 

centro de distribución. 

 

Objetivo específico 

Controlar los días de inventario disponible de la mercancía almacenada en el 

centro de distribución. 

 

Definición 

Proporción entre el inventario final y las ventas promedio del último período e 

indica cuantas veces dura el inventario que se tiene. 

Cálculo 

Valor=Inventario final/Ventas promedio*30 días 

Impacto 

Altos niveles en ese indicador muestran demasiados recursos empleados en 

inventarios que pueden no tener una materialización inmediata y que está 

corriendo con el riesgo de ser perdido o sufrir obsolescencia. (Ver anexo J) 

 Exactitud en inventarios 

Objetivo general 

La siguiente norma tiene por objeto controlar la confiabilidad de la mercancía que 

se encuentra almacenada. 
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Objetivo específico 

Controlar y medir la exactitud en los inventarios en pos de mejorar la confiabilidad 

 

Definición 

Se determina midiendo el numero de referencias que presentan descuadres con 

respecto al inventario lógico cuando se realiza el inventario físico. 

Cálculo 

Valor=Valor diferencia (5)/Valor total inventario*100 

Impacto 

Conocer el nivel de confiabilidad de la información de inventarios en centros de 

distribución con el fin de identificar los posibles desfases en los productos 

almacenados y tomar acciones correctivas con anticipación y que afectan la 

rentabilidad de las empresas. (Ver anexo K) 

 Costo de unidad almacenada 

Objetivo general 

La siguiente norma tiene por objeto controlar el valor unitario del costo por 

almacenamiento propio o contratado. 

 

Objetivo específico 

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

 

Definición 

Consiste en relacionar el costo del almacenamiento y el número de unidades 

almacenadas en un periodo determinado. 

Cálculo 

Valor=Costo de almacenamiento/Numero de unidades almacenadas 
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Impacto 

Sirve para comparar el costo por unidad almacenada y así poder decidir si es más 

rentable subcontratar el servicio de almacenamiento o tenerlo propio. (Ver anexo 

L). 

Ahora bien, es importante para esta investigación definir de manera clara que es 

un factor, ya que este será visto desde lo administrativo y lo operativo en esta 

investigación, por lo cual se definió factor desde la teoría general administrativa, 

en la cual los factores son vistos como los elementos necesarios para lograr el 

éxito en una organización. “La Teoría administrativa comprende varios factores 

que coadyuvan a que la organización se centre en el logro de sus objetivos y que 

sea por ello que busque la eficiencia, la eficacia y obtener así la productividad en 

su interior”. (Unal, 2004, parra 1). 

4.2. MARCO CONTEXTUAL  

4.2.1. ANTECEDENTES 

Ruiz, (2005), afirma que: 

El sector de la confección es una actividad económica que juega un 

importante papel en el desarrollo económico y social del país y en el 

departamento de Risaralda su aporte ha sido vital en la generación de 

riqueza. Las debilidades de la actividad de la confección están asociadas 

con su excesiva fragmentación, sus altos costos y el limitado desarrollo 

estratégico y organizacional de algunas empresas, sobre todo PYME (p.9). 

El entorno del sector presenta nuevos retos que exigen velocidad y flexibilidad 

para poder permanecer en el mercado y en el cual la competitividad es cada vez 

más fuerte, por lo que las empresas y el mercado rápidamente van aumentando 

sus exigencias y solicitando nuevas soluciones para sus requerimientos, por tanto 

la administración de la cadena de abastecimiento es esencial dado que el flujo 

integral entre cada uno de los eslabones de ésta, proporciona al sector la 

oportunidad de ser competitivo en el mercado global. 
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Se considera importante explorar procesos investigativos similares al actual a 

manera de referentes bibliográficos, como son los siguientes estudios realizados: 

 Modelización de una cadena de abastecimiento (supply chain) para el 

sector textil-confección en el entorno colombiano, Universidad Nacional de 

Colombia. (Ramírez, 2010). En este proyecto de tesis se hace un modelo de 

simulación de la cadena de abastecimiento de la empresa Creaciones Nadar S.A, 

en la ciudad de Medellín, la cual se dedica a la confección, distribución y 

comercialización de los productos de la marca Speedo® en todo el país y para el 

exterior. Para la modelación de la cadena se utiliza información escrita en artículos 

científicos y en revistas, y entrevistas y encuesta con expertos en la cadena textil 

confección. Con la información obtenida se hace un modelo de la cadena de 

suministro, con dinámica de sistemas, y con la utilización del software Ithink® 

como herramienta de simulación. 

 

 Modelo empírico de gestión para la cadena de suministro en el sector 

textil‐confección de Medellín, Universidad Nacional. (Arango, Pérez y Álvarez, 

2009). Este artículo describe de forma breve el comportamiento dinámico de la 

cadena de suministro en el sector textil-confección – un caso aplicado a la 

industria ubicada en la ciudad de Medellín, utilizando la dinámica de sistemas 

como herramienta de modelización. Se pretende identificar las diferentes variables 

que intervienen en la gestión de la cadena de suministro centrándose en los 

sistemas de proveedores y clientes. Este artículo es resultado de un proyecto de 

investigación empírica más amplio que se viene desarrollando en el sector textil. 
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4.2.2. Referente General del Sector Textil Confección  

 

El uso de prendas de vestir se remonta a los inicios del hombre, pero la industria 

de la confección como tal tiene sus orígenes hacia finales del siglo XIX, y se ve 

directamente relacionado con la producción artesanal de vestuario. Este sector de 

la industria se ha desarrollado en diferentes países rompiendo fronteras y 

permitiendo la producción, importación y exportación de este tipo de productos.  

El sector confección está definido “como proceso industrial, implica que el material 

con que se realiza la prenda se corta en piezas que luego se empalman mediante 

costura, no entendiéndose así las realizadas por uniones como el termo pegado, 

el pegado mediante adhesivos u otros procesos similares que forman parte de la 

industria” (Kacef, 2003, p 3). Así mismo, la cadena de confección es bastante 

diversa debido a la cantidad de productos finales que genera; una de las 

características más destacables de este sector es la producción de tejidos para la 

confección de prendas de vestir. 

Por otro lado, el sector textil confección como todo sector que se dedica a una 

actividad industrial; tiene como objetivo fundamental en la cadena de 

abastecimiento el servir “de puente entre el sistema de proveedores y el sistema 

de manufactura, de tal forma que se logre una integración vertical hacia atrás, que 

posibilite la creación de una ventaja competitiva para la cadena de suministro” 

(Arango, Pérez &Rojas, 2008, p.7), ya que este sistema permite tener una relación 

que va desde proveedores hasta clientes, y cuya integridad efectiva es el poder 

satisfacer las necesidades del consumidor. 

 

Asia es uno de los continentes con gran  desarrollo en la industria de la 

confección, ya que, tiene buenos acuerdos comerciales con la región y está en 

constante eliminación progresiva de cuotas, también es un continente que se 

preocupa por ofrecer altos estándares de calidad, son rápidos en la producción y 

tienen acceso a tecnologías y equipamientos. “China tienen gran experiencia no 
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solo en combinar know-how y tecnología, sino en impulsar programas como el “Go 

West” para afianzar posiciones de liderazgo que tiene en materia textil. Los 

principales centros son: Guangdong, Zheijiang, Jiangsu, Shanghái, Shandong.” 

(Mejía, 2007 citado en IMEBU, 2010). 

 

La participación de los países asiáticos en el mercado mundial ha sido notable, “se 

puede afirmar que en el desarrollo económico de la República Popular China 

(RPCh) en la última década, el sector textil ha tenido un papel importante para su 

posicionamiento en el mercado mundial. En la actualidad China es el primer país 

exportador de textiles y confecciones. (IMEBU, 2010, P.9) 

 

En la década de los noventa entran  nuevos participantes en el sector textil y de la 

confección, en Latinoamérica estaba representada por países como México y el 

Caribe y en África por medio de Marruecos, estos continentes tenían una gran 

diferencia con Asia, la cual era que este último se preocupaban por reducir el 

costo de la mano de obra, en cambio en América Latina el factor determinante 

eran las prácticas comerciales como aranceles y cuotas, es decir se preocupaban 

por el proteccionismo de las naciones industriales, ya que con dicho 

comportamiento diversificaba la competencia extranjera con el fin de satisfacer la 

demanda de América del Norte, Europa y Japón. 

Entre 1950 y 1960 Japón fue un significativo exportador de prendas para vestir, 

seguido por Indonesia, Malasia e India. Por otra parte, el número de países 

productores de prendas para vestir han tenido un rápido crecimiento; tal es el caso 

de Turquía que es el principal abastecedor de ropa de la Unión Europea. 

En América Latina países como México y Brasil, son líderes en el sector textil 

confección, “Según la ITMF, Brasil figura en los primeros lugares entre los 

productores de textiles del mundo; y con los costos más bajos y competitivos del 
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mercado mundial.”(IMEBU, 2010, p.14). Siendo en Sudamérica Brasil el principal 

productor de textiles y confecciones. 

 

Por otro lado, a partir de 1980 E.E.U.U se convirtió en uno de los principales 

importadores de bienes de confección para todo el continente americano, por lo 

cual países tanto de América como de Asia se vieron favorecidos por el desarrollo 

de acuerdos comerciales que tienen como fin generar una buena red de 

abastecimiento, experimentado un crecimiento más rápido como abastecedores 

de Estados Unidos.  

IMEBU, (2010) sustenta que: 

Estados Unidos, Alemania y Japón fueron los principales importadores de 

confecciones, en 2008. Como las confecciones son un bien de consumo 

intenso en Mano de Obra, durante los años anteriores se había observado 

un fuerte traslado de la capacidad productora desde los países 

industrializados hacia las economías emergentes. Los bajos costos de 

transporte en contenedor contribuyen a que la producción de este bien se 

orienta hacia sitios de menor costo laboral, como lo constituyen los países 

de Centroamérica y del sudeste de Asia. (p.22).  

El sector textil confección ha sido una principal fuente de empleo manufacturero 

para las economías modernas, considerándose este sector como una fase 

primordial para la industrialización de los países en vía de desarrollo. “La demanda 

global por confecciones importadas ha crecido de forma continua, entre los años 

2001 y 2008. Durante el año 2008, a nivel global fueron importadas confecciones 

por un valor total de USD 389.281 millones, correspondiente a un incremento del 

7,4% con relación al año 2007.” (IMEBU, 2010, p.21). Siendo este incremento una 

oportunidad más que tienen los países subdesarrollados en producir a bajos 

costos y a fácil acceso a los países importadores, a través de una cadena de 

abastecimiento eficaz para así lograr conseguir ventajas competitivas. 
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Figura 2. Principales Importadores de Confecciones en el mundo. 

 

Lo anterior, muestra las oportunidades que tienen los países exportadores del 

sector textil confección, en mejorar el funcionamiento de su cadena de valor y ser 

cada vez más atractivos para el mercado internacional como Estados Unidos. 

Puesto que, “es importante tener en cuenta los gustos americanos. Los tejidos 

preferidos son los tejidos ligeros y fáciles de cuidar, el producto estrella es el 

algodón. Además se trata de una moda con un rango de tallas muy amplio que se 

adapten a su población.” (IMEBU, 2010, p.21).  

Figura 3. Total de exportaciones de prendas de vestir por tipo de tejido. 

 

Fuente: Adex Data Trade (actualizado al 02.06.2010). Citado en IMEBU Industria 
de las confecciones y su visualización internacional. 
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Gráfico 1. Tamaño del sector y principales jugadores a nivel. 

 

Fuente: Datamonitor. McKinsey & Company, 2009. Citado por Ministerio de Comercio, Industria y Turismo. En 
Desarrollando sectores de clase mundial en Colombia. 
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Figura 4. Principales jugadores a nivel mundial. 

 

Fuente: WIN - Global Insight. McKinsey & Company, 2009. Citado por Ministerio de Comercio, Industria y Turismo. 
En Desarrollando sectores de clase mundial en Colombia. 
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Figura 5. Principales tendencias de la industria textil confección en el mundo. 

 

Fuente: McKinsey. McKinsey & Company, 2009. Citado por Ministerio de Comercio, Industria y Turismo. En 
Desarrollando sectores de clase mundial en Colombia. 
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4.2.3. Caso exitoso de empresas de confección en el mundo: cadena 

abastecimiento en empresas textil confección: ZARA 

Así pues, al tener una mirada del panorama del sector a nivel mundial es 

importante observar como la administración adecuada de la cadena de 

abastecimiento para un sector y/o empresa es primordial para obtener el éxito y 

alcanzar ventajas competitivas en el mercado global. Por lo cual se toma como 

ejemplo de una buena gestión en su cadena de abastecimiento a la empresa 

manufacturera perteneciente al sector textil confección ZARA. 

Zara es una de las empresas de moda más exitosas del mundo, Grichnik, Winkley 

& Rothfeder, (2009) señalan que: 

 Zara, una división del Grupo Inditex de España, ha creado un proceso de 

manufactura que hábilmente toma en consideración las tendencias 

globales de ritmo acelerado, prácticas comerciales de vanguardia y las 

quisquillosas preferencias de los consumidores. Al hacerlo, la compañía 

con frecuencia se encuentra a sí misma operando a contracorriente. (…) 

Zara diseñó su sistema de manufactura basada en calidad, velocidad y 

comportamiento del consumidor. Para Zara el intercambio entre la 

información de la tienda, decisiones tomadas por los diseñadores, 

fabricación y distribución debe ser necesariamente uniforme y estar 

mejorando todo el tiempo. Esta habilidad de responder con rapidez evita 

pérdidas y deja más que compensado cualquier costo agregado de 

manufactura y distribución. (P.1-3) 

De manera que, entender el funcionamiento de la cadena de abastecimiento y 

adaptar la empresa a ella de una forma en la cual le genere beneficios a la misma, 

es privilegio de pocas compañías y entre ellas está Zara. 

Según la investigación de Carlos Herreros de las Cuevas ZARA: Un reto al 

pensamiento maduro. 
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La cadena de suministro estándar no puede suministrar productos 

personalizados de forma rápida y fiable. Incluso utilizando los sistemas 

“just- in- time”, sólo provee productos estándar y un servicio como el de la 

mayoría al coste más bajo posible. En una red de valor las preferencias de 

los clientes se transmiten a todos los suministradores asociados, que 

trabajan para suministrar sus componentes tal como lo demanda la 

compañía, otro proveedor, o, a veces, el cliente directamente. En el centro 

de esta red, está la compañía (Zara en este caso) que coordina todas 

estas actividades proporcionando actualizaciones continuas a todos los 

participantes; por sus esfuerzos, la compañía captura y se apropia de una 

parte del valor creado. (Parra 15) 

En efecto, Zara es un caso exitoso de empresas de confección en el mundo que 

sabe y conoce muy bien sus clientes y la forma de cómo comprar, producir, 

fabricar, distribuir y comercializar de forma exitosa sus productos, en síntesis tiene 

una excelente cadena de abastecimiento. 

4.2.4. Sector Textil Confección Colombia  

Por otra parte, “en Colombia nacen las primeras fábricas textiles y de confecciones 

entre los años 1900 y 1921, muchas de ellas nacen principalmente en la ciudad de 

Medellín y sus alrededores” (Castrillon, 1992, p.24). Puesto que, en esos tiempos 

era la ciudad centro de la economía del café, y por medio de este se 

proporcionaba el capital necesario para la creación de empresas; razón por la cual 

Medellín se convirtió en unas de las principales ciudades de producción en textiles 

y confecciones para el país. 

Luego, las dos primeras empresas en conformarse en el sector textil- confecciones 

fueron Coltejer y la Compañía Antioqueña de Hilados y Tejidos que hoy hace parte 

de Fabricato, esto ocurrió en el año de 1907, convirtiéndose así la industria textil 

en una de las más importantes en el país, ya que fue la fundadora del proceso 

industrializador y por ser una gran fuente generadora de valor, de empleo y de 
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divisas, además la industria de la confección es uno de los sectores donde 

conviven grandes, medianas y pequeñas empresas que son auxiliares de 

empresas comercializadoras de gran tamaño. La industria confección se ve 

representada por un “16,36% del total de la industria manufacturera en Colombia, 

y un 23,74% está expresado por el personal que hace parte del sector confección 

en el país” (Escorcia, Duque, 2005, p 3). No obstante es importante aclarar que, el 

sector textil confección en Colombia nace a partir de estas empresas, pero no son 

solo estas dos compañías, las que logran que el sector sea un sector de clase 

mundial como lo es hoy para el país, la categorización y estatus del sector 

actualmente ha sido resultado, de largos años de trabajo conjunto de todas las 

empresas del sector y las industrias que en él se desenvuelven.  

 

En el año de 1991 el país se enfrentó a una fuerte crisis económica que afecto a 

las industrias colombianas, esto se dio debido a la apertura económica, puesto 

que Colombia era un país proteccionista; el sector textil confección se vio afectado 

por esta gran apertura, ya que los empresarios no dimensionaron cuales serian las 

causas o consecuencias de abrir las puertas a la competencia de bienes y 

servicios de los extranjeros. “Esto trajo consigo que el 55% de las empresas 

medianas y pequeñas desaparecieran ya que no eran competitivas en costos y 

calidad” (Análisis sectorial, 2006, p.3). 

 

Así mismo, aproximadamente 18 años después el sector textil confección a pesar 

de sus mejoras, continuo crecimiento y aportes positivos a la economía del país, 

tuvo nuevamente una crisis importante, en la cual sus empresas fundadoras como 

Coltejer estaban en mal momento y las tendencias del sector en esa época no 

eran muy positivas. 
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IMEBU, (2010) afirma que: 

Para el año 2009, las tendencias indican hacia una disminución de la 

demanda importadora. Los datos disponibles de 16 países (que 

conformaron el 45% de las importaciones de confecciones en 2008) 

indican un decrecimiento del 10.9% en el primer semestre de 2009, con 

relación al primer semestre de 2008. Cabe destacar que el sector textil se 

encuentra entre los más susceptibles a medidas temporarias de protección 

de los mercados domésticos en los distintos países, en consecuencia a la 

crisis económica. (p.21).  

 

Por lo tanto, aunque el país sea reconocido por su legado en el sector textil 

confección, por sus aportes a la economía y a nivel mundial, Colombia “es 

reconocida internacionalmente como un país que presenta grandes fortalezas en 

el negocio de los textiles y las confecciones, representando un importante 

porcentaje del PIB manufacturero 8% y un 3% del PIB nacional.” (IMEBU, 2010, 

p.26). Aún no es suficiente para que el sector sea realmente fuerte y competitivo 

en el mercado global, por lo que la cadena del valor del sector debe mejorar. 

 

IMEBU, (2010) establece que: 

La cadena textil confecciones colombiana, debe desarrollar grandes 

habilidades que le permitan enfrentar las amenazas y buscar un mayor 

acceso a nuevos mercados por la vía de los acuerdos comerciales, pues 

será la mayor competitividad de los exportadores la que garantizará su 

afianzamiento en los mercados mundiales. (p.27) 

 

Por consiguiente, uno de los problemas que se presenta en la cadena de 

abastecimiento en la mayoría de las empresas colombianas en el sector 

confección, “es su bajo nivel de integración, esto trae como consecuencia altos 

costos para poder satisfacer a los clientes finales, lo que afecta notablemente la 

viabilidad financiera de las empresas del sector”(Arango, Pérez &Rojas, 2008, 
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p.3), ya que la cadena lo que hace es intervenir a la hora de reducir costos que le 

permita a la empresa un mayor nivel de competitividad y mayores ganancias, 

además, la cadena de abastecimiento gira alrededor de la integración eficiente de 

proveedores, fabricantes, distribuidores, y minoristas, de esta forma se consigue 

reducir sustancialmente los costos y al mismo tiempo se mejoran los niveles de 

servicio al cliente. 

 

En adelante se realizará un recorrido histórico que se basa en antecedentes que 

consideramos de vital importancia, para el desarrollo contextual del presente 

trabajo. 

 

Sin embargo y a pesar de todo “el sector en cuanto a las exportaciones 

colombianas de textiles y confecciones hacia Estados Unidos pasó de “530.7 

millones de dólares en el 2004 a 485.3 millones de dólares en los primeros meses 

del 2005, con una caída del 8.56%” (Crediseguros, 2006, p.3). Pero en el año 

2005 a mediados del mes de octubre fue el sector de mayor participación en las 

exportaciones con un 76%. Por consiguiente, los productos más vendidos al 

exterior fueron pantalones de tejido plano para hombre, “con un crecimiento del 41 

por ciento y ventas por 191 millones de dólares; ropa interior (incluye vestidos de 

baño y pijamas), con exportaciones por 141 millones de dólares; y camisas de 

paño, con un crecimiento del 40 por ciento, entre otros” (Crediseguros, 2006, p.5). 

 

De ahí que, en los últimos años la industria textil y de confecciones ha cobrado 

importancia por el crecimiento que ha traído, el aumento de las exportaciones, y 

los tratados de preferencias arancelarias que han fomentado el comercio 

internacional de este sector, ubicándolo como uno de los sectores o clúster de 

proyección mundial para el país.  
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Proexport, (2008), señala que:  

La producción de la industria confecciones creció en 11,8%, en términos 

reales en los años 2006 y 2007, “además la industria textil-confección 

generó más de 8.000.000 empleos directos, lo que representa el 12% total 

de la fuerza laboral de la industria manufacturera, las exportaciones 

representaron un 12% de las exportaciones no tradicionales de Colombia; 

en el año 2008 las importaciones sumaron más de US$ 952 millones para 

el sector textil y para el de confecciones US$407 millones (p.17). 

 

Arango, Pérez y Álvarez, (2009) exponen que:  

En la actualidad, la industria confección sigue con su propósito de ser 

cada vez más eficiente, de tener productos diferenciados y de adoptar 

estrategias logísticas que le permitan ser competitivas en el mercado 

mundial. Muestra de este repunte, es que en el momento Colombia 

comparado con otros países latinoamericanos lidera en cuanto diseño y 

desarrollo de marcas, tiene capacidad para agregar valor a las 

confecciones y se ha convertido en punto de referencia para toda 

Latinoamérica. (p.2) 

 

En el estudio de caracterización ocupacional del sector fibras textil confección en 

Colombia (citado en Arango, Pérez y Álvarez, 2009) se sustenta que: 

 

La industria textil-confección colombiana está localizada en las ciudades 

de Barranquilla, Medellín, Bucaramanga, Pereira, Manizales, Bogotá, 

Ibagué y Cali. De estas ciudades, históricamente Medellín ha sido el 

centro textil de Colombia, concentrando actualmente el 62% de la industria 

textil y un 58.2% de la producción de prendas.  
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Gráfico 2. Importación y exportación de Textiles. 

 

Fuente: DANE – Cálculos Proexport. McKinsey & Company, 2009. Citado por Ministerio de Comercio, Industria y 
Turismo. En Desarrollando sectores de clase mundial en Colombia. 
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Gráfico 3. Importación y exportación de confecciones. 

 

Fuente: DANE – Cálculos Proexport. McKinsey & Company, 2009. Citado por Ministerio de Comercio, Industria y 

Turismo. En Desarrollando sectores de clase mundial en Colombia. 
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4.2.5. Risaralda 

 

Es un departamento que ha tenido una gran participación en el sector confección, 

ya que la actividad de las confecciones está presente en la estructura económica 

de Pereira y Risaralda con una trayectoria de más de 40 años.  

Para el año de 1980, la industria de la confección ocupaba un lugar destacado en 

el contexto de la industria manufacturera en el departamento de Risaralda, por su 

generación de empleo buena orientación hacia el mercado interno, tenía 

interrelaciones con otras actividades, además contaba con curva de experiencia, 

en Pereira y Dosquebradas, “puesto que el 43% de las empresas de la confección 

fueron fundadas en la década de 1991 al 2000, 36% en la década de 1981 al 90, 

el 14% en la década de 1971 al 1980 y antes de la década de 1970 el 4%” (Ruíz y 

Gálvis, 2004, p.125). Estos datos representan que las empresas dedicadas al 

sector confección en su gran mayoría con un 79% tienen trayectoria. 

El Departamento Nacional de Planeación DNP (2007) expresa que: 

 

Risaralda cuenta con una sólida experiencia y amplia trayectoria en la 

elaboración de confecciones de alta calidad, bajo el cumplimiento de 

estándares internacionales. Después de Antioquia, Bogotá y Valle del 

Cauca, Risaralda es el cuarto departamento con mayor participación en la 

industria colombiana de textiles y confecciones, con un 3,64% de la 

producción nacional. (p. 44) 

 

En la región actualmente se está llevando a cabo una congregación de las 

empresas del sector textil confección en la búsqueda de mejorar la competitividad 

para a través de ella, impulsar el sector y promover el crecimiento económico de la 

región. 
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Según el nodo de investigación y desarrollo textil, confección, diseño y moda, de la 

Fundación Universitaria del Área Andina (2011):  

En un clúster las empresas integrantes compiten para mantener sus 

propios clientes pero cooperan para alcanzar niveles de calidad e 

innovación que de forma individual no podrían alcanzar. En este sentido, 

los actores responsables del desarrollo empresarial no quisieron 

permanecer ajenos a la necesidad de fomentar la competitividad a través 

de la cooperación y por ello desde el trabajo de la Fundación Universitaria 

del Área Andina a través del cual nació el Clúster Textil confección y moda 

del Triángulo del Café. (Parra 2) 

 

4.2.6. Pereira y Dosquebradas 

En otro orden respecto a las empresas de confecciones de Pereira y 

Dosquebradas, sólo el “4% de las organizaciones dirigen sus productos a 

consumidores locales o regionales, el 21% producen para el mercado nacional, el 

43% exportan sus productos y el 75% de las exportadoras lo hace de manera 

directa” (Ruíz y Gálvis, 2004, p. 126), el destino de las exportaciones de las 

empresas de Pereira y Dosquebradas es Estados Unidos y Puerto Rico con una 

participación del 85%. 

Del mismo modo, es importante decir que las empresas más reconocidas del 

sector textil confección en ropa formal masculina Pereira y Dosquebradas son 

Kosta Azul, Alberto VO5 y Arturo Calle. 
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5. DISEÑO METODOLÓGICO  

 

 

 

 

  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

DISEÑO METODOLÓGICO  

                                   

                                   

                                   

 

FORMULACIÓN 

DEL  

PROBLEMA 

CONTRUCCIÓN 

DEL MODELO 

TEÓRICO  

TRABAJO DE 

CAMPO 

ANÁLISIS 

OBJETIVOS 

LOGRADOS 

Revisión 

Empírica 

Exploración 

Teórica 

PREGUNTA DE 

INVESTIGACION 

 

 

 

 

 

 

Revisión Bibliográfica 

Selección de Categorías 

Instrumento de medida 

Análisis de 

Resultados 

INFORMACIÓN 

RECOLECTADA 

RECOLECCIÓN 

DE LA 

INFORMACIÓN 

Aplicación 

del 

Instrumento 

Análisis 

cuantitativo 

Entrevista  

Evaluar el estado de la cadena de abastecimiento 

respecto a los factores administrativos y de operación en 

las empresas CO&TEX CI S.A.S., INCOCO S.A. y 

KOSTA AZUL S.A. del sector textil confección ropa-

formal masculina en Pereira y Dosquebradas. 



62 

 

5.1. Tipo de investigación 

La investigación es de tipo descriptiva, dado que se pretende explicar y describir 

cual es el estado de la cadena de abastecimiento, teniendo como énfasis el primer 

eslabón de esta cadena en las empresas del Sector Textil Confección ropa-formal 

masculina en Pereira y Dosquebradas. La investigación descriptiva “propone (…) 

describir de modo sistemático las características de una población, situación o 

área de interés” (Tamayo, 1994, p.44). 

Así mismo, es una investigación tipo cuantitativa la cual “utiliza técnicas 

estadísticas muy estructuradas para el análisis de la información”. (Lerma, 1999, 

p.60), dado que para diagnosticar el estado de la cadena de abastecimiento en las 

empresas del Sector Textil Confección ropa-formal masculina en Pereira y 

Dosquebradas se utilizaron algunos indicadores de gestión logística.  

El método de investigación que se utilizó para el presente trabajo fue deductivo, 

partiendo de lo general a lo particular, es decir, de acuerdo a la revisión 

bibliográfica realizada por parte de los investigadores se tratará de llegar a un 

conocimiento puntual al evaluar por medio de indicadores de gestión logística la 

cadena de abastecimiento en las empresas del Sector Confección ropa-formal 

masculina en Pereira y Dosquebradas. 

 

5.2. Determinación de la población, la muestra, unidad de análisis y 

observación  

Para llevar a cabo esta investigación, se tendrá en cuenta una muestra de 3 

empresas del Sector Textil Confección en las ciudades de Pereira y Dosquebradas 

como lo son: CO&TEX CI S.A.S, INCOCO S.A y KOSTA AZUL S.A. 
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5.3. Recopilación de la información 

Los estudios descriptivos acuden a técnicas específicas en la recolección de 

información, como la observación, las entrevistas y los cuestionarios. También 

pueden utilizarse informes y documentos elaborados por otros investigadores. 

Regularmente se usa el muestreo para la recolección de información, y la 

información obtenida se somete a un proceso de codificación, tabulación y análisis 

estadístico” (Méndez, 2006, p.231). 

La técnica utilizada para la recolección de la información necesaria para realizar la 

investigación fue la entrevista definida como “la obtención de información 

mediante una conversación de naturaleza profesional, basada en las respuestas 

directas que los actores sociales dan al investigador en una situación de 

interacción comunicativa” (Yuni y Urbano, 2006, p.81).  

La entrevista “requiere de un instrumento bien estructurado tal como los 

cuestionarios aplicados directamente por medio del correo, o semiestructurado 

como las entrevistas telefónicas. Otras de las características de este tipo de datos 

es el requerimiento de la participación directa del sujeto de estudio.” 

(Namakforoosh, 1996, p.147). 

 

5.3.1. Fuentes de recolección 

Para la recolección de información también se utilizaron fuentes de datos 

primarias y secundarias, siendo las primarias las que se “refieren a aquellos 

portadores originales de la información que no han retransmitido o grabado en 

cualquier medio o soporte de la información” (De la Mora, 2002, p. 108) como lo es 

el caso de la información recibida por parte de los encargados de las empresas del 

Sector Textil Confección que hicieron parte de la muestra de este trabajo. Las 

fuentes de datos secundarias “se refieren a todos aquellos portadores de datos e 

información que han sido previamente retransmitidos o grabados en cualquier 
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soporte y que utilizan el medio que sea. (De la Mora, 2002, p.108) como libros, 

revistas y páginas web utilizadas para la creación de los diferentes marcos. 

 

5.3.2. Proceso para la recolección de la información  

Para llevar a cabo el proceso de la recolección de la información se realizó la 

entrevista en las empresas, siendo necesaria la validación del instrumento por 

parte de un experto; William Arroyave Administrador de Empresas e Ingeniero 

Industrial con experiencia de 25 años en Producción en el Sector Confección. (Ver 

anexo A) 

Al momento de realizar la prueba piloto en las empresas efectivamente estas 

respondieron con disposición al instrumento aplicado, sin embargo en las 

empresas no se permitió al acceso de cierto tipo de información necesaria para 

realizar los indicadores de gestión logística, dado que los directivos aún 

consideran este tipo de información como confidencial. 

A continuación presentamos el instrumento aplicado en cada una de las empresas 

para la recolección de la información necesaria para el cálculo de los indicadores. 
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CUESTIONARIO 

UNIVERSIDAD CATOLICA DE PEREIRA 

PROGRAMA DE ADMINISTRACION DE EMPRESAS 

 

Buen día Sr(a) la presente entrevista se realizará por estudiantes de X semestre 

del programa de Administración de Empresas de la Universidad Católica de 

Pereira únicamente con fines académicos. Con ésta entrevista se pretende 

obtener información acerca de los diferentes factores administrativos y de 

operación considerados por dos empresas del Sector confección ropa-formal 

masculina en Pereira y Dosquebradas y su cálculo a través de indicadores de 

gestión en la cadena de abastecimiento para la elaboración de un diagnóstico. 

 

Agradecemos el tiempo y la atención prestada para esta entrevista. De la cual la 

información se utilizará sólo para fines académicos. 

DATOS GENERALES 

Fecha  

Empresa  

Dirección  

Nombre  

Cargo  

Teléfono  

E mail  

 

1. ¿Cuáles son los principales factores internos y externos que influyen en la 

cadena de abastecimiento de su empresa? 
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2. ¿Qué factores administrativos y de operación tienen presentes en la cadena 

de abastecimiento de su organización?  

 

3. ¿Cómo miden dichos factores en la cadena de abastecimiento? 

 

4. ¿Por cuántos proveedores está integrada la cadena de abastecimiento de la 

organización? ¿Cuáles de ellos están certificados? 

 

5. ¿Cómo se generan los pedidos en la organización? 

 

A continuación se solicita información de carácter puntual que puede cambiar de 

acuerdo con su frecuencia de medición, sin embargo solicitaríamos la más 

reciente, por ejemplo para el mes de septiembre. 

 

6. ¿Conoce el porcentaje de los pedidos que se generan sin contratiempos? 

 

A. ¿Qué productos del inventario produce en sí la empresa para suministrar la 

cadena de abastecimiento? 

 

B. ¿Qué productos no produce la empresa para suministrar la cadena de 

abastecimiento? 

           

7. ¿Cuánto vale en promedio el valor de las compras y cuánto suman los 

ingresos de la compañía? 

 

8. ¿Cuál es el número de productos y pedidos rechazados que no cumplen 

con las especificaciones de calidad y servicio de los proveedores? ¿Cuál es 

el total de las órdenes de compras recibidas? 
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9. ¿Cuál es el total de las ventas acumuladas de la organización para el 

período de medición? 

 

10.  ¿Cuáles fueron las unidades producidas para la organización en el mes de 

Agosto y Septiembre? 

 

11.  ¿Cómo se promedia la provisión del inventario en la organización de 

acuerdo a sus productos? 

 

12.  ¿Cuál es el inventario promedio en unidades y en pesos? 

 

13.  ¿Cuál es el inventario final en unidades y en pesos con el que cuenta la 

organización?  

 

14.  ¿De acuerdo al inventario que maneja la empresa, este lo utilizan para 

cubrir un mes de ventas o algún ciclo de la cadena de abastecimiento  

 

15.  ¿Cuáles son las ventas promedio en pesos en unidades? 

 

16.  ¿Cuál es el costo de almacenamiento?  

 

17.  ¿Cuál es el número de unidades almacenadas? 

 

18.  ¿Cómo se mide la rotación del inventario en la organización? 

 

19.  ¿Cómo es el sistema de entrega de pedidos en la organización? 
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20.  ¿Señale cuáles de los siguientes indicadores de gestión logística considera 

importante para la cadena de aprovisionamiento de su empresa?  

a. Costo  ___           b. Productividad ___  

c. Calidad ___          d. Tiempo___ 

e. Otros  

¿Cuáles?_________________________________________________________ 

 

21.  ¿Participa activamente la empresa en ferias, ruedas como Colombiatex, 

exposiciones o similares? Si la respuesta es afirmativa: ¿Cuál se considera 

el mayor aprendizaje de dicha participación?  

 

Respetado Dr(a). _________________________  en nombre de la UCP y en 

particular de las investigadoras le agradecemos su participación significativa en 

dicha encuesta. 
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6. PRESUPUESTO 

 

Tabla 1. Presupuesto 

RUBROS 
FUENTES TOTAL $ 

PROPIOS OTROS   

EQUIPOS       

PERSONAL       

SALIDAS DE CAMPO, 

VIÁTICOS (ALMUERZO) 
80.000   80.000 

PAPELERÍA 40.000   40.000 

TRANSPORTE    100.000   100.000 

TOTAL       220.000 

         Fuente: Elaboración propia.
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7. CRONOGRAMA  

Tabla 2. Cronograma 

 

Fuente: Elaboración propia.
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8. PRESENTACION Y ANALISIS DE LOS RESULTADOS 

Es importante describir que los principales factores internos y externos que 

influyen en la cadena de abastecimiento en las empresas ropa formal masculina 

del sector textil confección en Pereira y Dosquebradas son factores externos tales 

como: el clima, la relación con proveedores y clientes y los internos  como : la 

planificación, servicios públicos y el proceso comercial que le permite a las 

empresas saber cuál es su mercado y la velocidad con que se crea o elaboran las 

colecciones.  

Por lo general la mayoría de las empresas de ropa forma masculina del sector 

textil confección en Pereira y Dosquebradas consideran como factor externo 

esencial en sus cadenas de abastecimiento la buena relación y conocimiento de 

los proveedores, ya que “lo fundamental que puede tener es la incidencia que 

tienen en la cadena de abastecimiento, puesto que, sin una buena relación con los 

proveedores no hay nada”1 

 

Así mismo, los factores administrativos y de operación que están presentes en las 

cadenas de abastecimiento  de las empresas CO&TEX CI S.A.S, INCOCO S.A y 

KOSTA AZUL S.A.  de ropa forma masculina del sector textil confección en 

Pereira y Dosquebradas son a nivel administrativo, todos los procesos financieros, 

comerciales, ambiente laboral y direccionamiento estratégico de las empresas, lo 

que respecta a lo operativo está ligado a las plantas de producción , capacidad 

instalada , diseño, planeación, producción, “ la velocidad con las que el área de 

recursos humanos pueda suplir las necesidades del personal en un momento 

dado, ya que, la cadena de abastecimiento es muy sensible a la mano de obra, 

sobre todo en cuanto materia prima, inventario y los sistemas que también juegan 

                                                             
1
 Ver anexo D. 
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un factor de operación importante tanto de distribución, bodega de telas, bodega 

de insumos y procesos industriales”2 

Los principales indicadores de gestión logística presentes en la cadena de 

abastecimiento evidenciados en las empresas CO&TEX CI S.A.S, INCOCO S.A y 

KOSTA AZUL S.A.  de ropa formal masculina del sector textil confección objeto del 

análisis y aplicación del instrumento de investigación, son: indicadores de calidad, 

tiempo, costo y productividad.  

 

En las empresas del sector textil confección, la producción se trabaja lote a lote, 

ya que, es una forma de medir la provisión del inventario de las compañías, puesto 

que, “si yo tengo 1000  unidades en planta pero resulta que el lote solo me saco 

500  unidades, ahí fue que tuve un problema de calidad o la eficiencia no me dio, 

esto hace que la producción se retrase y que el otro proceso se corra ya sea para 

adelante o para atrás, pero es por medio del análisis de para atrás que puedo 

hacer un recalculo del lote que está en función”3, también la provisión se mide 

según la demanda que se pide, esto, para determinar el tiempo necesario de 

abastecimiento de la cadena de acuerdo al tiempo de entrega de los proveedores.  

 

Las empresas de ropa formal masculina objeto de estudio  participan en las ferias, 

ruedas o exposiciones de moda , ya que todas coinciden en que asistir a estas les 

ayuda a conocer mejor a los proveedores, conocer que maquinaria especializada 

está disponible, es decir, les genera un aporte de mejoras en sus compras y 

abastecimiento. 

 

Las empresas de ropa formal masculina estudiadas generan sus pedidos a través 

de órdenes de compras, sistemas de información entre sí o “inicialmente por una 

                                                             
2 Ver anexo D. 

3
 Ver anexo C. 
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explosión de materiales de insumos por cada tipo de prenda y de acuerdo a la 

temporada, la información que se consolida y se confronta sirve de base para 

determinar la cantidad de existencias actuales y la diferencia se toma para generar 

una orden de compra y así satisfacer las necesidades de abastecimientos.4 

 

A partir de los datos evidenciados en las empresas del sector textil confección 

ropa formal masculina, se identificó que con respecto de la información requerida 

para el cálculo de los indicadores de la cadena de abastecimiento, las empresas 

indagadas son muy restrictivas a la hora de brindarnos información; lo que 

presentó cierto grado de dificultad en el momento de aplicar el instrumento ; para 

lo cual fue evidente la carencia de datos para la consecución de los análisis 

requeridos. 

 

Respecto a los indicadores de gestión logística calculados se pudo  hallar que: 

 Para el indicador de certificación de proveedores se evidenció que en las 

tres empresas se cuenta con un nivel alto de proveedores certificados, 

CO&TEX CI S.A.S tiene de 40 proveedores 37 certificados, INCOCO S.A 

de un portafolio de 65 proveedores 61 son certificados y KOSTA AZUL 

S.A de 200 proveedores tiene 160 certificados, permitiendo controlar la 

calidad, puntualidad y confiabilidad  con aquellos insumos y servicios con 

los cuales se efectúa la producción.  

 

Al contar con proveedores certificados  las empresas reducen los niveles 

de riesgo en  cuanto al tiempo de entrega y servicios inadecuados, al igual 

que los costos, tiempo de producción, perdidas de ventas, entre otros. 

 

 

 

                                                             
4
 Ver anexo B. 
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Tabla 3. Certificación de proveedores. 

CERTIFICACIÓN PROVEEDORES 

CO&TEX CI S.A.S 92,50% 

INCOCO S.A. 93,85% 

KOSTA AZUL S.A. 80% 

                            Fuente: Elaboración propia. 

                                   

Gráfico 4. Certificación de proveedores 

 

 Fuente: Elaboración propia. 

 

 Para el indicador de calidad de los pedidos generados, se halló que en la 

empresa CO&TEX CI S.A.S. de acuerdo al alto nivel de proveedores 

certificados, la empresa no presenta inconvenientes con los pedidos 

realizados, puesto que estos garantizan la calidad en el producto, servicio y 

tiempo de entrega, siendo escasos los pedidos con problemas en tiempo de 

entrega realizados por la empresa en cuanto a los retrasos en las ordenes 

de pedidos, según lo expresado por el entrevistado. Lo que se evidencia 

claramente en el indicador que emite un ciento por ciento (100%) de 

eficacia en la consecución de las metas propuestas. En INCOCO S.A., la 
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calidad de los pedidos generados en la empresa es del 95%, dato 

suministrado por el representante de la organización para efectos de la 

aplicación de la entrevista, por lo cual se deduce que la empresa utiliza su 

propio método para medir el indicador, por ende no se hace necesario 

realizarlo, en tanto, se emite el resultado final. 

 

Tabla 4. Calidad de los pedidos generados. 

CALIDAD DE LOS PEDIDOS 
GENERADOS 

CO&TEX CI 
S.A.S 100% 

INCOCO S.A. 95% 

KOSTA AZUL 
S.A. No suministrado 

                            Fuente: Elaboración propia. 

Gráfico 5. Calidad de los pedidos generados. 

 

            Fuente: Elaboración propia. 

 

 Para el indicador de volumen de compra no se obtuvo información 

sobre las variables requeridas. 
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 Para el indicador de entregas perfectamente recibidas se halló que para la 

empresa CO&TEX CI S.A.S., dados los controles de calidad respectivos y 

teniendo en cuenta la efectividad evidenciada en los pedidos generados, 

se resalta que dicha incidencia se extiende a las entregas efectuadas, por 

lo cual el resultado del indicador, aunque carece de una cifra en el 

numerador es exitoso. Para el caso de INCOCO S.A., tomando como base 

los meses de Agosto y Septiembre, se ha determinado de acuerdo a la 

información suministrada que del total de las órdenes efectuadas en el 

bimestre se rechazó el equivalente al 2.29%, lo que evidencia claramente 

que en la entidad se generan procesos tendientes a la minimización del 

riesgo y maximización de los recursos. 

Tabla 5.  Entregas perfectamente recibidas. 

ENTREGAS PERFECTAMENTE 
RECIBIDAS 

CO&TEX CI 
S.A.S 0% 

INCOCO S.A. 2.29% 

KOSTA AZUL 
S.A. No suministrado 

                                      Fuente: Elaboración propia. 

Gráfico 6. Entregas perfectamente recibidas. 

 

       Fuente: Elaboración propia. 
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 Para el indicador de rotación de la mercancía se halló que para CO&TEX CI 

S.A.S., el cálculo del indicador se efectúa sobre la base del bimestre 

comprendido entre los meses de Agosto y Septiembre de 2011, por lo cual 

se describe claramente que teniendo un inventario promedio de ciento 

ochenta y tres mil quinientas (183.500 uds) unidades, la mercancía 

producida rota tres (3) veces cada bimestre, es decir, dieciocho (18) veces 

en el año con respecto a las ventas acumuladas. En cuanto al resultado de 

KOSTA AZUL S.A., aunque no ha sido posible establecer la rotación de las 

mercancías por referencias, tenemos que una vez aplicado indicador a sus 

respectivas variables para el bimestre de Agosto y Septiembre, los artículos 

producidos con base al volumen de medición rotan 21 veces por bimestre. 

Lo que sugiere una planeación sumamente ajustada por su alta rotación, 

para evitar retrasos en el traslado al proceso de comercialización.  

Tabla 6. Rotación de la mercancía. 

ROTACIÓN DE LA MERCANCÍA 

CO&TEX CI 
S.A.S 

                         
3.16  

INCOCO S.A. No suministrado 

KOSTA AZUL 
S.A. 3.65 

                            Fuente: Elaboración propia. 

Gráfico 7. Rotación de la mercancía. 

 

       Fuente: Elaboración propia. 
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 En lo que al indicador de Duración del Inventario respecta, para CO&TEX 

S.A.S., presenta como resultado una duración de 45 días, teniendo que del 

total de la producción siempre se deja un stock de inventario para cubrir los 

pedidos siguientes y/o imprevistos. En cuanto  a KOSTA AZUL S.A., 

maneja una duración de inventario de 56 días basado en una planeación de 

inventario a largo plazo respecto a los tiempos de entrega que tiene con el 

consumidor final, que está dentro de su proceso de distribución y 

comercialización ya que no necesita de la intervención de otros actores. 

Tabla 7. Duración del inventario. 

DURACIÓN DEL INVENTARIO 

CO&TEX CI 
S.A.S 

                       
45.08  

INCOCO S.A. No suministrado 

KOSTA AZUL 
S.A. 56.06 

                            Fuente: Elaboración propia. 

Gráfico 8. Duración del inventario. 

 

                Fuente: Elaboración propia. 
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 Para el indicador de exactitud del inventario y el indicador de costo de 

unidad almacenada no se logró la obtención de información necesaria para 

determinar las variables y de esa manera efectuar el cálculo. 
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CONCLUSIONES 

 

 Las tres empresas miden la eficiencia de su cadena de abastecimiento a 

través del cálculo de algunos indicadores, sin embargo no se pudo concluir de 

manera puntual algunos de ellos, dado que hubo información en la cual las 

empresas fueron muy reservadas y consideraron confidencial, por ello no 

hubo posibilidad de realizar a fondo las mediciones de algunos indicadores 

que ayudaran al diagnostico global de la cadena en la empresas analizadas. 

 

 Los factores administrativos y de operación que manejan las empresas 

CO&TEX CI S.A.S, INCOCO S.A y KOSTA AZUL S.A en su cadena de 

abastecimiento son muy similares, dado que las tres empresas sustentan que 

los factores administrativos como la planeación, los recursos financiaros y la 

parte comercial son factores adminsitrativos importantes en su cadena, lo que 

respecta a los factores de operación convergen en que las plantas de 

producción , capacidad instalada el diseño y la producción son factores 

operativos claves. 

 

 A partir de los referentes teóricos del presente trabajo se generó un 

diagnóstico de la cadena de abastecimiento en las empresas CO&TEX CI 

S.A.S, INCOCO S.A y KOSTA AZUL S.A.  del sector textil confección, en la 

cual se tomó como principal referente teórico los indicadores de gestión 

logística sustentados desde el autor Luis Anibal Mora,  en el cual se evidencia 

que las empresas si miden su cadena por medio de indicadores de gestión 

logística, pero no todos los indicadores planteados por él autor, son utilizados 

en las empresas, puesto que, éstas hacen uso de otros métodos para calcular 

dichos indicadores.  
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  Las falencias encontradas en las cadena de abastecimiento de las empresas 

CO&TEX CI S.A.S, INCOCO S.A y KOSTA AZUL S.A del sector textil 

confección se basan principalmente en la dispersión de la información 

logística y financiera entre las áreas participantes de la cadena de 

abastecimiento  de dichas empresas. 

 

 Se resalta la importancia otorgada a la cadena de abastecimiento en cada 

una de las tres empresas; inclusive, se le cataloga como el eslabón que 

soporta las operaciones de la empresa hacia el logro del objetivo básico 

financiero. 

 

 Se evidencia la importancia de contar dentro de su portafolio con proveedores 

debidamente certificados, por parte de las empresas evaluadas a fin de 

mantener la cadena de abastecimiento en un punto óptimo, con lo que se 

logra la consecución de calidad, puntualidad y confiabilidad en el proceso 

productivo. 

 

 El sector objeto de la investigación es uno de los principales en el contexto 

económico del país, tanto así que tiene incidencia significativa en la 

ponderación del PIB.  

 

 La cadena de abastecimiento en las empresas visitadas, muestra como 

resultado la optimización de recursos productivos y principalmente logísticos; 

determinantes del crecimiento de los entes económicos. 

 

 El estado de la cadena de abastecimiento en las empresas CO&TEX CI 

S.A.S, INCOCO S.A y KOSTA AZUL S.A de ropa formal masculina  del sector 

textil confección en Pereira y Dosquebradas, es optimo, sin embargo se pudo 

evidenciar que aún no hay una flexibilidad y sinergia total entre  todos los 

eslabones de la cadena en cada una de las empresas, reflejado en que aún 

no existe  la entrega perfecta  100%  al consumidor final. 



82 

 

 Respecto a la cadena de abastecimiento del sector textil confección, no se 

pudo generar un diagnóstico  general y completo, ya que en los municipios de 

Pereira y Dosquebradas aún se cuenta con poca información histórica  y 

actualizada de la cadena de abastecimiento  en la Región, a comparación con 

otros municipios como Medellín y Bogotá. 
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ANEXOS 

 

Anexo A. Carta de Aprobación Instrumento 
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Anexo B. Respuestas Entrevista INCOCO S.A 

CUESTIONARIO. 

UNIVERSIDAD CATOLICA DE PEREIRA 

PROGRAMA DE ADMINISTRACION DE EMPRESAS 

 

Buen día Sr(a) HENRY LOPEZ la presente entrevista se realizará por estudiantes 

de X semestre del programa de Administración de Empresas de la Universidad 

Católica de Pereira únicamente con fines académicos. Con ésta entrevista se 

pretende obtener información acerca de los diferentes factores administrativos y 

de operación considerados por dos empresas del Sector confección ropa-formal 

masculina en Pereira y Dosquebradas y su cálculo a través de indicadores de 

gestión en la cadena de abastecimiento para la elaboración de un diagnóstico. 

 

Agradecemos el tiempo y la atención prestada para esta entrevista. De la cual la 

información se utilizará sólo para fines académicos. 

 

DATOS GENERALES 

Fecha 28 de Octubre de 2011 

Empresa INCOCO S.A 

Dirección AV. 30 DE AGOSTO # 100-120 

Nombre HENRY HUMBERTO LOPEZ C. 

Cargo DIRECTOR LOGISTICO  

Teléfono 3135400 

E mail hlopez@albertovo5.co 
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1. ¿Cuáles son los principales factores internos y externos que influyen en la 

cadena de abastecimiento de su empresa? 

 

Los factores internos son principalmente el proceso comercial que nos da la visión 

del mercado en unidades para proyectar nuestros requerimientos. 

 

Los factores externos es conocer a cada uno de nuestros proveedores con el 

propósito de optimizar los tiempos de entrega para la cadena de suministros. 

 

2. ¿Qué factores administrativos y de operación tienen presentes en la cadena 

de abastecimiento de su organización?  

 

Los factores administrativos todo lo que tiene que ver con el proceso financiero y 

el proceso comercial. 

 

 Los factores de operación son la planta de producción, capacidad instalada y 

tiempos. La logística debe tener la capacidad para integrar las principales áreas 

funcionales de la compañía (financiera y comercial). 

 

3. ¿Cómo miden dichos factores en la cadena de abastecimiento? 

 

Esta es información reservada de la compañía. 

 

4. ¿Por cuántos proveedores está integrada la cadena de abastecimiento de la 

organización? ¿Cuáles de ellos están certificados? 

 

Está integrada por 35 proveedores de insumos el 90% de ellos esta certificado  y 

30 proveedores de telas el 95% certificados. 
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5. ¿Cómo se generan los pedidos en la organización? 

 

Existe inicialmente una explosión de materiales de insumos por cada tipo de 

prenda y de acuerdo a la temporada, esta información se consolida y se confronta 

a las existencias actuales y la diferencia genera una orden de compra. 

 

A continuación se solicita información de carácter puntual que puede cambiar de 

acuerdo con su frecuencia de medición, sin embargo solicitaríamos la más 

reciente, por ejemplo para el mes de septiembre. 

 

Esta es información reservada de la compañía. 

 

6. ¿Conoce el porcentaje de los pedidos que se generan sin contratiempos? 

 

 El 95% de los pedidos se generan con previa planificación, el restante son 

situaciones que se manejan. 

 

C. ¿Qué productos del inventario produce en sí la empresa para suministrar la 

cadena de abastecimiento? 

Producto terminado. 

D. ¿Qué productos no produce la empresa para suministrar la cadena de 

abastecimiento? 

Los insumos que se requieren para el producto terminado. 

           

7. ¿Cuánto vale en promedio el valor de las compras y cuánto suman los 

ingresos de la compañía? 

 

Esta es información reservada de la compañía. 
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8. ¿Cuál es el número de productos y pedidos rechazados que no cumplen 

con las especificaciones de calidad y servicio de los proveedores? ¿Cuál es 

el total de las órdenes de compras recibidas? 

 

En calidad 0.5 % y en servicio 98% en cumplimiento. 

El total de órdenes de compras recibidas es entre 150 y 200 por periodo. 

 

9. ¿Cuál es el total de las ventas acumuladas de la organización para el 

período de medición? 

 

Esta es información reservada de la compañía. 

 

10.  ¿Cuáles fueron las unidades producidas para la organización en el mes de 

Agosto y Septiembre? 

 

195.000 unidades. 

 

11.  ¿Cómo se promedia la provisión del inventario en la organización de 

acuerdo a sus productos? 

 

Esta se promedia de acuerdo al histórico de ventas.  

 

12.  ¿Cuál es el inventario promedio en unidades y en pesos? 

 

El inventario promedio es de 4.200.000 unidades. 

 

13.  ¿Cuál es el inventario final en unidades y en pesos con el que cuenta la 

organización?  

 

Esta es información reservada de la compañía. 
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14.  ¿De acuerdo al inventario que maneja la empresa, este lo utilizan para 

cubrir un mes de ventas o algún ciclo de la cadena de abastecimiento  

 

 Lo utilizamos para cubrir 2 meses de ventas. 

 

15.  ¿Cuáles son las ventas promedio en pesos en unidades? 

 

Esta es información reservada de la compañía. 

 

16.  ¿Cuál es el costo de almacenamiento?  

 

Esta es información reservada de la compañía. 

 

17.  ¿Cuál es el número de unidades almacenadas? 

 

75.000 aproximadamente. 

 

18.  ¿Cómo se mide la rotación del inventario en la organización? 

Se mide a través del costo de inventario dividido el promedio de existencia. 

 

19.  ¿Cómo es el sistema de entrega de pedidos en la organización? 

 

Nuestro sistema es de entregas parciales de acuerdo al periodo que se analice. 

 

20.  ¿Señale cuáles de los siguientes indicadores de gestión logística considera 

importante para la cadena de aprovisionamiento de su empresa?  

a. Costo x           b. Productividad ___  

      c. Calidad ___     d. Tiempo x 

      e. Otros  

¿Cuáles?__________________________________- 
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b.  ¿Participa activamente la empresa en ferias, ruedas como Colombiatex, 

exposiciones o similares? Si la respuesta es afirmativa: ¿Cuál se considera 

el mayor aprendizaje de dicha participación? 

 

Si, el principal aprendizaje es conocer a nuestros proveedores. 
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Anexo C. Respuestas entrevista CO&TEX CI S.A 

CUESTIONARIO 

UNIVERSIDAD CATOLICA DE PEREIRA 

PROGRAMA DE ADMINISTRACION DE EMPRESAS 

Buen día Sr(a) YEIMY ANDREA NARANJO la presente entrevista se realizará por 

estudiantes de X Semestre del Programa de Administración de Empresas de la 

Universidad Católica de Pereira únicamente con fines académicos. Con ésta 

entrevista se pretende obtener información acerca de los diferentes factores 

administrativos y de operación considerados por dos empresas del Sector 

confección ropa-formal masculina en Pereira y Dosquebradas y su cálculo a través 

de indicadores de gestión en la cadena de abastecimiento para la elaboración de 

un diagnóstico. 

 

Agradecemos el tiempo y la atención prestada para esta entrevista. De la cual la 

información se utilizará sólo para fines académicos. 

DATOS GENERALES 

Fecha 28 OCTUBRE DE 2011 

Empresa Co & Tex CI S.A.S. 

N.I.T. 800.122.420-6 

Dirección Calle 11 N 17-27 

Nombre YEIMY ANDREA NARANJO 

Cargo DIRECCION DE PLANEACION  

Teléfono 6 330 10 36 

E mail yeimy.naranjo@coitex.com.co 

mailto:yeimy.naranjo@coitex.com.co
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1. ¿Cuáles son los principales factores internos y externos que influyen en la 

cadena de abastecimiento de su empresa? 

Digamos que los factores internos que nosotros manejamos, o cada uno de los 

pasos que nosotros manejamos y lo que alimenta a las siguientes áreas, así lo 

entendí yo no sé si ustedes los factores internos y externos lo están manejando 

como otra perspectiva. A nosotros nos llega una orden de producción, la orden de 

producción nos las envía Arturo Calle que es el cliente de nosotros esas órdenes 

de producción después de que nosotros las recibimos verificamos de que la tela si 

tenga existencia, son actividades paralelas entonces les tendría que mostrar todo 

el procedimiento para que me entiendan. 

A nosotros nos llega un requerimiento de unidad, después nos llega las telas y 

después nos llegan unas ordenes de producción, son tres fuentes que van a una 

sola, después de que nos llegan las ordenes, que era lo que les estaba diciendo, 

antes de eso nos han llegado las telas, entonces que hacemos esas órdenes las 

amarramos con telas y después evaluamos mirando sí de esas telas si hay tela 

física o no hay, entonces empezamos el procedimiento.  

El paso número uno es verificar que la tela este revisada y con laboratorio, revisar 

en laboratorio esa es una de nuestras fuentes de abastecimiento porque es lo que 

me dice a mí, que no se puede seguir trabajando en lote o que la tela esta buena, 

si la no esta buena el lote queda suspendido hasta una nueva aprobación de 

presidencia o de Arturo Calle o digamos donde no vamos a trabajar con la tela, si 

se le da tolerancia o se van a ser descuentos en tela y se va a trabajar. Esa es 

una de las que necesitamos, después de que nosotros digamos ya decidimos que 

la tela esta buena, entonces hacemos la orden de producción, que no 

necesariamente tiene que ser después, porque es una actividad paralela. 

El paso número dos es elaborar las ordenes de producción, que es como construir 

toda la información que nos manda el cliente, a través de las ordenes de 
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producción y volverlas unas ordenes las cuales entienda la planta, en cuanto a 

despuntes, estilos, operaciones, todas las características en sí de una prenda. 

Pero no solamente con hacer la orden queda todo completo, porque después de 

que yo hago la orden, no de una se elabora en la planta, porque nosotros 

debemos elaborar unas muestras de encogimiento para la liberación del producto, 

entonces sale la orden se entrega a diseño, que es otra fuente de abastecimiento 

porque necesitamos que nos den una ruta de diseño, que es como una guía de lo 

que vamos a trabajar para que el trazo me pueda trazar esa muestra. De ahí otra 

fuente de abastecimiento es la ruta, después de la ruta se entrega la orden atrás, 

la orden atrás es la que nos va pasar ploteado un rollo gigante no se estoy 

mirando ahorita el corte más o menos esto pero pequeñito, una muestra para 

sacar la muestra del lote, salen por lo general tres unidades por cada lote para así 

definir los encogimientos. Después de que yo tengo esa muestra, ya el siguiente 

paso de abastecimiento es la parte del corte de la muestra, corte me entrega a mí 

las piezas cortadas, yo ya tengo mis piezas cortadas pero para yo poder 

confeccionar mi muestra necesito que me den los insumos para confeccionar la 

muestra, hilos, botones, cintas fallas, lo que sea que lleve el producto, dentro de 

las compras también esta especificado las listas de insumos, bueno como ya 

tenemos las listas de insumos, entonces ya lo que hacemos es ir donde insumo a 

que no entreguen los insumos . 

Bueno, ya tenemos los insumos ya tenemos la piezas cortadas, se entrega el 

paquetico a la planta y se les dice, vea necesitamos que nos confecciones esta 

muestra para tal fecha o la que sea. Ya después de que digamos ellos tienen el 

paquete, entonces esa es otra fuente de abastecimiento ya la planta tiene que 

hacer la muestra, después de que confeccionan las muestras, ya no las entregan 

nuevamente a nosotros, ya va para otra etapa. Todo eso que les estoy diciendo es 

como la etapa de preproducción que nosotros manejamos y que solo se maneja 

en planta, no la manejamos en un área alterna que se llama preproducción como 
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la mayoría de las empresas la manejan sino que nosotros la manejamos dentro de 

los mismos procesos.  

Nos entregan las muestras después de que nos entregan las muestras nosotros 

las entregamos a diseño, porque ellos miden las prendas antes de lavar, sin llevar 

a lavado sino lleva lavado entonces sigue su camino normal, se hacen medir antes 

del proceso, las mandamos a lavar, se mandan a terminado para que le hagan 

plancha, después de que se les hace plancha terminado, se dejan reposar 

aproximadamente un día para que la tela recupere lo del lavado y lo del 

planchado, y después de que se plancha y se termina ya se le entrega 

nuevamente a diseño y diseño ya con la medición, en ese momento miden 

después del proceso, miden antes y miden después, con las diferencias que dan 

antes y después hacen como unos parámetros con la ruta que nos dieron 

inicialmente y hacen una nueva ruta pero ya es de liberación del producto . 

Con respecto a los factores externos, yo diría que ya es como la parte de los 

proveedores y con el cliente, pues nosotros que recibimos del cliente, recibimos 

necesidades y ordenes de producción y telas. Y con respecto digamos a los 

proveedores es la recepción de insumos, físicos normales para la producción del 

lote y llegada del pedido. 

2. ¿Qué factores administrativos y de operación tienen presentes en la cadena 

de abastecimiento de su organización?  

 Pues no sé cómo tienen ustedes contemplados los factores administrativos, yo los 

tomo como digamos de todo lo que es el direccionamiento estratégico de la 

empresa, no se eso ya es como el organigrama, es decir la empresa está 

estructurada tenemos visión, misión, valores, tiene el mapa de procesos donde se 

ve la interacción de los procesos o de las áreas como tal, cada área tiene sus 

procedimientos.  
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Directamente los factores administrativos que intervienen en la cadena de 

abastecimiento respecto a producción es decir operación son diseño, planeación, 

producción, centro de distribución, bodega de telas, bodega de insumos y 

procesos industriales. 

3. ¿Cómo miden dichos factores en la cadena de abastecimiento? 

Nosotros dentro de cada área y los procesos de cada de ellas tienen indicadores, 

podríamos decir que indicadores de cumplimiento, de satisfacción, es decir, cada 

área tiene sus procedimientos y cada área tiene sus indicadores de cumplimiento 

a ese indicador. 

Lo de producción es decir, operación en sí es por cumplimiento de eficiencia, 

producto no conforme, reclasificados, pues ya es constructivo, en la parte de 

planeación es el cumplimiento en unidades, es como la verificación del 

cumplimiento de unidades. Digamos que esos son los indicadores que nosotros 

manejamos lo que es cumplimiento de presupuesto, satisfacción del cliente y 

productos no conformes.  

4. ¿Por cuántos proveedores está integrada la cadena de abastecimiento de la 

organización? ¿Cuáles de ellos están certificados? 

En cantidad son entre 37 y 40 proveedores. 

Yo diría que la mayoría de los proveedores están certificados, porque lo que es 

Coas Cadena uno de los proveedores más grandes de la empresa ellos si están 

certificados y seguramente Efray Velázquez que es el que nos maneja todo lo que 

son botonería metálica y La Fallé, que yo sepa.  

5. ¿Cómo se generan los pedidos en la organización? 

 

Se generan lote a lote. Cada referencia que nos mandan, a través de un fax o un 

correo que nos mandan en un PDF en el cual nos dicen cuantas unidades 

necesitan. 
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A continuación se solicita información de carácter puntual que puede cambiar de 

acuerdo con su frecuencia de medición, sin embargo solicitaríamos la más 

reciente, por ejemplo para el mes de septiembre. 

En promedio como siempre hacemos en cálculo mensual, en promedio nosotros 

sacamos entre 300 y 400 órdenes mensuales. Le puedo dar como el dato del 

último indicador que sacamos de producto no conforme. Porque se manejan entre 

trescientas y cuatrocientas, pero digamos son variables, dependiendo de las 

cantidades que digamos ellos puedan pedir  trescientas mil unidades cuatrocientas 

mil unidades, pero me pueden mandar lotes que quinientas o de ochocientas, por 

lo general siempre son entre trescientas y cuatrocientas las que se digitan y lo que 

se pide. Las programaciones que se hacen mensuales son muy poquitas o 

programaciones a largo tiempo dependiendo digamos del presupuesto, telas de 

bolsillo, mallas, elásticos como cosas especificas, que sepamos nos va a llegar de 

esto, digamos de este mes nos va llegar tanta producción entonces ya nos 

abastecemos, porque el tiempo de entrega del proveedor es a sesenta días, que 

es demasiado tiempo. 

 

6. ¿Conoce el porcentaje de los pedidos que se generan sin contratiempos? 

Quieren que les diga una cosa aunque no lo crean, son pocos, ya que la verdad 

no es necesario medirlo porque nunca hemos tenido problemas con ningún 

proveedor. O sea son cosas muy especificas digamos nos paso una vez cuando 

Coast hizo el cambio del sistema, pero fue algo especifico, pero digamos que se 

nos retrasen en el lote o algo similar es porque se hizo el pedido tarde, pero hasta 

ahora no nos ha fallado ningún proveedor. 

Además la empresa afortunadamente tiene muy buena cartera y adicional a eso 

las unidades que compramos no son poquitas, entonces siempre nos cumplen. 
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A. ¿Qué productos del inventario produce en sí la empresa para suministrar la 

cadena de abastecimiento? 

Como le decía ahorita eso ya se hace por programación, según el requerimiento 

que nos mandan, independientemente puede cambiar de un mes a otro sí, pero 

eso nos da como un reflejo de lo que necesitamos para el futuro. Entonces 

pedimos telas de bolsillos, pedimos entretelas, pedimos mallas, elásticos, bolsas, 

cajas y lo que sean insumos críticos, aquellos que tienen mayor tiempo de entrega 

porque son importados y vienen de Alemania entonces el tiempo de entrega 

también es altico, o las telas de bolsillo que vienen desde Paquistán entonces se 

compran casi con antelación de 6 meses o un año. Hubo un tiempo que 

trabajamos con un año pero eran demasiado los problemas que teníamos con la 

gente de importaciones, entonces ya este año se bajaron a seis meses. 

B. ¿Qué productos no produce la empresa para suministrar la cadena de 

abastecimiento? 

Yo diría todo lo que son insumos. Nosotros manejamos satélites, ya es por ingreso 

de capacidad en el campo de producción, manejamos empresas externas que nos 

confeccionan, pero igual siguen siendo productos de nosotros, es una negociación 

entre COITEX y el satélite no tiene nada que ver el cliente. El cliente (Arturo Calle) 

maneja satélites, tienen empresas con las que manejan marroquinería y demás 

pero igual siguen siendo productos de Arturo Calle y nosotros con ellos somos 

solo la línea sport. 

 

7. ¿Cuánto vale en promedio el valor de las compras y cuánto suman los 

ingresos de la compañía? 

En esta respuesta no puedo ser muy convincente en cuanto al valor monetario, ya 

que, esa información no la manejo, pero si les puedo decir que aproximadamente 

en unidades se está manejando unas 450 mil unidades mensuales para todas las 
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líneas que maneja la empresa; digamos que si hay 470 mil unidades y que el 

comportamiento es paralelo con el cumplimiento al tiempo que son 100, 150, 170 

a veces 300 unidades no hay problema, por ejemplo ahorita para diciembre vamos 

a bajar un poquito la producción, puesto que, este año se ha trabajado muy duro 

para esta temporada y el fin de año. Pero en promedio de unidades se está 

manejando unas 400 o 470 mil unidades como capacidad de la planta como tal.  

8. ¿Cuál es el número de productos y pedidos rechazados que no cumplen 

con las especificaciones de calidad y servicio de los proveedores? ¿Cuál es 

el total de las órdenes de compras recibidas? 

En general, digamos que de las 400 o 470 mil unidades mensuales por hay 4 o 5 

ordenes que son rechazadas con problemas de calidad, rechazo de tono en la tela 

o que el deslizador del cierre se quedo pegado, pero estas no se ven 

representadas en la parte de producción sino en la entrega. La empresa está 

manejando en unidades promedio 800 y 900 unidades por lote.  

El total de las órdenes de compras fueron 350.  

 

9. ¿Cuál es el total de las ventas acumuladas de la organización para el 

período de medición? 

Las ventas acumuladas para el mes de Agosto fueron de 267 mil unidades, mes 

de Septiembre fueron de 312 mil unidades y para el mes de Octubre con un 

promedio por que aun no hemos hecho cierre de este mes se tiene un cálculo de 

580 mil unidades. No se trabaja por ventas sino por pedido, se trabaja por 

unidades almacenadas pero las unidades almacenadas normalmente son entre 70 

y 100 mil unidades.  
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10.  ¿Cuáles fueron las unidades producidas para la organización en el mes de 

Agosto y Septiembre? 

Las unidades producidas para el mes de Agosto fueron 447 de las cuales 267 se 

fueron y quedaron 177 las cuales quedaron como inventario ya que están 

buscando hacer inventario por que se viene la temporada de diciembre, y que los 

almacenes estén full para exhibición, campañas publicitarias entre otras; en 

Septiembre de las 502, 312 se fueron y 190 se quedaron y Octubre 580 a la fecha 

y hay 111 almacenadas, teniendo en cuenta que aun no se ha realizado el cierre 

de este mes.  

11.  ¿Cómo se promedia la provisión del inventario en la organización de 

acuerdo a sus productos? 

La provisión del inventario se promedia de acuerdo a que si yo tengo 1000 mil 

unidades en planta pero resultada que el lote solo me saco 500 mil unidades, ahí 

fue que tuve un problema de calidad o la eficiencia no me dio, y esto hace que la 

producción se retrase y que el otro proceso se corra ya sea para adelante o para 

atrás, pero es por medio del análisis de para atrás que puedo hacer un recalculo 

del lote que está en función, y llegar a la conclusión de que el pedido que era para 

tal fecha ya no va a salir para dicha fecha propuesta, ya que, necesito que me 

liberen tal producto que era para esta fecha, porque no podemos estar haciendo 

bulto sobre bulto, puesto que no es una mejo forma de trabajar.  

12.  ¿Cuál es el inventario promedio en unidades y en pesos? 

El inventario de la empresa en resumen de las 1000 mil unidades es la cantidad 

que va quedando en inventario, por ejemplo, Enero y Junio la producción de estos 

meses suman todas las líneas y gastan 3000 mil unidades, pero el promedio usual 

de una tela de bolsillo es 0.25 eso da un valor, entonces no se pide ajustado. La 

demora esta en el pedido, mientras llega, teniendo en cuenta que llega desde el 
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medio oriente, los retrasos que se podrían presentar serian por negociaciones o 

importaciones. 

13.  ¿Cuál es el inventario final en unidades y en pesos con el que cuenta la 

organización?  

Como todo lo que nosotros manejamos es por pedidos serian las mismas 400 o 

470 mil unidades. 

14.  ¿De acuerdo al inventario que maneja la empresa, este lo utilizan para 

cubrir un mes de ventas o algún ciclo de la cadena de abastecimiento  

Según el requerimiento sí, ya sea anual, como en enero que fueron 100, 200 y así 

sucesivamente dependiendo del mes se hace como el inventario escrito, como 

para insumos que son de mas costos y así sea para lo menos especifico se 

aprovisiona como buscando que sea el mínimo error, siempre los retrasos del 

proveedor son por mal pedido. 

15.  ¿Cuáles son las ventas promedio en pesos y en unidades? 

 

Las ventas en unidades son entre 400 y 470 mil unidades, en pesos no sé el dato 

exacto, porque eso no lo manejo yo. 

 

 

16.  ¿Cuál es el costo de almacenamiento?  

 

No, ese dato no lo tengo yo. 

 

17.  ¿Cuál es el número de unidades almacenadas? 

 

Como entre 100 y 150 mil unidades 
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18.  ¿Cómo se mide la rotación del inventario en la organización? 

 

En insumos se hace mensual, siempre pasan un reporte del inventario de que 

quedo y que no quedo, y ese inventario y ese listado tanto para insumos como 

para telas no lo mandan a planeación para hacer como un chequeo de cuándo va 

a salir lo que tenemos en inventario, como para tener un tentativo no solo por 

espacio sino digamos el costo de lo que no se ha ejecutado, y con respecto a lo 

que tenemos en producción se hace inventario manual diario, siempre se hace 

semanal, porque queremos llegar a los que es el PDP (Producción Diaria de 

Planeación), la gótica sirve más que el montón, entonces lo que estamos 

buscando es una visión a diario de lo que es el inventario, no podemos trabajar 

digamos 1000 y digamos yo tengo capacidad de mil, entonces son 1000 en 

preparación, 1000 en ensamble, 1000 en corte, 1000 en planeación, todos serian 

de a 1000, pero no pueden ser exactamente las mil, entonces hay un día, dos días 

de inventarios según la capacidad del proceso, para que algún problema 

tengamos como reemplazar. 

 

19.  ¿Cómo es el sistema de entrega de pedidos en la organización? 

 

Las compras se hacen lote a lote, igual se entregan en la planta lote a lote, 

entonces para la referencia uno pidieron 1000 unidades, entonces el lote ya se 

corto, cuando ellos ingresan en la información del paquete de las unidades por 

talla, al sistema le dicen enviar y la información se va para un correo a bodega e 

insumos y dicen: a bueno esto ya está cortado entonces sepárenlo para que 

mientras el corte lo van numerando yo voy separando los insumos y lo entrego, 

entonces según las unidades cortadas bodega e insumos entrega, en lo que son 

telas por requerimiento de la orden de producción, entonces la orden de 

producción dijo son 1000 metros corten, tracen, estamos haciendo el pedido de 

tela según trazo para evitarnos días perdido, por que pasaba que la tela la pedía 
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corte, y corte la necesitaba ya porque no teníamos la tela en la misma planta la 

tenemos en bodega, entonces mientras llega por que el del camino está haciendo 

otra entrega entonces no puede venir ya, entonces que hacemos se pasa a un 

correo un pedido de telas desde el día antes y al día siguiente en la mañana llega 

la tela y con el tema de entrega de pedidos la producción como tal de nosotros es 

según el pedido que se tenga, por que digamos, pueden haber pedidos en 

requerimientos de 100 mil unidades y esas 100 mil unidades son 100 lotes y en el 

lote dicen bueno de esas 100 no queremos que nos entregue sino 50 y 50 en 

almacenaje pero es según la necesidad de ellos . 

 

20.  ¿Señale cuáles de los siguientes indicadores de gestión logística considera 

importante para la cadena de aprovisionamiento de su empresa?  

a. Costo ___      b. Productividad ___  

c. Calidad ___      d. Tiempo ___ 

      e. Otros  

      ¿Cuáles?__________________________________- 

 

Yo las hice desde el punto de vista de planeación, es tiempo porque a mí me 

define como voy a hacer la producción, ya si usted lo ve desde el punto de vista 

financiera pues le va a decir que costo, si lo ve desde el punto de vista de calidad 

entonces le dirá que calidad. Para mí en este momento es calidad y tiempo. 

Calidad también, porque si no me llega bueno no vendemos. 

 

b.  ¿Participa activamente la empresa en ferias, ruedas como Colombiatex, 

exposiciones o similares? Si la respuesta es afirmativa: ¿Cuál se considera 

el mayor aprendizaje de dicha participación? 

 

Ellos si van, lo que son los dueños de la empresa, don Diego, Juan Pablo, o sea 

todos los de la directriz también va pero es conocimiento de ellos, se queda ahí, 

que hacen, que ven que compra, don Diego si va a ferias, hace poco estuvo en 
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una España, pero en como en compra de maquinaria, para maquinaria 

especializada, van a ver maquinas que ensayan y después las compran pero 

como tal diseñemos eso lo hacen ellos, ellos van y mercan en diferentes países en 

Estados Unidos, Europa, mercan prendas y se traen todo eso que ven en 

exposiciones, traen las tendencias. 
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Anexo D. Respuestas entrevista KOSTA AZUL S.A 

CUESTIONARIO. 

UNIVERSIDAD CATOLICA DE PEREIRA 

PROGRAMA DE ADMINISTRACION DE EMPRESAS 

 

Buen día Sr Carlos Andrés Gonzales Pulgarín la presente entrevista se realizará 

por estudiantes de X semestre del programa de Administración de Empresas de la 

Universidad Católica de Pereira únicamente con fines académicos. Con ésta 

entrevista se pretende obtener información acerca de los diferentes factores 

administrativos y de operación considerados por dos empresas del Sector 

confección ropa-formal masculina en Pereira y Dosquebradas y su cálculo a través 

de indicadores de gestión en la cadena de abastecimiento para la elaboración de 

un diagnóstico. 

 

Agradecemos el tiempo y la atención prestada para esta entrevista. De la cual la 

información se utilizará sólo para fines académicos. 

 

DATOS GENERALES 

Fecha 01 de Noviembre de 2011 

Empresa Kosta azul Guillermo Pulgarín S. S.A 

Dirección CR. 15 BIS NO. 25 – 110, Dosquebradas 

 
 

Nombre Carlos Andrés Gonzales Pulgarín  

Cargo Director Logístico  

Teléfono 3135500 

E mail Carlosandres.gonzales@kostazul.com 

mailto:Carlosandres.gonzales@kostazul.com
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1. ¿Cuáles son los principales factores internos y externos que influyen en la 

cadena de abastecimiento de su empresa? 

 

Uno de los principales factores de la cadena de abastecimiento es el clima, por 

que cuando las vías están malas, cuando hay derrumbes por mucha lluvias, la 

operación se retrasa y todo llega tarde, puesto que, lo que se supone que debió 

llegar en horas de la noche o en la madruga llega hasta las 9 o 10 de la mañana; y 

uno cuenta con los tiempos de entrega prometidos con las transportadoras  y 

cuenta con los tiempos prometidos por los proveedores, por eso el clima influye 

mucho en la cadena de abastecimiento. El año pasado nos aporreó muchísimo 

toda esta época invernal del último semestre del año, otro tema que influye mucho 

es la calidad, ya que, cuando los proveedores envían sus materiales y nosotros los 

destapamos y empezamos a trabajar con esa cantidad de materias primas que 

van dirigidas al almacenamiento y salen defectuosas por calidad por x o y motivo 

eso nos hace tener un reabastecimiento de urgencia, y esos reabastecimientos de 

urgencias muchas veces no son cumplidos en el tiempo esperado dado que son 

inmediatos porque son de otras ciudades y a veces tenemos que salir a 

conseguirlo con colegas, hacer de pronto modificaciones internas de procesos o 

cuando el personal de materia prima viene con una línea trabajando viene 

preparando referencias, preparando picking, y cuando van a tomar una referencia 

ellos ya tienen todo listo, parte del insumo, pero si ese insumo lo recogen de la 

bodega y ven que salió defectuoso entonces que pasa, que esto conlleva a que 

todo el trabajo se pierda en dicha referencia, y hace que corra y se adelante otras 

referencias, entonces esto son cosas que influyen bastante en la cadena de 

abastecimiento hacia la planta.  

  

Otro factor externo, es la relación con los proveedores ya que lo fundamental que 

puede tener es la incidencia que tienen en la cadena de abastecimiento, puesto 

que, sin una buena relación con los proveedores no hay nada. 
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Un factor interno serian los servicios públicos, ya que, si se va la luz no podemos 

chequear tela, no podemos contar los insumos que son a granel como los 

botones, como cosas pequeñitas y otro factor que se afecta son los sistemas de 

información. La velocidad con la que se crea o elabora las colecciones también 

son un factor interno; pues esto, nos genera a nosotros una holgura en el 

abastecimiento como tal a la planta; nosotros tenemos tres procesos, el primero es 

el diseño que es el inicio de la cadena de abastecimiento desde la definición de las 

colecciones, luego sigue las compras quienes son los que hacen toda la gestión 

para que todos esos materiales que dicen diseño que van a ir involucrado en la 

colección lleguen y finalmente sigue la planificación de plantas que involucra todo 

lo que es mantener la demanda del mercado con lo que se tiene en bodega y de 

acuerdo a esas cantidades de demanda por el mercado y lo que se tiene 

almacenado en materias primas, entonces es con esa cantidad que se manda a 

fabricar dicho producto que este solicitando la demanda. 

 

2. ¿Qué factores administrativos y de operación tienen presentes en la cadena 

de abastecimiento de su organización?  

 

Los factores administrativos y de operación que se tienen presentes en la cadena 

de abastecimiento es el clima laboral, que la gente trabaje bien, trabaje cómoda 

que se le pague lo justo por la función que están desempeñando, que trabaje 

tranquila en el buen sentido de la palabra porque tranquila no quiere decir que no 

se puedan estresar, el estrés es un factor productivo y en este tipo de negocios 

hay que tener estrés; otro factor administrativo y de operación son las finanzas 

porque en la compañía juegan un papel preponderante en el tema de operación, 

además la velocidad con las que el área de recursos humanos pueda suplir las 

necesidades del personal en un momento dado, ya que, la cadena de 

abastecimiento es muy sensible a la mano de obra, sobre todo en cuanto materia 

prima, inventario y los sistemas que también juegan un factor de operación 

importante. 
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3. ¿Cómo miden dichos factores en la cadena de abastecimiento? 

 

De acuerdo a la demanda tenemos una variable de entrada que es lo que nos 

hace a nosotros crear las referencias planificadas y tener un despacho a clientes 

final y como director logístico soy el responsable de toda la cadena, desde que se 

compra hasta que se despacha al cliente, entonces cuando planificamos, nosotros 

ya tenemos una capacidad instalada y un tiempo de proceso determinado, es 

decir, que si ese proceso como tal nosotros lo programamos hoy estará saliendo 

en x cantidad de días, estos factores lo medimos principalmente con unas 

cantidades de unidades referencias y metros programados por día de acuerdo a la 

capacidad instalada arrojando un porcentaje de efectividad, también contamos con 

un porcentaje de efectividad de lo que se entrega a la planta, es decir uno tiene 

que ser transparente y tiene que jugar un papel en equipo de lo que se programa y 

sea de entregar. 

Pero nosotros tenemos un buffer con la planificación, porque la planificación debe 

de ir adelante porque obviamente la demanda es más rápida que el proceso ósea 

que al ser la demanda más rápida que el proceso la programación se puede dar 

muchísimo más rápida entonces nosotros cogemos lo que se programa de 

acuerdo a la necesidad de la planta y la capacidad que tiene la planta y al mismo 

tiempo la materia prima tiene  un objetivo diario que es entregarle x cantidad de 

metros a la planta y de acuerdo a lo que programo planeación. Entonces ese 

porcentaje que nos da la relación de la materia prima vs con lo que se le debe 

entregar a la planta eso nos da otro porcentaje de efectividad. 

Otro medidor factor es la evaluación de proveedores y los tiempo de entrega de 

proveedores , nosotros tenemos un sistema de información que nos permite 

elaborar órdenes de compra con fechas de entregas definidas nosotros lo que 

hacemos es medir a los proveedores de acuerdo a los tiempos de entrega a la 

desviación de los tiempos de entrega requeridos en esas órdenes de compras yo  

a un proveedor pero obviamente partimos primero de los tiempo de entrega, 
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entonces el proveedor me dice yo le entrego en 20 días a partir de la orden de 

compra entonces yo le digo en 20 días tal fecha entonces en esa orden de compra 

yo le pongo 500 plumillas regia tal, precio tal después de haber negociado y fecha 

de entrega requerida 25 días después, porque mi MRP lo planifico así, entonces 

yo traslado eso a la orden de compra y se le hace el seguimiento a la orden de 

compra de haber como están entregando los proveedores entonces a los 

proveedores se les hace un seguimiento también de cómo entregan y cual es 

también el compromiso con la fabrica también las eventualidades que pueda 

manejar, ya que este tipo de negocios a veces tienen unas eventualidades 

inesperadas o pedidos o clientes, lo que nosotros llamamos chispazo, de que le 

reventó al comercial de un día para otro, entonces eso estalla la demanda, la 

cadena, todos los sistemas pero nos tenemos que acomodar, porque tampoco se 

trata de perder negocios pues normalmente cuando no es viable el negocio se 

dice que no pero en la mayoría de los casos tratamos de darle tramite a todos los 

negocios.  

Medimos también la gestión de los proveedores, producto terminado medimos la 

entrega a las transportadoras de acuerdo a lo que hemos transmitido, entonces 

nos estamos yendo a que  las transportadoras nos ofrecen unos tiempos una 

matriz de tiempo de entrega y ellos lo deben cumplir de acuerdo a lo que nos 

prometen, y así nos están obligando a darles una calificación. 

 

4. ¿Por cuántos proveedores está integrada la cadena de abastecimiento de la 

organización? ¿Cuáles de ellos están certificados? 

 

Nosotros contamos con 200 proveedores activos, no todos tienen el mismo peso 

en la operación pero todos están activos de acuerdo también a los tiempos de 

entrega las cantidades mínimas, nosotros tenemos un 80% certificado y un 20% 

que no, sobre todos los proveedores de tela, porque ellos solo hacen una gestión 
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comercial y por lo general son agencias. Pero son agencias grandes pero el por el 

NIT que no están certificados.   

 

5. ¿Cómo se generan los pedidos en la organización? 

 

 Se generan por medio de un sistema de información y por órganos de compras, 

además se generaron muchos pedidos y fueron picos muy altos, que en estos 

momentos no tenemos la información.  

 

6. ¿Conoce el porcentaje de los pedidos que se generan sin contratiempos? 

 

Por lo general se tiene unos niveles de inventario óptimos a mantener unos puntos 

alrededor definidos de acuerdo a los tiempos de entrega de los proveedores pues 

con una holgura y es variable de acuerdo a la temporada del año y la capacidad 

instalada según la capacidad de materiales que puede requerir la planta en las 

diferentes temporadas entonces yo diría que los pedidos que generan 

contratiempos es del 85% y 90%. Lo que más genera en contratiempos son telas 

imperfectas, del resto los proveedores tienen buena calidad. 

 

a. Todos los insumos produce  

b. Ninguno  

 

           

7. ¿Cuánto vale en promedio el valor de las compras y cuánto suman los 

ingresos de la compañía? 

 

 Es una pregunta confidencial y ya me la han hecho varias veces y en otros 

trabajos de grado. 
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8. ¿Cuál es el número de productos y pedidos rechazados que no cumplen 

con las especificaciones de calidad y servicio de los proveedores? ¿Cuál es 

el total de las órdenes de compras recibidas? 

 

Actualmente no existe un indicador que permita medir las devoluciones de los 

proveedores, puesto que, en la parte de la confección, después de que le empresa 

le ha hecho su respectiva verificación al insumo pero encuentran defectos se 

devolverá toda la cantidad suministrada.  

 

 

9. ¿Cuál es el total de las ventas acumuladas de la organización para el 

período de medición? 

 

 La empresa puede vender en el año unas 700 mil unidades. 

 

10. ¿Cuáles fueron las unidades producidas para la organización en el mes de 

Agosto y Septiembre? 

 

Para la parte de confección fueron 55.200 unidades, en el calzado 5.700 unidades 

y para otros como vestidos 8.500 unidades para un total de 69400 unidades para 

estos dos meses.  

 

11. ¿Cómo se promedia la provisión del inventario en la organización de 

acuerdo a sus productos? 

 

De acuerdo a cada temporada, de acuerdo a lo que la demanda pide, si la 

demanda pide más hay que abastecerse un mes o dos meses de acuerdo al 

tiempo de entrega de proveedor anterior. Nosotros trabajamos lote a lote  
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12. ¿Cuál es el inventario promedio en unidades y en pesos? 

 

En pesos es de $132.000 y en unidades es de 32.000. 

 

13. ¿Cuál es el inventario final en unidades y en pesos con el que cuenta la 

organización? 

 

El inventario final en unidades es de 109.000 

 

14. ¿De acuerdo al inventario que maneja la empresa, este lo utilizan para 

cubrir un mes de ventas o algún ciclo de la cadena de abastecimiento 

  

El inventario se maneja de acuerdo al orden de entrega del proveedor, entonces 

yo no puede decir que tengo un dos meses si un proveedor me entrega todos los 

días tengo dos días de abastecimiento, si conozco que es de un día yo tengo dos 

días. Si es de 20 puedo tener de 25 o 30 días, depende mucho de cuales sean los 

tiempos de entrega de cada proveedor  

 

15. ¿Cuáles son las ventas promedio en pesos en unidades? 

 

Lo que se produce en ventas promedio unidades son 800 mil unidades y en pesos 

30 mil millones de pesos.  

 

16. ¿Cuál es el costo de almacenamiento?  

 

El costo de almacenamiento es de 350 por producto 

 

17. ¿Cuál es el número de unidades almacenadas? 
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Las unidades almacenadas varían de acuerdo al mes y pueden llegar a estar 

como mínimo 48.000 unidades y máximo 70.000 unidades 

 

18. ¿Cómo se mide la rotación del inventario en la organización? 

 

Año promedio móvil mes…. Cogemos el ultimo año móvil medido mensualmente 

lo comparamos con el año anterior, lo que consumismos nosotros en la planta 

mensual, digamos que la planta consume 100 mensual al año seria 1200 y yo lo 

comparo de enero a diciembre. Miro la foto del inventario final y esta sumatoria 

dividido lo que me da el inventario final. 

 

19. ¿Cómo es el sistema de entrega de pedidos en la organización? 

 

FIFO: First in, first out, es decir: primero en entrar, primero en salir. 

 

20. ¿Señale cuáles de los siguientes indicadores de gestión logística considera 

importante para la cadena de aprovisionamiento de su empresa?  

a. Costo __x_           b. Productividad __x_  

c. Calidad _x__           d. Tiempo ___ 

e. Otros  

¿Cuáles?__________________________________- 

 

b. ¿Participa activamente la empresa en ferias, ruedas como Colombiatex, 

exposiciones o similares? Si la respuesta es afirmativa: ¿Cuál se 

considera el mayor aprendizaje de dicha participación? 

Si, hace participación.  

 

Respetado Dr(a). ________  en nombre de la UCP y en particular de las 

investigadoras le agradecemos su participación significativa en dicha encuesta. 
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Anexo E. Certificados de proveedores.  

Información para graficar el indicador de certificación de proveedores 

 

Indicador certificación de proveedores 
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Anexo F. Calidad pedidos generados 

Información para graficar el indicador de calidad pedidos generados  

 

Indicador calidad pedidos generados  
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Anexo G. Volumen de compra 

Información para graficar el indicador de volumen de compra  

 

Indicador Volumen de Compras 
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Anexo H. Entregas perfectamente recibidas 

Información para graficar el indicador de entregas perfectamente recibidas 

 

Indicador entregas perfectamente recibidas 
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Anexo I. Rotación de mercancías 

Información para graficar el indicador de rotación de mercancías  

 

Indicador de Rotación de Mercancías 
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Anexo J. Duración del inventario 

Información para graficar el indicador de duración del inventario  

 

Indicador de duración del inventario  
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Anexo K. Exactitud del inventario 

Información para graficar el indicador de exactitud del inventario  

 

Indicador de exactitud del inventario 
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Anexo L. Costo por unidad almacenada 

Información para graficar el indicador de costo por unidad almacenada  

 

Indicador de costo por unidad almacenada  
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I. GLOBALIZACIÓN, COMPETENCIA Y DIFERENCIACIÓN

En los últimos años hemos asistido a grandes transformaciones del aparato productivo
argentino: la apertura económica, los procesos de privatizaciones y la desregulación de los
mercados permitieron la conformación de un escenario altamente competitivo que llevó al
replanteo de muchas prácticas productivas y comerciales.

La irrupción de empresas globales e internacionales - que operan con un alto nivel de
eficiencia - y el ingreso de productos a menores costos que los producidos localmente, han
exigido cambios estructurales en muchas compañías manufactureras y de servicios. Es así que
el análisis de valor, el enfoque en el cliente, la reingeniería, la introducción de cambios
tecnológicos en los procesos productivos, la implementación de programas de aseguramiento
de la calidad, la incorporación de nuevas tecnologías de información, las alianzas estratégicas,
la capacitación de los recursos humanos y el uso de innovadoras herramientas de
gerenciamiento, se han convertido en prácticas necesarias para aumentar la competitividad.

Es preciso remarcar que estos cambios no han sido privativos de la Argentina; por el
contrario, la apertura económica - potenciada por las políticas adoptadas por la OMC1 - ha
hecho que la competencia se extienda cada vez más fuera de los límites de los propios países,
exigiendo mejoras y reestructuraciones en la mayoría de los sectores productivos de las
diversas naciones.

Por otra parte, la dinámica global del sector de investigación y desarrollo y el
espectacular avance de las comunicaciones y de las nuevas tecnologías informáticas, han
contribuido a ejercer mayores presiones competitivas a nivel mundial. En  efecto: las mejoras
tecnológicas no sólo han permitido un mayor conocimiento y acercamiento a los
consumidores, sino que han  posibilitado la producción de bienes y servicios de una manera
más eficiente, favoreciendo la obtención de productos de mayor calidad a menores costos.

La mayor oferta de bienes y servicios resultante de estos
procesos, hace que las naciones en general y las empresas en
particular, deban buscar formas innovadoras de producción,
distribución y  venta de  sus productos. Se acabaron los tiempos en
que sólo se podían ofrecer autos de color negro2; los consumidores
pueden ahora optar por un sinnúmero de bienes y servicios de alta
calidad y bajo costo que satisfacen adecuadamente sus
necesidades.

La gran variedad de ofertas y las mejoras tecnológicas
hacen  que cada  vez sea más  difícil  percibir  diferencias  entre los
productos; de esta forma, el servicio al cliente juega un rol preponderante en la diferenciación
y competitividad de las empresas en los mercados.

                                                
1 Organización Mundial del Comercio, institución de carácter internacional que se ocupa de las normas que
rigen el comercio entre los distintos países, y que tiene, entre sus principales objetivos, alcanzar una mayor
liberalización del comercio.
2 Se cuenta que cuando Henry Ford creó su modelo T, solía decir :"Usted puede pedir el color de automóvil que
desee, siempre que sea negro"… La cadena de montaje ideada por Ford permitía la fabricación masiva de
automóviles a bajo costo, pero no podía ofrecer variedad de producción.

Los clientes no
deciden sus compras
sólo en base a precio
y calidad, sino que
basan sus elecciones
en la variedad de
artículos, su
disponibilidad y sus
plazos de entrega
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II. LA GESTIÓN LOGÍSTICA

La nueva realidad competitiva presenta un campo de batalla en donde la flexibilidad,
la velocidad de llegada al mercado y la productividad serán las variables claves que
determinarán la permanencia de las empresas en los mercados. Y es aquí donde la logística
juega un papel crucial, a partir del manejo eficiente del flujo de bienes y servicios hacia el
consumidor final.

Logística es un término que frecuentemente se asocia con la distribución y transporte
de productos terminados; sin embargo, ésa es una apreciación parcial de la misma, ya que la
logística se relaciona con la administración del flujo de bienes y servicios, desde la
adquisición de las materias primas e insumos en su punto de origen, hasta la entrega del
producto terminado en el punto de consumo.

De esta forma, todas aquellas actividades que involucran el movimiento de materias
primas, materiales y otros insumos forman parte de los procesos logísticos, al igual que todas
aquellas tareas que ofrecen un soporte adecuado para la transformación de dichos elementos
en productos terminados: las compras, el almacenamiento, la administración de los
inventarios, el mantenimiento de las instalaciones y maquinarias, la seguridad y los servicios
de planta (suministros de agua, gas, electricidad, combustibles, aire comprimido, vapor,  etc.).

Las actividades logísticas deben coordinarse entre sí para lograr mayor eficiencia en
todo el sistema productivo. Por dicha razón, la logística no debe verse como una función
aislada, sino como un proceso global de generación de valor para el cliente, esto es,  un
proceso integrado de tareas que ofrezca una mayor velocidad de respuesta al mercado,  con
costos mínimos.

La gestión logística "es
el proceso de
planificación,
implementación y
control del flujo y
almacenamiento
eficiente y económico
de la materia prima,
productos
semiterminados y
acabados, así como la
información asociada".

Council of Logistic
Management

El
proceso
logístico

Distri-
bución

Compras

Ex-
pe-
di-
ción

Fabricación

Inventarios

Recepción

Al
ma-
ce-
nes

Sv. de
apoyo
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1. EL FLUJO DE BIENES Y SERVICIOS

î
Clientes

Flujo de bienes y servicios

Como es sabido, la producción es un subsistema dinámico de la organización, que
transforma los recursos a medida que fluyen a través de las distintas etapas del proceso:

‰  En una compañía manufacturera, las materias primas, materiales e insumos son
adquiridos a proveedores, almacenándose hasta el momento de su utilización en el
proceso productivo. Los materiales fluyen a lo largo de este proceso, hasta ser
transformados en productos finales que serán almacenados en un depósito hasta su
posterior distribución en el mercado3.

‰ En una empresa de servicios, pueden existir diferentes tipos de flujos: de materiales,
de documentos y/o de personas. Los servicios de reparación, en  general, son
ejemplos en donde los flujos de materiales son los que prevalecen (servicios de
reparación de automóviles, de televisores, de zapatos, etc.). Un estudio jurídico, un
estudio contable o una oficina de rentas realizan actividades principalmente
relacionadas con documentos, por lo que el flujo de documentación es el
preponderante en estos casos. Las ventanillas de atención al público de un banco, las
universidades, los cines, son ejemplos característicos del fluir de personas a lo largo
de los procesos de prestación de servicios.

2. EL ROL DE LA GESTIÓN LOGÍSTICA EN EL SERVICIO AL CLIENTE

El manejo adecuado de los flujos de bienes y servicios es de crítica importancia, no
solamente para lograr una reducción en los costos asociados a los procesos de abastecimiento,
producción y distribución, sino también para ofrecer una rápida respuesta a los requerimientos
de los clientes. Veamos algunos ejemplos:

Ò Cuando un material está mal o pobremente especificado, se pueden abrir órdenes de
compra que resultarán  en abastecimientos inadecuados para su utilización en los
procesos de fabricación, trayendo como consecuencia un mayor retraso en la
producción y, por consiguiente, el incumplimiento en las fechas de entrega
prometidas.

                                                
3 El flujo de bienes y servicios presentado se refiere a los procesos tradicionales de producción y distribución.
Por lo general, en los sistemas de producción Justo a Tiempo no existen almacenes de entrada, ya que los
materiales necesarios para la fabricación son entregados en cantidades exactas en el propio taller. Asimismo, es
posible que se tercerice la distribución o se entreguen los productos terminados sin mediar un almacenamiento
previo.

Abasteci-
miento

Producción Distribución
M.P
.

P.T. P.T.
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Ò El almacenamiento es otra de las actividades logísticas claves que pueden afectar el
rendimiento de los procesos y la atención a los clientes: si no se cumplen las
condiciones de seguridad y mantenimiento necesarias para resguardar el inventario,
pueden producirse deterioros importantes en la calidad de las materias primas y los
materiales, lo que conducirá a mayores costos por reprocesos o deshechos. De la
misma forma, condiciones inadecuadas en el almacenamiento de los inventarios
pueden conducir a mayores costos por pérdida de material (roturas en el caso de
elementos frágiles, mermas en el caso de sustancias líquidas o gaseosas, etc.). Ambas
situaciones incidirán negativamente en el nivel de servicio al cliente.

Ò Las roturas de maquinarias debido a la falta de un adecuado mantenimiento no sólo
provocan retrasos en la producción y acumulación de productos en proceso, sino
también costos por ociosidad, provocando una pérdida importante de  competitividad
en el mercado.

Ò Un descuidado diseño del flujo de los procesos y de las capacidades de los centros de
trabajo, redundará en mayores costos por ineficiencias (mayores distancias a recorrer,
trayectorias inadecuadas, mayores tiempos de procesos, cuellos de botella, capacidad
ociosa y entregas no cumplimentadas a tiempo).

Ò La utilización de transportes inadecuados para el traslado de los materiales en planta
puede traducirse en mayores costos por roturas y/o afectar el lead time total del
proceso.

Ò Los pedidos de los clientes pueden ser distribuidos velozmente si se poseen grandes
cantidades de stock de productos terminados, pero ésto significa mantener altos
costos de inmovilización de capital, con sus riesgos asociados (pérdidas en concepto
de roturas, obsolescencia y robos). Por ello, es necesario diseñar un proceso logístico
que ofrezca rápidas respuestas  sin incurrir en altos costos.

Ò El control del área del taller es otro de los problemas típicos que pueden presentarse
en las empresas. En efecto, la inexactitud de los datos o su falta de oportunidad llevan
a tomar decisiones erróneas de producción, con variadas consecuencias: agotamiento
de existencias o inventarios excesivos, fallas en las fechas de entrega de los pedidos,
costeos incorrectos.

Ò Las largas colas frente a las ventanillas de los bancos son características de un mal
manejo de los recursos destinados a brindar servicios a los consumidores finales. Un
adecuado estudio del flujo de personas en los distintos horarios y/o días de atención,
conduciría a brindar soluciones equilibradas entre los mayores costos que implicaría
habilitar más puntos de atención al público y los mayores ingresos potenciales
provenientes de ofrecer un mejor servicio al cliente.

Ò  La disponibilidad de productos en las góndolas de los supermercados  depende
directamente de una buena planificación de la producción y de su transporte adecuado
en el momento oportuno. No tener en cuenta estas variables puede significar perder
posiciones muy  difíciles de recuperar  en un mercado cada vez más exigente.
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Las tareas de almacenamiento y los traslados innecesarios de materias primas,
materiales, productos en proceso y productos finales, son actividades que generan un gran
porcentaje de los costos y, sin embargo, no agregan valor para el cliente. Es tarea de la
logística eliminar todas aquellas actividades que comprometen costos sin agregar valor, con el
fin de aumentar le eficiencia del sistema y ofrecer una rápida velocidad de respuesta a los
requerimientos de los clientes.

Las ventajas que una organización puede obtener por su superioridad tecnológica, por
su localización preferencial, por la calidad de sus productos o por la excelencia de sus
recursos humanos, pierden valor si el producto o el servicio no están disponibles en el
momento exacto en que los consumidores lo requieren.  La velocidad de llegada al mercado,
esto es, la rapidez de respuesta a los pedidos de los clientes, se convierte entonces en una
herramienta indispensable para crear valor y lograr una buena posición en la carrera de la
competencia.

3. LOGÍSTICA, INTEGRACIÓN  Y ESTRATEGIA

Como ya se ha mencionado, las políticas de compras de una compañía, las decisiones
que se toman respecto a los niveles de inventarios, la distribución de las instalaciones, el
planeamiento de la capacidad, las prácticas de mantenimiento y la seguridad instalada, afectan
de una manera importante la producción de bienes y servicios, y con ello, la calidad y el nivel
de servicio al cliente.

De la misma forma, la falta de integración entre los diferentes departamentos de una
empresa, provoca ineficiencias que se traducen en mayores costos:

Menor tiempo de
entrega

Mayor calidad de
servicio

Menores precios
por reducción de

costos

Mayor
disponibilidad de

productos

Satisfacción
del cliente
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‰ Por su efecto en las finanzas

Hemos comentado que la ausencia de coordinación entre las funciones de
abastecimiento, producción y distribución, produce un alargamiento de los tiempos de
ciclo totales. Al dilatarse los tiempos de ciclo pedido - entrega, también se atrasa el
ciclo de cobranzas; de esta forma, el dinero permanece largo tiempo en el sistema,
incidiendo negativamente en la rentabilidad.

‰ Por la producción de artículos que no se adecuan a la demanda, ya sea por su calidad,
variedad o cantidad.

El departamento de marketing debe acercar las proyecciones de demanda al
departamento de producción, y deben trabajar en conjunto para hacer posible la
atención de la demanda en el momento apropiado y de la forma adecuada.

En algunas ocasiones, los ejecutivos de marketing lanzan promociones al mercado sin
consultar a los responsables de las operaciones de fabricación, resultando ello en serios
problemas de programación: para cumplimentar los mayores volúmenes de los
productos o las variedades en promoción, Producción debe incurrir en el uso de
tiempos extras, establecer nuevas prioridades y efectuar una reasignación de recursos,
con todos los costos asociados que esto significa. Por otra parte, puede ocurrir que los
insumos necesarios para la producción especial no estén disponibles, por lo que se
deben realizar gestiones de abastecimiento especiales para lograr el stock necesario en
tiempo y forma.

La producción de artículos en cantidades excesivas o inferiores en relación a la
demanda del mercado, por otra parte, lleva a un mayor costo por  mantenimiento de
inventarios o a una pérdida de clientes respectivamente, situaciones indeseables para
cualquier empresa.

La falta de integración entre ingeniería de diseño, ingeniería industrial, ingeniería de
planta, producción y marketing se refleja en productos que no cumplen las condiciones
requeridas por el mercado (en cuanto a diseño y/o calidad), artículos costosos o un
diseño de planta ineficiente, todo lo cual es trasladado a los clientes en la forma de un
mayor precio de los bienes.

‰ Por intentar mejorar la performance de un sector en particular y no el proceso global
de negocios.

En muchas empresas, las exigencias de los niveles superiores por la obtención de
mayor eficiencia o productividad, provocan una carrera por reducción de costos y
racionalización de recursos en cada área de la organización. Cuando cada
departamento trata de mejorar el empleo de sus propios recursos y resultados, suele
producirse una suboptimización  de los mismos4.

Un ejemplo clásico son los descuentos por volumen que ofrecen los proveedores, los
que no siempre constituyen la  mejor opción. Tratando de ahorrar dinero, el
departamento de compras puede acceder a esta modalidad, pero ello significa correr

                                                
4 Podría aplicarse aquí la Teoría de las restricciones.



8

mayores riesgos  por roturas, robos, obsolescencia, y mayores costos por
mantenimiento de inventarios. De esta forma, el ahorro de costos iniciales puede verse
superado por los mayores gastos y riesgos mencionados.

‰ Por el flujo inadecuado de información

El manejo sectorial (parcial) de la información, ya sea por problemas de competencia
entre los mismos departamentos de una compañía, ya sea por inadecuados sistemas de
información y comunicación, suelen conducir a decisiones erróneas de personal, de
compras, de planificación, de programación de la producción, de distribución; en
definitiva, sobre qué es lo mejor para la empresa.

La logística es un proceso que atraviesa 'horizontalmente' la organización, afectando
cada una de las funciones y tareas de la organización, y, como tal, es necesario generar
un sistema de información adecuado que permita involucrar a todos los actores, esto
es, medir y controlar el proceso global de generación de valor.

Estas interrelaciones entre las actividades
logísticas entre sí y entre éstas y cada una de las
áreas de la empresa, hacen pensar en un sistema
integrado, en donde todas y cada una de las
actividades requieren de una adecuada
coordinación para optimizar el funcionamiento
del proceso de negocios, reducir costos y
potenciar un mejor nivel de servicio al cliente.

La idea de integración se basa en el hecho que
el valor para el cliente no se genera en un lugar
determinado, sino a lo largo de toda la cadena
logística. La gestión logística se convierte así en

una importante herramienta de la estrategia competitiva de las organizaciones.

El alineamiento del proceso logístico con la estrategia empresaria es vital para lograr
una posición sustentable en el mercado; de la misma forma que las estrategias de producción,
comercialización, personal y finanzas, la logística debe guardar una coherencia interna y
responder a los objetivos básicos de la compañía.

No es posible ofrecer velozmente el producto o servicio de mejor calidad, con los
precios más bajos, y a la vez poseer una estructura sumamente flexible que permita adaptarse
rápidamente a las cambiantes demandas del mercado. Por esta razón, cada empresa debe
seleccionar la estrategia más conveniente en función de sus fortalezas y los segmentos de
mercado que atiende. No todos los clientes exigen lo mismo, no todos los consumidores
tienen las mismas prioridades, por ello, el enfoque en el mercado pasa a ser una prioridad en
la estrategia global de las compañías. Así, las empresas podrán optar entre ofrecer una mayor
calidad de servicio o producto, un menor costo, un menor tiempo de entrega o una mayor
flexibilidad.

La logística puede ayudar a mejorar cada uno de estos aspectos y, en muchos casos, es
determinante de los mismos: la calidad de un producto depende, entre otras variables, de la
calidad  de  las  materias  primas  y  materiales  utilizados  para  su  fabricación,  por  lo que la

Recursos
Humanos Marketing

Logística

Producción Finanzas
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optimización de las compras pasa a ser indispensable si se desea un producto superior en
calidad; si los clientes exigen rapidez en las entregas, el énfasis deberá centrarse en la
disminución del lead time total, a partir de la optimización del flujo de bienes y servicios
(adecuado layout, correcto manejo de materiales, coordinación  del abastecimiento, servicios
de planta y procesos de distribución); si el objetivo de una compañía es la disminución de
costos, la reducción de inventarios y de las distancias para el transporte de productos se tornan
especialmente importantes, ya que, como se ha comentado, el almacenamiento y los
transportes son actividades que agregan costos, pero no valor para el cliente. Por último, la
rápida adaptación a la dinámica del mercado, exige una mayor atención en las tareas de
selección de los proveedores, diseño de los procesos y programación de la producción.

El enfoque en el mercado, la integración de las funciones en la empresa, el adecuado
manejo de la información y la coordinación los procesos logísticos, constituyen los preceptos
básicos para la construcción de una estrategia diferenciadora  que genere una propuesta de
valor superior para el cliente.

4. EL SISTEMA LOGÍSTICO

En los párrafos anteriores hemos visto que la logística es un proceso relacionado con la
administración eficiente del flujo de bienes y servicios y que su operatoria afecta el
desenvolvimiento de muchas áreas de la organización. Por dicha razón,  podemos hablar de
una Sistema Logístico que, mediante la sincronización de sus funciones componentes, permite
lograr un flujo ágil para responder velozmente a una demanda cambiante y cada vez más
exigente.

Como todo sistema, su análisis y la comprensión del mismo pueden obtenerse a partir
del estudio de sus partes componentes. De esta forma, podemos abordar el sistema logístico
considerando los siguientes subsistemas:

Ò  Logística de Abastecimiento, que agrupa las funciones de compras, recepción,
almacenamiento y administración de inventarios, e incluye actividades relacionadas
con la búsqueda, selección, registro y seguimiento de los proveedores.

Ò  Logística de Planta, que abarca las actividades de mantenimiento y los servicios de
planta (suministros de agua, luz, combustibles, etc.), como así también la seguridad
industrial y el cuidado del medio ambiente.

Ò Logística de Distribución, que comprende las actividades de expedición y distribución
de los productos terminados a los distintos mercados, constituyendo un nexo entre las
funciones de producción y de comercialización.

Los subsistemas de Abastecimiento y de Servicios de Planta pueden ser agrupados
bajo la denominación de Logística de Producción, ya que ambos se relacionan íntimamente
con las tareas propias de fabricación de bienes y/o prestación de servicios.
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Las particularidades de cada uno de los subsistemas y sus problemáticas asociadas se
presentan más adelante, ya que previamente se hará referencia  a un concepto clave en la
temática logística: la administración de la cadena de abastecimiento.

5. LA EMPRESA SIN FRONTERAS

El sistema logístico al que se hizo referencia en el apartado anterior, se refiere al
proceso dentro de los límites de la propia empresa. Sin embargo, el movimiento de materias
primas y materiales se extiende 'aguas arriba' hacia los proveedores y 'aguas abajo' hacia los
mayoristas y minoristas, hasta llegar al consumidor final.

En el proceso de abastecimiemto-producción-distribución, la empresa productora del
bien final se convierte en cliente de las empresas proveedoras y éstas, a su vez, son clientes
de otras compañías que los abastecen. Paralelamente, la empresa fabricante del producto de
consumo final actúa como proveedora de las compañías mayoristas y/o comercios minoristas.
Así, los diferentes participantes pueden ser visualizados  como eslabones de una misma
cadena de suministros, la Cadena de Abastecimiento.

El objetivo de esta cadena es la transformación eficiente de insumos en productos
terminados, para ser consumidos en el extremo final del proceso. A partir de la coordinación
del flujo de bienes y servicios entre todas las entidades participantes, y  como resultado de
una estrecha colaboración entre los mismos, se produce una agilización del proceso que da
como resultado un aumento de valor para el cliente: mayor flexibilidad, precios reducidos y
menores tiempos de entrega; en resumen, un mejor calidad de servicio.

Los siguientes términos son utilizados indistintamente por diferentes autores,
ejecutivos y especialistas en el tema para reflejar el mismo concepto:

Abasteci-
miento

Producción Distribución
Proveedores

Clientes

Logística de
Abastecimiento

Logística de
Planta

Logística de
Distribución

Logística de Producción

LOGISTICA
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Ò Cadena de Abastecimiento
Ò Cadena de Suministros
Ò Supply Chain -su término en inglés-
Ò Cadena de Demanda
Ò Cadena Logística Integrada

Algunos estudiosos del tema prefieren la utilización del término Cadena de Demanda
ya que, no sólo refleja la idea esencial de asociación unida por eslabones,  sino que se puede
visualizar como un concepto más amplio que nace a partir de las necesidades del consumidor,
enfatizando, de esta manera, el enfoque "pull".

Otros autores, docentes o ejecutivos, sugieren la utilización indistinta de los términos
Logística y  Cadena de Abastecimiento. Según éstos, la Cadena de Abastecimiento es "como
la logística, pero extendida más allá de las fronteras de la empresa". Sin embargo, la Supply
Chain  es algo más que logística. Es un término que plantea la integración de procesos de
negocios de varias organizaciones para lograr un mayor impacto en la reducción de costos,
velocidad de llegada al mercado, servicio al cliente y rentabilidad de cada uno de los
participantes.

Logística de
Abastecimiento

Logística de
Planta

Logística de
Distribución

Logística de Producción

LOGISTICA

CADENA DE ABASTECIMIENTO, CADENA DE DEMANDA O
CADENA LOGÍSTICA INTEGRADA

Proveedores Abasteci-
miento

Producción Distribución Clientes



12

La integración de las compañías participantes no sólo involucra la coordinación del
flujo de bienes y servicios. La estrecha vinculación de diversas empresas en la Supply Chain
implica un cambio en las posiciones tradicionales: ver a los proveedores, mayoristas y
minoristas como socios, compartir mayor información, delinear planes de negocios, ventas y
promociones en forma conjunta, participar como un solo equipo de trabajo en la
investigación y desarrollo de productos, analizar y planificar la forma de crecer juntos…
Desde esta perspectiva, entonces, la logística quedaría comprendida dentro de la Cadena de
Suministros, formando parte de la misma.

 La definición del ICCE (ver recuadro) es muy clara
en cuanto al alcance del término, ya que, al hablar de
procesos de negocios entre todas las empresas
participantes,  especifica que las relaciones entre ellas van
más allá de la organización conjunta del flujo de bienes y
servicios.

Teniendo en cuenta lo expresado en el párrafo
anterior, y considerando que el tema que nos ocupa es la
logística, creemos que Cadena Logística Integrada es el
término más apropiado para hacer referencia al proceso
extendido del flujo de bienes y servicios, ya que
actividades tales como las de investigación y desarrollo no
son propias del proceso logístico.

Por otra parte, es importante resaltar el hecho que
no todas las empresas tienen el mismo grado de desarrollo
de la supply chain: no todas han emprendido acciones
conjuntas para la optimización global del proceso de
suministros y no todas han establecido relaciones
concretas de asociación con el fin de generar negocios
conjuntos, por lo que es común que en muchas empresas
se  hable de la Cadena de Abastecimiento simplemente
para hacer referencia al proceso tradicional de compras.

La diferente terminología utilizada aquí y en distintas publicaciones, refleja las
diferentes conceptualizaciones que existen sobre el tema. Habiendo hecho las distinciones
que creemos necesarias, y  sólo a los fines de simplificación en la exposición, en el presente
trabajo se hará mención a dichos términos en forma indistinta, pero siempre teniendo en
cuenta que la administración de la cadena de abastecimiento es algo más que gerenciar en
forma conjunta la logística de las empresas involucradas. El gerenciamiento de la cadena de
demanda debe tender a crear lazos más fuertes entre las empresas para potenciar el valor
generado a través de todo el proceso.

Seguidamente, y a los fines de proporcionar un mayor detalle acerca del concepto y
funcionamiento de la supply chain, se hará referencia a la importancia de considerar a los
proveedores, productores, operadores logísticos, mayoristas, minoristas y clientes dentro de
un mismo proceso.

5.1 EL PRIMER ESLABÓN DE LA CADENA… ¿O EL ÚLTIMO?

La administración de la

Cadena de

Abastecimiento (Supply

Chain Management) es

la integración de los

procesos de negocios

desde el consumidor

final hasta los

proveedores más

lejanos, a fin de proveer

productos, servicios e

información que

añadan valor a los

consumidores".

International Center for
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En varias oportunidades se ha expresado que no es posible pensar en una adecuada
gestión logística si no se tienen en cuenta los requerimientos de los consumidores.

Muchas veces las empresas apuntan de manera inadecuada a aspectos que no son
suficientemente valorados por el cliente; por eso, es de suma importancia conocer el mercado
al que cada compañía se dirige, y concentrar los esfuerzos de diferenciación en aquello que
realmente ofrezca un valor superior desde su punto de vista. Esto implica el reconocimiento y
aceptación de un cambio importante en la cultura y estrategia empresarias: el cambio de una
"ideología push" a una "ideología pull", en donde el cliente es el que da origen al proceso de
negocios. (Ver gráficos a continuación)

Desde esta nueva concepción, el cliente pasa a ser un socio en el proceso de
prestación de un servicio o en la generación de un producto. Un socio que aporta distintas
experiencias, actitudes, emociones; un socio que tiene diferentes necesidades y que puede
sugerir ideas sobre cómo satisfacerlas adecuadamente5.

Por otar parte, todo el proceso de transformación, desde las materias primas hasta la
distribución del producto final, culmina cuando el consumidor dispone del bien o hace uso
del servicio. De esta manera, el cliente juega dos importantes papeles: es tanto el que inicia
como el que finaliza este proceso, por lo que puede ser considerado como el eslabón que
permite dar forma a la cadena.

El consumidor es el que determina qué empresas satisfacen adecuadamente sus
necesidades; de aquí que el enfoque en el cliente sea una condición indispensable para
permanecer y tener éxito en las exigentes condiciones de los mercados actuales.

                                                
5 Recordemos que las investigaciones de mercado se realizan con este fin y que, además, si tenemos en cuenta la
cadena de empresas participantes en el proceso de abastecimiento-fabricación-distribución, cada una de las
compañías es cliente de otra aguas arriba.

ENFOQUE "PULL" O DE
ARRASTRE

Proveedor          Empresa           Cliente

Flujos de información,
órdenes de trabajo,
flujos de dinero

Flujo de bienes y
servicios

ENFOQUE "PUSH" O DE EMPUJE

Proveedor          Empresa           Cliente

Flujos de dinero.

Flujo de bienes y
servicios,
flujos de información,
órdenes de trabajo.
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5.2  ESLABONES AGUAS ARRIBA

Los proveedores condicionan, en mucho, las actividades de cualquier organización y,
por lo tanto, su nivel de servicio y rentabilidad. Por ejemplo, no se puede pensar en brindar un
producto de calidad superior si la de sus componentes no los son; el costo de un bien está
afectado por el costo de sus materias primas, materiales y otros insumos adquiridos a los
proveedores; la velocidad de llegada al mercado depende de la rapidez de respuesta de los
proveedores, ya que el tiempo de ciclo de éstos limita el del productor.

Para algunas empresas, la solución a estos condicionamientos está en mantener
grandes inventarios, realizar innumerables inspecciones a los artículos adquiridos y tener
muchos proveedores como salvaguarda ante eventuales incumplimientos. Estas prácticas sólo
llevan a incurrir en variadas ineficiencias, entre las que se pueden nombrar los mayores costos
por mantenimiento de stocks, riesgos por pérdidas, roturas u obsolescencia, los recursos
destinados a actividades que no agregan valor para el cliente, como las inspecciones y la
suboptimización de las compras.

Para otras compañías, sin embargo, la gran interdependencia que existe con sus
proveedores se toma como una gran oportunidad para implementar mejoras, aumentar las
ganancias y posibilitar la llegada al mercado con bienes y/o servicios de nivel superior. Para
ello, establecen alianzas con sus proveedores, realizan planificaciones conjuntas y colaboran
mutuamente en la optimización de los procesos de ambas empresas.

Este cambio en las relaciones proveedor-cliente no es fácil, requiere tiempo, esfuerzo
y compromiso por parte de cada una de las personas de ambas empresas. Pero también es
cierto que, cuando se logra realmente, la integración permite crear ventajas competitivas
duraderas. El estrechamiento de las relaciones proveedor-cliente no sólo ofrece la posibilidad
de eliminar costos y reducir tiempos, sino la oportunidad de generar un modelo más eficiente
de respuesta al consumidor. Profundizaremos estos temas posteriormente,  cuando nos
refiramos a la logística de abastecimiento.

La administración de la Cadena de Suministros

es un enfoque global que sinergiza el

servicio que puede ofrecerse a los

consumidores, planteando grandes desafíos

para las empresas participantes y ofreciendo

enormes oportunidades de crecimiento para las

mismas.
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5.3 OTROS ESLABONES PARA LA CREACIÓN DE VALOR

El mayor o menor control de los canales de distribución es, por supuesto una decisión
estratégica que depende de los objetivos de la empresa, de las características de los mercados
a los cuales ésta se dirige, del tipo de producto ofrecido o servicio a prestar, de las
capacidades empresariales y de los costos, entre otras variables de importancia. De cualquier
forma, la relación aguas abajo es clave en el proceso de disponibilidad de los bienes y
servicios.

Los distintos tipos de productos, las diferentes exigencias en los tiempos de entrega,
la variedad de órdenes solicitadas, los múltiples segmentos que una empresa puede servir,
implican consideraciones logísticas diferentes para cada uno de ellos. Es común que los
procesos de abastecimiento no sean los mismos para los diferentes tipos de insumos, materias
primas o materiales utilizados para la fabricación de distintos tipos de productos; de la misma
forma, la demanda de los bienes  a través de diversos canales también exige diferenciación en
cuanto a la composición de los pedidos -cantidad y  variedad-, los tipos de embalajes a
utilizar, el tipo de transporte, y los tiempos de llegada al mercado.

Estas consideraciones hacen pensar en la construcción de diferentes opciones
logísticas para cada uno de los ellos; algo semejante a una "célula logística", con recursos y
canales dedicados a cada cliente o segmento en particular.

Por ello, las decisiones de tercerización de los procesos de distribución6, la elección de
los operadores logísticos y la selección de los diferentes canales, se vuelven críticas a la hora
de dar una respuesta económica y eficiente al mercado. Se impone así la necesidad de
construir relaciones de mayor compromiso con cada uno de los "socios", aguas abajo en la
cadena de abastecimiento.

5.4 ALCANCE DE LA SUPPLY CHAIN

La teoría de las restricciones indica que para optimizar el funcionamiento de un
sistema se deben identificar los recursos cuellos de botella y coordinar el ritmo  de trabajo de
todos los centros, de acuerdo al ritmo que marquen dichos recursos. Todo aquello que exceda
lo que el sistema puede procesar, genera costos por ineficiencias. Esto es aplicable al sistema
logístico de cualquier organización, por lo que podemos decir que el abastecimiento, las
actividades de soporte y la distribución deben planificarse y gestionarse de una manera
integrada, juntamente con la producción, alineando sus capacidades entre sí y en función de
la demanda.

Este principio no sólo es aplicable a nivel micro, sino que también se cumple a nivel
macro. En efecto, las decisiones que se toman en cada uno de los eslabones de la cadena de
abastecimiento tiene impacto en el resto de los eslabones, afectando sensiblemente la oferta
final de bienes y servicios. La capacidad de respuesta de cada empresa determina la
capacidad de respuesta de toda la cadena y el eslabón más débil es el que condiciona la
fortaleza de la misma.

                                                
6 Este tema será discutido más adelante, cuando se aborde la sección de logística de distribución.
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Por eso, no se pueden
organizar los centros de
trabajo como si fueran islas,
no se puede considerar a los
distintos actores de la supply
chain como silos, sino que sus
capacidades deben ser
alineadas para posibilitar el
trabajo armónico en todo el
proceso, de tal forma que los
materiales, productos en
proceso y productos finales
fluyan en forma ininterrum -
pida, como por un tubo.

Desde esta nueva
visión, se habla de una Gestión
Integrada de la Cadena de
Suministros,  en donde las
mejoras del proceso logístico
ya no se centran en la
optimización del flujo de
bienes, servicios e información
de cada compañía particular,
sino en el flujo total. Las
ac t iv idades  log í s t i cas ,
entonces,  deben administrarse
desde una perspectiva global
que considere el lead time
total del proceso de abastecimiento-fabricación-entrega.

Esto implica un cambio desde un pensamiento fragmentado, por funciones, a un
pensamiento horizontal, por procesos. Aquí los límites de cada empresa se desdibujan, para
dar paso a una cadena logística integral, en donde todos los jugadores de la competición
forman un verdadero equipo con un objetivo común: que todos ganen.

Esta nueva concepción del sistema logístico exige un mayor intercambio de
información y un mayor compromiso de todas las empresas; requiere compartir
responsabilidades, la participación activa de cada uno de los socios en la toma de decisiones
y el abordaje en conjunto de los problemas que se presenten.

Obviamente, ésto no es tarea fácil, requiere un cambio radical de la cultura
empresaria; para lograr tener éxito a largo plazo habrá que luchar contra actitudes y formas
de trabajo muy arraigadas, habrá que dejar de lado el pensamiento individualista y el miedo a
compartir información. Muchas empresas argentinas están virando hacia este nuevo
paradigma, no sin inconvenientes, pero poco a poco están cambiando la manera de visualizar
sus negocios.

Las nuevas realidades competitivas están haciendo que proveedores, productores y
distribuidores deban repensar sus estrategias en forma conjunta con sus socios de la cadena

VENTAJAS DE LA CADENA INTEGRADA DE
SUMINISTROS

• Flujo ágil de productos y servicios

• Menor stock en toda la cadena

•  Reducción de costos por
ineficiencias

• Disminución del lead time total

• Plazos de entrega confiables

• Mejor calidad de servicio

• Mayor disponibilidad de bienes

•  Mayor confiabilidad de los
pronósticos de demanda

•  Relaciones más confiables con los
socios de la cadena

• Sinergia entre los mismos

•  Flexibilidad en la capacidad de
respuesta

• 

• Fortalecimiento de la posición en el
mercado



17

de abastecimiento. La batalla ya no se dará entre empresas, productor versus productor o
minorista versus minorista.  Los acuerdos de coproducción, las alianzas con proveedores
exclusivos, los acuerdos de integración proveedor-cliente son hoy una realidad creciente. La
batalla, en el futuro cercano, se dará entre cadenas integradas de abastecimiento.

Teniendo en cuenta que cada eslabón de la cadena puede estar constituido por redes
de empresas proveedoras y/o distribuidoras, podemos decir que la lucha por la supervivencia
en el mercado se dará entre cadenas integradas compuestas por redes interconectadas de
proveedores, productor y distribuidores.

Ante esta realidad…  ¿Cuál es el futuro de las  PyMes argentinas ? ¿Ellas también
pueden ser socias en una red de abastecimiento ?

5.5. LAS PyMES COMO SOCIAS DE LA CADENA

Mucho se hablado y escrito acerca de la competitividad de las pequeñas y medianas
empresas de nuestro país; muchos estudios se han realizado al respecto y otros tantos
programas se han llevado a cabo con el objeto de implementar mejoras en su productividad e
inserción en el mercado.

Es conocido el hecho que muchas pequeñas y medianas empresas han perdido
competitividad y que atraviesan momentos muy difíciles que amenazan su permanencia en el
mercado; otras, sin embargo, han podido adaptarse a los cambios producidos por la
globalización y la apertura económica. Dentro de estas últimas, la logística ha cumplido un
papel sumamente importante, desde que les ha permitido optimizar sus procesos internos,
reducir costos y aumentar la calidad de sus servicios. A partir de estos cambios, muchas
compañías pequeñas o medianas se convirtieron en proveedoras exclusivas de grandes
firmas, o en socios privilegiados de algunas otras.
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Ahora bien, ¿qué es necesario para que una PyMe concrete alianzas con sus
proveedores o clientes ?

La respuesta a esta pregunta requiere, entre otros, la consideración de los siguientes
aspectos:

• Las características generales de la compañía:

- sólida estructura financiera;

- capacidad para responder ágilmente a los pedidos de sus clientes, esto es, tener
estructuras flexibles que le permitan producir una cierta variedad y cantidad de
artículos en los tiempos solicitados;

- costos bajos de producción;

- sistemas de calidad asegurados o, al menos, controles de calidad confiables;

- aspectos logísticos controlados;

- recursos humanos adecuados;

- trayectoria e imagen;

- otros aspectos particulares.

• La posibilidad de formar alianzas con proveedores o clientes depende de la fuerza que
cada empresa posea en el segmento de mercado en que se halla compitiendo.

La capacidad de negociación diferirá de acuerdo al tipo de producto que fabrique o
servicio que ofrezca:

- Si los bienes que ésta vende  son productos de alto valor agregado, si produce
insumos críticos para alguna industria o tiene la habilidad de responder
rápidamente a las especificaciones del cliente, su fuerza será mayor y tendrá altas
probabilidades de convertirse en un socio de sus clientes.

- Si, por el contrario, la empresa fabrica productos con poca o ninguna
diferenciación, si éstos no son complejos, si existen muchos competidores en el
mercado que ofrecen el mismo bien, si sus precios no son competitivos, las
chances de 'pertenecer' a una cadena de abastecimiento integrada son muy bajas.

El creciente poder  de los hipermercados es un ejemplo de ello: es muy difícil para
una empresa pequeña convertirse en proveedor de alguno de los gigantes del
hipermercadismo, y aún cuando lo logre, las condiciones son por lo general son
impuestas; en realidad no se da una relación de igualdad, sino de subordinación
(al menos, hasta el presente - se están realizando tratativas para  lograr
instrumentar las relaciones de proveedores y distribuidores en un código de
buenas prácticas que concilie los intereses de proveedores y consumidores -)
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- Por otra parte, si una PyMe es un cliente importante de alguna compañía o tiene
una alguna ventaja estratégica para ésta (ubicación, acceso a determinados canales
de distribución, etc.), tendrá mayores posibilidades de establecer relaciones más
duraderas y de realizar contratos de colaboración  con ésta.

•  Otro aspecto a tener en cuenta es la característica estratégica de la cadena de
abastecimiento, que en muchos casos exige posponer las ganancias a corto plazo para
obtener beneficios en un tiempo mayor. Este aspecto tiene dos aristas que condicionan
el futuro de las PyMes: en primer lugar, la débil estructura financiera de muchas de
ellas y el escaso apoyo crediticio que hoy reciben; en segundo término, la visión
cortoplacista de algunas empresas, que no le permite dimensionar las ventajas de la
asociación proveedor-cliente.

•  El cambio de prácticas que implica trabajar en torno a los procesos entre empresas,
encuentra resistencia en muchas pequeñas y medianas compañías, especialmente en
las familiares, en donde el dueño y gerente "hizo siempre las cosas así y le fue bien".

La situación de las PyMes no es fácil, pero éstas deben buscar soluciones eficaces y
creativas para poder ofrecer un mayor valor en el mercado. La creación de cadenas integrales
entre PyMes, las redes empresarias, la búsqueda activa de nuevas oportunidades de negocios,
la mayor diferenciación de sus productos y servicios, la especialización para nichos de
mercado y las buenas prácticas logísticas, son algunas de las herramientas que les permitirán
la supervivencia en el mercado, a partir de la mayor productividad, la eficiencia , la
flexibilidad y el menor tiempo de entrega que éstas permiten lograr.

Con estos comentarios no se pretende agotar el tema de la competitividad de las
PyMes, como tampoco establecer que su problemática gira exclusivamente alrededor de estos
tópicos. Sólo se ha presentado una pequeña parte de su realidad, con el objeto de mostrar la
actuación de las PyMes en las cadenas de suministros  y permitir un espacio de reflexión
acerca de las mismas.

III. ¿CÓMO OPTIMIZAR EL FLUJO DE BIENES Y SERVICIOS?

1. PLANEANDO LA LOGÍSTICA DE LA EMPRESA

Las actividades logísticas deben ser planificadas cuidadosamente, ya que, como se ha
visto, afectan de manera especial la operatoria normal de una organización y constituyen una
de las bases más importantes de creación de valor.

Espacios insuficientes, lugares inadecuados de descarga de materiales, flujos
desordenados de procesos, grandes distancias a recorrer, equipos no aptos para el movimiento
interno de materiales, elevados stocks, transportes antieconómicos, son algunas de las
ineficiencias que genera la ausencia de un planeamiento del proceso logístico.

¿Qué se debe tener en cuenta para diseñar un plan logístico? Como parte de del
proceso de planeación debemos preguntarnos, por ejemplo, si las ventajas comerciales
derivadas de la producción de una línea completa de artículos compensan los costos de
fabricación de dicha línea, así como también si la diferenciación a partir de un nivel de
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servicio superior para los clientes compensa los costos de almacenamiento y transporte que
ello significa. Además, se deben considerar, entre otros, los siguientes factores:

• Estrategia de operaciones (orientada a costos, entrega, flexibilidad, calidad)
• Localización: vías de acceso existentes y servicios disponibles.
• Grado de integración vertical
• Políticas de aprovisionamiento.
• Modalidades de la demanda.
• Flujo horario de abastecimiento.
• Número de almacenes a emplear.
• Características del manejo de materiales.
• Características de almacenamiento de las materias primas, materiales y otros insumos.
• Capacidad disponible.
• Tipo de proceso de producción.
• Grado de automatización de las operaciones.
• Distribución de máquinas, equipos y centros de trabajo.
• Volumen de operaciones.
• Cantidad de personal necesario en cada centro de trabajo.
• Determinación de horarios o días pico.
• Características del tráfico entre los distintos centros de trabajo.
•  Características del transporte interno de materias primas, productos en proceso y

productos terminados.
• Frecuencia del movimiento.
• Características de los envases y embalajes.
• Políticas de distribución.
• Tipo y frecuencia de transportes hacia y desde los centros de distribución.
• Políticas de mantenimiento.
• Sistemas de información a utilizar.
• Elementos y políticas de seguridad.
• Políticas referidas al cuidado del medio ambiente.

Existen diversos métodos e instrumentos que pueden utilizarse para cada aspecto de la
planificación. Entre ellos, los modelos computarizados para toma de decisiones permiten
determinar la configuración de redes, número de instalaciones  de producción y
almacenes, comparación de inventarios versus costos, modelos de optimización de
distribución, etc. Los modelos son útiles para medir el impacto de los planes propuestos y
para determinar las formas más eficientes de alcanzar la estrategia de una compañía.

2. PAUTAS PARA MEJORAR EL FLUJO DE BIENES Y SERVICIOS

Algunas de las acciones que tienden a agilizar en forma económica el flujo logístico
ya se han visto, otras se irán detallando a medida que se vayan estudiando cada una de las
actividades relacionadas con el flujo de bienes y servicios. Sin embargo, a fines de ofrecer
una mayor claridad, y a manera de síntesis, se enumeran aquí algunas de las prácticas
indispensables para su optimización:
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3. ALGUNAS HERRAMIENTAS  PARA MEJORAR LA COMPETITIVIDAD

3.1  APLICACIONES PRACTICAS

Existen muchas prácticas, programas y filosofías de gestión que permiten lograr una
mejor performance logística y que, por lo tanto, pueden ayudar a lograr mejoras significativas
que se traduzcan en una mayor participación en el mercado, mayores ganancias de las
empresas  y mayor potencial de crecimiento. A continuación, se hará una breve referencia a
algunas de ellas:

Ò  El concepto Justo a Tiempo es una filosofía de gestión orientada a la eliminación de
desperdicios a través de las funciones logísticas y de manufactura. Se caracteriza por

• Enfoque en el cliente
• Adecuar la producción en función de la demanda
• Coordinar las actividades de marketing y producción
• Adecuar las compras de acuerdo a las necesidades de

producción
• Balancear el ciclo total de abastecimiento-producción-

entrega
• Crear y mantener relaciones de mayor colaboración con

proveedores y clientes
• Establecer canales diferenciados para diferentes

clientes
• Optimizar la recepción de mercaderías
• Eliminar controles innecesarios
• Reducir inventarios
• Disminuir los tiempos muertos
• Minimizar manipulaciones de materias primas, materiales,

productos en proceso y finales
• Utilizar equipos y herramientas adecuadas para el manejo

y transporte de materiales
• Reducir distancias
• Optimizar el layout de almacenes y de planta
• Señalizar  los  almacenes
• Registrar adecuadamente los sitios de almacenaje de cada

materia prima, repuesto y producto terminado.
• Implementar políticas efectivas de seguridad
• Realizar mantenimientos preventivos

SATISFACCION DEL CLIENTE

Menor precio
Mejor calidad de servicio
Menor tiempo de entrega
Mayor disponibilidad de

productos

MAYOR RENTABILIDAD PARA LA
EMPRESA

Menores costos
Mayor productividad
Mayor rotación de

inventarios
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operar con bajos inventarios, pocos proveedores, lotes pequeños de producción y una
gran flexibilidad de operaciones sustentada en un enfoque orientado al cliente.

Ò  La Reingeniería es otra respuesta para la transformación hacia mejores niveles de
eficiencia, a través de cambios radicales en la organización: la administración de procesos
en lugar de funciones.

Ò  La Administración Total de la Calidad o Total Quality Management (TQM) es una
cultura organizacional que tiende al mejoramiento del sistema a través de prácticas que
valorizan el "cero defecto", con importantes ahorros en costos por desechos y reprocesos
coadyuvando, de esta manera, a una producción más ágil con menores tiempos de
respuesta.

Ò Las prácticas conocidas como Respuesta Eficiente al Consumidor o Efficient Consumer
Response (ECR) ponen su acento en  la obtención de una mayor eficiencia de toda la
cadena de productos masivos, integrando proveedores y clientes a través de sus procesos
logísticos y de sus estructuras de intercambio de información.

Ò  La Tercerización de la distribución es otra de las prácticas que permiten aumentar los
niveles de eficiencia, a partir de la contratación de empresas especializadas en la
distribución y manejo de productos.

Ò  El Crossdocking es una práctica logística que consiste en la distribución y entrega de
productos sin pasar por la fase de almacenamiento, lo que conlleva una importante
reducción de costos y un menor lead time total.

Ò  La Tecnología de Grupos se relaciona con el diseño del proceso de producción: se
organizan los productos a fabricar en familias o grupos similares y las máquinas
necesarias para producir una familia de partes dada se agrupan entre sí, lográndose de esta
forma un flujo en línea recta. Esto se traduce en una aceleración de los procesos de
manufactura y una reducción de inventarios en proceso, a la vez de permitir que más
funciones del manejo de materiales entre las máquinas queden bajo control
computarizado.

Ò  Las técnicas de Postponement facilitan el flujo de bienes y servicios:  consisten en la
diferenciación tardía de los productos durante el proceso de producción. Basándose en el
diseño modular, se trata de retardar el agregado de diferenciales  o la combinación de
módulos hasta las últimas fases del proceso de fabricación, pudiendo por lo tanto
simplificar los procesos productivos y dar respuestas más rápidas y más ajustadas a las
necesidades de los clientes.

Ò  El Diagrama de Flujo de Procesos, el Gráfico de Gozinto  y las Hojas de Ruta, son
algunas de las otras herramientas importantes en el diseño de los procesos logísticos y de
manufactura, ya que permiten una mejor visualización del sistema de producción en su
conjunto.

Es importante señalar que la mayoría de las técnicas y filosofías de gestión abordados
tienen un marco conceptual común: el enfoque en el cliente, la generación de valor, la
orientación hacia los procesos, la reducción de ineficiencias y despilfarros. Cada una de ellos,
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aplicados seriamente y con una alta comprensión de sus alcances, pueden generar enormes
beneficios.

3.2 TECNOLOGÍA INFORMÁTICA

Sin duda, la tecnología de la información ha introducido enormes cambios en la
administración de una organización, en sus relaciones internas, en la producción, el transporte

y la comercialización. Y, de hecho, continúa cambiando el modo de hacer
negocios.

El explosivo crecimiento de Internet y las nuevas formas de realizar
transacciones (e-commerce o B2C -Bussines to Consumer-, el comercio

electrónico dirigido al consumidor final; el B2B -Bussines to Bussines-, relaciones
comerciales entre empresas, por ejemplo) son sólo algunos de los importantes cambios que se
están produciendo en el mundo empresarial.

Estas nuevas relaciones imprimen un dinamismo antes desconocido en los negocios,
pudiendo conectar proveedores, clientes y consumidores en tiempo real, permitiendo de esta
forma un mayor intercambio de información y una agilización en las transacciones.

El crecimiento exponencial de la información y los rápidos cambios en el mercado que
ésta potencia, son de significativa importancia para los miembros de una cadena de
suministros. Esto implica un enorme desafío que debe ser aprovechado desde los responsables
logísticos para generar ventajas relacionadas con los costos y el lead time total.

Más allá de la red, existen diversas herramientas informáticas que permiten una mayor
eficiencia desde el punto de vista de los procesos productivos y logísticos:

Ò  CÓDIGOS DE BARRA, tecnología para la captura de datos utilizada tanto para la
identificación de los materiales y materias primas en las etapas de producción y
almacenamiento, como para el seguimiento en la fase de distribución y en el retailing o
comercio minorista.

Mediante una simbología de líneas de diferente grosor que identifican al producto
y con la utilización de un lector óptico de ese código de barras, es posible ingresar
y leer instantáneamente los  datos en un sistema computarizado. Los equipos de
lectura pueden ser manejados directamente por los operarios o pueden estar fijos
al sistema de bandas transportadoras.

Un Código de Barras tipo

El código de barras ofrece una mayor velocidad y precisión en el ingreso de partes
e insumos para la producción, ya que el ingreso de datos en forma manual no sólo
es lento, sino que constituye una de las mayores fuentes de errores en la
información.

:
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Su utilización no es exclusiva de las industrias de manufactura, diversas son las
aplicaciones en empresas de servicios: los códigos identificatorios de los
productos adquiridos en supermercados, las tarjetas inteligentes, el control de
análisis clínicos, son sólo algunos de los diversos usos de esta tecnología.

EDI -Electronic Data Interchange- o Intercambio electrónico de Datos: es un
procedimiento informático simple que permite realizar transacciones entre
empresas e intercambio de información en tiempo real, ya que los socios de
negocios comparten una misma red de datos (VAN -Value Added Network-, Red
de Valor Agregado).

A través del EDI es posible intercambiar información referida al estado de los
inventarios, programación de pedidos, especificaciones de productos,
especificaciones de diseño, requerimientos de calidad, precios, catálogos, ofertas,
promociones, planes de demanda y capacidades de fabricación, así como también
facturas y reportes instantáneos de ventas.

Las compañías incorporan automáticamente la información recibida en sus
propios sistemas de información, generando un mayor dinamismo y exactitud en
la programación de las compras, de los bienes a fabricar y de los recursos a
emplear.

Para determinar los tiempos de entrega es usual que se realicen diagramas de
tiempo en forma conjunta; de la misma manera, el conocimiento de las
proyecciones de demanda de la empresa cliente es esencial para realizar una
programación más exacta por parte de la compañía proveedora. Un cambio de
planes de la primera es inmediatamente incorporado al sistema de programación
de la segunda, disminuyendo los tiempos de respuesta y evitando la acumulación
innecesaria de stock.

Para su utilización sólo se requiere de una computadora, un módem y un servicio
de vínculo y se vale de formularios estandarizados para cada transacción.

Los beneficios de la tecnología EDI - reducción del lead time, disminución de
costos por menores errores en las transacciones, incremento en la rotación de
inventarios, menores gastos administrativos y costos operativos- muchas veces se
han visto opacados por los altos costos de implementación -software y
configuración del sistema- y mantenimiento. Por dicha razón, y ante el
crecimiento de Internet, los especialistas han desarrollado el EDI WEB,
permitiendo obtener menores costos para el transporte de datos y por la reducción
del software a instalar y mantener.

Ò APS -Advanced Planning and Scheduling-, Planeamiento y Programación Avanzada:
este sistema es un verdadero soporte para las decisiones de una cadena de suministros,
más que un sistema transaccional.

Es un sistema de optimización de toda la cadena, generando planes de demanda y
de requerimientos de materiales basados en la disponibilidad de recursos y las
limitaciones de todas las empresas de la supply chain.
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De acuerdo al Ing. Roberto Vasani8, los beneficios generados por este sistema son,
entre otros: la modelización dinámica de todos los aspectos de la cadena logística,
la visibilidad en tiempo real de problemas surgidos respecto del plan, la
generación automática de los requerimientos de abastecimiento, el análisis del
impacto de alternativas de suministro de bienes y servicios sobre el costo total de
la cadena logística, la vinculación de la demanda con el planeamiento de la
producción y la logística de la empresa y el cálculo de la solución óptima.

Ò MRP - Materials Requirements Planning -, Sistema de Requerimiento de Materiales y
MRP II -Manufacture Resource Planning-, Planificación de Recursos de
Manufactura, sistemas informáticos que optimizan la programación de las compras y
de la producción.

Ò PROGRAMAS E.R.P. - Enterprise Resource Planning- Planeamiento de los Recursos
de la Empresa- , tales como el "SAP" o el "J.D.Edwards", que permiten integrar  las
operaciones a través de módulos interconectados de planificación, gestión y control de
todas las áreas de la compañía.

Ò PROGRAMAS DE SIMULACIÓN (WHAT IF)  Y OPTIMIZACIÓN, específicos o de
diseño personal (por ejemplo con Excel), como programación lineal, conformación de
escenarios, métodos heurísticos, teoría de las restricciones, etc.

Ò  OTROS  SOFTWARES: programas de procesamiento de órdenes de compra y/o
despacho, de detección de cuellos de botella dinámicos, de control de inventarios y
almacenes, etc.

Ò SISTEMAS DE SEGURIDAD COMPUTARIZADOS

Ò  SEGUIMIENTO SATELITAL: permite conocer la ubicación exacta de camiones,
trenes y barcos (y, por lo tanto, de los pedidos que transportan) dentro de la cadena de
abastecimiento.

Ò  RADIO FRECUENCIA: equipos de transmisión de datos en vehículos de transporte,
utilizados con el mismo fin que los sistemas de rastreo satelitales.

Ò DISEÑOS ESPECIALES PARA VEHÍCULOS DE TRANSPORTE DE CARGA:  Por
ejemplo, aquellos que disponen de compartimentos separados para el transporte de
distinto tipo de mercaderías, con diferentes exigencias de temperatura que son reguladas
por termostatos individuales.

IV. UN TABLERO DE COMANDO PARA LA GESTIÓN LOGÍSTICA

La información es indispensable para la toma de decisiones, pero no todos los datos
son relevantes y adecuados para medir la performance de una organización. Por ello, la
utilización de un sistema de indicadores generados por la propia compañía, se convierte en

                                                
8 "Enfasis Logística" Año 4, Nº 5. Septiembre '98
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una herramienta de suma importancia para la medición de aquellas variables críticas que
determinan su competitividad.

Genéricamente, se puede hablar de cuatro tipo de ratios:

Ô Indicadores financieros, relacionados con el costo de los recursos y la rentabilidad
Ô Indicadores de mercado, relacionados con la satisfacción del cliente y la cuota de mercado
Ô Indicadores de productividad y eficiencia, relacionados con las operaciones y el uso de los

recursos
Ô  Indicadores de crecimiento, relacionados con los recursos humanos y el aprendizaje

organizacional

La construcción de un tablero de comando9 debe realizarse de tal forma que los
indicadores escogidos reflejen el desempeño de las variables claves, de acuerdo a la estrategia
global de la organización. Por ejemplo, si la estrategia de la empresa es posicionarse como un
productor de bajos costos, deberá hacer especial énfasis en la eliminación de desperdicios y
reprocesos, por lo que algunos de los indicadores a utilizar podrían ser: % de desechos/ lote ,
% de defectuosos, nº de productos reprocesados/ cantidad producida total, cantidad de
productos defectuosos/ unidad de tiempo, costos de reprocesos, etc.

La gestión logística, como hemos visto, juega un papel preponderante en los resultados
de la organización, ya que tiene importantes implicancias en el desempeño general de la
empresa. Por ello, es esencial realizar un seguimiento de determinadas áreas, funciones y
tareas relacionadas con la logística, esto es, se deberán crear índices que reflejen el
comportamiento de determinadas variables en el área de compras, recepción, almacenaje,
distribución, mantenimiento y otros servicios de planta.

Veamos el siguiente ejemplo:
I. Financieros I. de mercado I. prod. y efic. I. de crecimiento

Estrategia
Logística
Global

Ò Costo logístico
total

Ò % de
rechazos de
clientes

Ò % de pedidos
entregados a
tiempo

Ò Lead time
total (desde
pedido del
cliente a
entrega)

Ò Cursos de
capacitación
en logística

Ò % de
ausentismo

Logística de
Abastecim.

Ò Costo de
mantenimient
o de
inventarios

Ò % de
devoluciones a
proveedor

Ò % de stock
en relación a
la demanda
pronosticad
a

Ò % de roturas
debido a
manipuleos

Logística de
Planta

Ò Costo paradas
no
programadas
de máquinas

Ò Nivel de
servicio
interno

Ò (% de
pedidos
surtidos desde
inventario)

Ò Tiempo de
procesamien
to

Ò % de
accidentes

Ò Rotación de
operarios

                                                
9 El tablero de comando es un sistema de información gerencial que se utiliza para controlar la evolución de las
áreas críticas de una organización y facilitar la toma de decisiones. Está constituído por una serie de gráficos,
cuadros e indicadores que ofrecen  una perspectiva histórica y actual del desempeño de las variables que se
desean medir.
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Logística de
Distribución

Ò Costo
mantenimient
o flota

Ò % de pedidos
entregados a
tiempo sin
roturas

Ò Tiempo de
llegada al
mercado

Ò Nivel de
entre-
namiento de
conductores

A continuación se presentan ejemplos de algunos otros ratios que pueden utilizarse
para el seguimiento y control de los procesos logísticos:

INDICADORES EMPRESA
MANUFACTURERA EMPRESA DE SERVICIOS

Financieros Costo Logístico Total = costo
de procesamiento de órdenes +
costo manejo de inventarios +
costo de mantenimiento +
costo de almacenamiento +
costo de distribución y
transporte

Costo logístico unitario =
=  Costo Logístico Total
         cajas vendidas

        Utilidad neta      .  
Inversiones en equipos (de
manejo de materiales, de
transporte, etc.)

Rotación de inventario =
Ventas/ inventario promedio

Costo Logístico Total = costo
administrativo de procesa-
miento del servicio + costo
elementos de soporte + costos
de transporte si correspondiera

Costo logístico unitario =
=  Costo Logístico Total
       clientes atendidos

         Utilidad neta      .        
Inversiones en equipos

Tiempo de ciclo prestación -
- cobro del servicio

De mercado Niveles de stock

% de devoluciones

% de pedidos que pueden
cumplimentarse de forma
inmediata

Monto promedio por factura
y por tipo de cliente

% Participación en el
mercado

% de ventas/ visitas a clientes

% de quejas de clientes

% de nuevos clientes

Tasa de retención de clientes

Prestación de servicios/
empleado

Cantidad de visitas/ u.tiempo

Cant. de servicios prestados/
cliente, segmento o unidad de
tiempo
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De productividad
y eficiencia

Lead Time total

% de artículos entregados en
el tiempo previsto

% de stock almacenado
pronósticos de demanda

% de trabajos de manteni-
miento programados cum-
plidos

% de artículos deteriorados
u obsoletos en almacenes

Indice de reprocesos

Tiempo de cola

Utilización de la capacidad
instalada

Tiempo que transcurre desde
que el cliente solicita el
servicio y éste es brindado

Cantidad de bienes de
soporte en stock por unidad
de tiempo o de servicio

% de interrupciones del
servicio por fallas en el
proceso

De crecimiento % Retención de personal

% de recursos humanos con
formación en logística

% de accidentes/ unidad de
tiempo

% Rotación del personal

Cantidad de sugerencias e
innovaciones por empleado

% Asistencia a cursos de
capacitación

Es conveniente aclarar que varios de los índices presentados pueden ser utilizados
tanto por empresas que producen bienes físicos como por aquellas prestadoras de servicios,
otros son específicos para cada una de ellas. Lo importante es que cada organización, con o
sin fines de lucro,  realice un seguimiento periódico de los indicadores escogidos con el fin de
ratificar o rectificar el rumbo estratégico de sus operaciones.
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V. OTRAS CONSIDERACIONES LOGÍSTICAS

1.  LOS DESAFÍOS DE LA REVOLUCIÓN TECNOLÓGICA: E - LOGISTIC

Internet está afectando de manera dramática la forma en que los productos y servicios
son adquiridos. La red permite a los consumidores seleccionar y solicitar artículos por vía
electrónica, examinar en cualquier momento cada faceta del producto o servicio que desean
comprar, y todo ello cómodamente, sin moverse de sus hogares11. Las compañías también han
entrado en el mundo de Internet para adquirir sus materias primas, materiales y servicios de
una manera más rápida y con menores costos administrativos.

La explosiva difusión de la web como medio de intercambio comercial requiere
respuestas renovadas desde la logística. Con el auge del B2C y el B2B, se generan otras
necesidades en cuanto a exigencias de tiempo, almacenamiento y transportes,  y en relación a
la coordinación de actividades y evaluación de costos logísticos. Comprender el alcance de
estos cambios se torna esencial para cualquier organización que pretenda ganar nuevos
mercados a partir del intercambio electrónico.

El marketing y la publicidad parecieran ser las fuerzas impulsoras para las empresas
que quieren estar presentes en la red. Tener una página en la web parece ser esencial para
llegar a nuevas zonas geográficas, nuevos clientes o nuevos proveedores, sin embargo, la
venta de productos a través de la vía electrónica enfrenta grandes desafíos relacionados,
básicamente, con los costos de atención del mercado.

Internet elimina las distancias, pero para muchas compañías el secreto sigue siendo la
localización.

Varios estudios en los E.E.U.U. (donde el comercio electrónico está muy desarrollado
en relación a otros países) han indicado que los principales problemas relacionados con las
compras on line efectuadas por consumidores finales han sido los faltantes de artículos, las
demoras en las entregas y los costos de despacho y envío.  Comprar un libro a través de
amazon.com o barnesandnoble.com10, por ejemplo desde la Argentina, implica, en muchos
casos, pagar más por los costos de envío que por la mercancía en sí misma.

                                                
11 Más de 400 empresas "punto ar" tienen presencia en Internet, aunque el e-commerce no se ha desarrollado en
forma masiva; sólo unas pocas compañías están ofreciendo ventas on line, con diferentes resultados.
10 Grandes cadenas de librerías norteamericanas que ofrecen ventas a través de Internet.

La logística se convertirá en el factor

decisivo de rentabilidad de las empresas

punto com
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El transporte, la administración de los inventarios y la coordinación entre producción y
marketing, son puntos neurálgicos para esta nueva modalidad de comercio. La atención
personalizada a un pedido de un cliente on line implica no sólo mayores costos unitarios de
envío , sino también un mayor nivel de stocks - comprometiendo de esta forma más recursos
financieros - o un nivel de servicio deficiente - traduciéndose en la pérdida de dicho cliente-.

La logística es, en muchas formas, el factor determinante de éxito en los negocios, no
quizás para la venta de software o determinados servicios, sino para aquellos que involucran
la distribución física de los bienes y para los que implican una modalidad de taller a medida,
esto es, poco volumen de producción y altos costos relativos.

Para hacer frente a las oportunidades que ofrece Internet, entonces, se hace necesario
pensar diferentes modelos de negocios y construir nuevas modalidades de planificación,
coordinación y gestión. Una solución para atenuar los efectos negativos de la atomización de
la distribución podría ser la utilización de centros de consolidación y distribución, en cuyo
caso las empresas entregarían sus productos a un único centro de consolidación, desde donde
se prepararían los pedidos individualizados para su entrega directa al cliente o a otro centro de
distribución regional más lejano. Evidentemente, esto traerá aparejados determinados costos,
por ejemplo, de manejo paquetes individuales, y no de cargas palletizadas, como se realiza
actualmente. Los embalajes también sufrirán cambios, dejando de cumplir una función
puramente de marketing para pasar a cumplir funciones de protección de los productos
durante el transporte.

Estos cambios sólo serán posibles si se construyen relaciones duraderas entre todos los
actores  de la cadena de suministros, desde los proveedores hasta los operadores logísticos. Y
es aquí donde el concepto de B2B comienza a tener una gran relevancia.

El  comercio electrónico entre empresas  está teniendo una creciente aceptación,
constituyéndose, día a día en una real oportunidad para desarrollar relaciones más estrechas
entre los socios de una supply chain. General Motors y  Ford, por ejemplo,  integraron vía
Internet la totalidad de los proveedores a sus operaciones en los Estados Unidos, con
resultados positivos para toda la red de empresas.

En la Argentina, Siderar y Colorín han implementado sistemas electrónicos en
conjunto con sus proveedores, que no sólo van desde el requerimiento de materiales vía e-
mail, sino también compras a partir de sus web sites y la contratación de operadores logísticos
regionales, lo que ha llevado a las empresas a reducir sus tiempos de entrega, disminuir costos
administrativos y lograr una reducción de precios. Siderar, por ejemplo, acredita
automáticamente los pagos a sus proveedores en sus cuentas corrientes; los proveedores
pueden consultar órdenes de pago y documentos (notas de débito, crédito, facturas), además
de informes y guías para el empresario Pyme. Desde hace poco tiempo, la compañía utiliza un
sistema conocido como e- bidding, consistente en el envío, vía e-mail, de una solicitud de
precios a todos sus proveedores, en el cual se los invita a participar de una licitación.

La utilización del EDI Web, tal como se mencionó anteriormente, es otra acción
estratégica que permite una mayor colaboración entre los socios de una cadena de
abastecimiento integrada. Los ERPs se están enfocando en el B2B, aumentando la integración
de los procesos de negocios y transparentando sus operatorias.



31

LOS BENEFICIOS DEL BUSSINES TO BUSSINES
PARA EL COMPRADOR PARA EL PROVEEDOR

• Reducción del costo de búsqueda de
proveedores, precios, productos, etc.

• Reducción del costo de captación de
nuevos clientes, nueva herramienta de
marketing, promociones

• Herramienta de análisis de mercado • Permite que sus ventajas competitivas sean
identificadas con mayor rapidez

• Reducción del costo de administración de
órdenes

• Menores costos de venta y reducción de
errores

• Transparencia y control del proceso por
medio de un seguimiento on-line

• Una transparencia fácil tiende a potenciar
la fidelidad del comprador (compradores
"click crazy")

• Consorcios de compradores • El precio seguirá sujeto a la premisa básica
de oferta y demanda

• Visibilidad de oferta real de productos • Visibilidad de demanda real de productos

Fuente: "La logística del comercio electrónico" - Miguel Macera - Revista Enfasis Logística,
Nº VI, Julio 2000, a partir de la presentación de Bernardo Tremblay, Presidente de "Miebach
Logística" en las conferencias de Logistic - K Argentina 2000

Se estima que el comercio electrónico entre empresas en América Latina crecerá a un
ritmo del 35% anual, seguido por el crecimiento del B2C, lo que hace pensar en mayores
desafíos para las empresas y en nuevas oportunidades para competir y ganar mercados. Lo
importante es comprender que el comercio electrónico no es sólo publicar una página en la
web. Ser un "punto com" implica construir una estrategia adecuada, en donde no sólo se
consideren los aspectos de marketing, sino también los referidos a la relación con
proveedores, la producción, el proceso logístico y las finanzas, desde un punto de vista
sistémico.

2.   UN RETO DE LA GLOBALIZACION: LOGISTICA INTERNACIONAL

Como ya se ha comentado al inicio de la presente, la mayor liberalización del
comercio a nivel mundial ha exigido severas modificaciones en el seno de casi la totalidad de
las industrias en todos los lugares del planeta. Paralelamente, la internacionalización de los
factores productivos se ha convertido en práctica común de muchas corporaciones y grandes
empresas a lo largo de todo el planeta. Es común escuchar, leer en alguna publicación o ver
por televisión, que tal compañía manufactura parte de sus productos en un país, otra porción
en otro, y que los ensambla en un tercero, para venderlos luego en varios continentes.

A diferencia de una empresa multinacional, que produce localmente para el mercado
internacional, la manufactura global requiere una perspectiva de sistema mundial. Esto
implica integrar todas las áreas de la empresa en forma efectiva, lo que significa un verdadero
reto para las empresas. La planificación de las instalaciones, la integración de los sistemas
manufactureros, la planeación y programación de la producción, las compras y los inventarios
a mantener, los sistemas de distribución, deben ser pensados en forma global, lo que,
evidentemente, impone una mayor complejidad al accionar empresario.

Una estrategia de globalización lleva implícita una estrategia logística global, en
donde la consideración de algunas variables se torna imprescindible:
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• Disponibilidad de materias primas
• Potencial de proveedores
• Posibilidad de realizar alianzas estratégicas con proveedores, operadores logísticos ú otras

empresas
• Localización de la fuerza de trabajo
• Grado de capacitación de la fuerza de trabajo
• Cultura
• Potencial de mercado
• Infraestructura presente en el país de operaciones
• Parque automotor
• Cercanía a los mercados objetivo
• Factores climatológicos y orográficos
• Costos
• Localización de planta de producción
• Distribución de almacenes, centros de consolidación o distribución
• Tecnología disponible y/o políticas tecnológicas del país de asentamiento
• Regulaciones impositivas
• Leyes aduaneras vigentes
• Reglamentaciones gubernamentales
• Políticas de promoción industrial
• Presencia de fuertes competidores locales, multinacionales ú otros competidores globales
• Generación de un sistema de información confiable

La lista no es exhaustiva, ni tampoco se pretende aquí realizar un análisis
pormenorizado de la misma, ya que escapa a nuestra asignatura, pero sí se querían  mencionar
algunos aspectos de la problemática logística en una estrategia global, con el objeto de incitar
a una reflexión y a un estudio detallado de la cuestión.

VI.  CONCLUSIONES

Conforme el campo de batalla de las empresas se hace más complejo, las compañías
deben buscar soluciones creativas y eficientes para permanecer en el mercado. La logística se
presenta como una oportunidad estratégica de crecimiento y competitividad, a partir de la
integración de funciones internas y de la asociación entre empresas en una cadena de
suministros.

La tecnología informática permite acceder a formas más eficaces de administración de
la cadena de demanda, mejorando las condiciones para lograr una mayor presencia en el
mercado y una mayor rentabilidad.

La internacionalización de los factores productivos es un punto de inflexión entre la
vieja concepción de un mundo de rígidas fronteras y un escenario de actuación globalizado,
donde los límites se vuelven cada vez menos visibles. De nuevo, aquí cobra importancia la
administración del proceso logístico, esta vez, en forma global.

Lic. Elda Monterroso
Agosto 2000
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