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Nombre del Proyecto

Disefio de un plan maestro de logistica comercial con una
facilite el acceso a mercados

mirada integral que
internacionales.

Cddigo: 1282469

Fase del proyecto:
Fase Analisis.

Actividad (es) del
proyecto:

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

Actividad (es) de
aprendizaje:

Realizar un
diagnéstico 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
organizacion.

Ambiente
formacién
escenario

LMS.
Computador
conexion
internet.
Instalacion

de

y
a

del

software: Adobe

Reader.
Paquete
ofiméatica.
Webcam.
Parlantes.
Diadema.
Sesiones
linea.

de

en

Materiales de formacion

Devolutivo

(Herramienta
- equipo).

Consumible

(Unidades
empleadas
durante el
programa).

Resultados de Apren

210101007-01: Diagnosticar las necesidades
de los clientes en los distintos eslabones de la
cadena de suministros considerando la relacion
de la empresa y el sector externo apoyado en
las Tecnologias de Informacion y Comunicacién
para comparar sus resultados con los objetivos

propuestos.

dizaje:

corporativos
requerimientos del mercado.

Competencia:

de la

210101007: Formular el plan estratégico
de logistica, de acuerdo con los objetivos
empresa |y
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210101001-01: Interpretar los diferentes tipos | 210101001: Proyectar las necesidades y
de proyecciones en la determinacion de los | requerimientos segun el proceso o
prondsticos mediante la aplicacion de | unidades de negocio.

simuladores para determinar la oferta y la
demanda del mercado de bienes y servicios
segun los objetivos de la organizacion.

210101001-02: Analizar la relacion entre las
politicas de produccion 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 produccién de la empresa.

Duracion de la guia (en horas): 112 horas.

2. INTRODUCCION

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
gue 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 esta 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 economicas 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 cuales son las nuevas
tendencias tecnolégicas de comunicacién entre areas 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 duracién 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 acompafiamiento del
instructor y 80 % de horas Independientes (1), que hacen referencia a trabajo autbnomo a
realizar por parte del aprendiz.
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Para realizar las evidencias correspondientes a esta actividad de aprendizaje es necesario
gue revise el material de formacion “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 formacion y el material complementario se
encuentran en la siguiente ruta: Fase Analisis / Actividad de aprendizaje 3 / Material de
formacién / Material complementario; alli ingresa al respectivo material, que se solicita en
cada evidencia.

3. ESTRUCTURACION DIDACTICA DE LAS ACTIVIDADES DE APRENDIZAJE

3.1. Actividades de reflexion inicial
e Evidencia: Actores de una cadena de abastecimiento

A manera de reflexién personal y con el fin de conocer su manejo sobre el tema, se le
sugiere analizar los siguientes interrogantes:

o ¢Cuales son los principales actores de una cadena de abastecimiento?
o ¢Qué entiende por oferta y por demanda?
o ¢Qué conoce por inventario de mercancias?

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

3.2. Actividades de contextualizaciéon e identificacion de conocimientos necesarios
para el aprendizaje

e FEvidencia: La cadena de abastecimiento

Una cadena de abastecimiento es una red de instalaciones y distribuciones que tiene
como funcion la obtencion, la transformacion y la distribucion de materias primas, en
productos terminados, para satisfacer las necesidades de los consumidores.

Es importante reconocer las caracteristicas de la cadena de abastecimiento; en primer
lugar, ella debe ser dinamica, al integrar y engranar factores internos y externos, en las
diferentes areas de la empresa. Ademas, la cadena de abastecimiento debe contar con
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un efectivo flujo de informacién y comunicacién, entre todos los actores que intervienen
en ella; y finalmente, los clientes tienen que ser parte esencial de la cadena, pues
siempre el proposito 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
logistico?

Recuerde que también puede realizar consultas en la web y en otros medios, con el fin
de fortalecer sus conocimientos acerca de esta tematica.

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

3.3. Actividades de apropiacion del conocimiento (Conceptualizacién y Teorizacidn)

El instructor programara una asesoria virtual de acompafiamiento a través de la plataforma
para brindar pautas y orientaciones especificas a tener en cuenta en el desarrollo de las
evidencias que conforman las actividades de apropiacion del conocimiento. La fecha vy el
horario para este encuentro virtual seran 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
satisfaccion de las necesidades de los clientes.

Por ende, la efectividad de la informacion 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 0 la de su preferencia y
especifique lo siguiente:

o Eltipo de actividad de la empresa.
o Los productos que elabora.
o Segmento del mercado o cliente final.

o Estrategias de Tecnologia de la Informacién y la Comunicacion 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 ¢Cual es la importancia de cada uno de los actores de la cadena de abastecimiento
en la empresa que eligi6?

o ¢Cudl 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 ¢Queé recursos usaria 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
formacion “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 envie el archivo al
instructor a través de la plataforma virtual de aprendizaje.

Esta evidencia se encuentra ubicada en la opcion del menu principal: Fase Analisis /
Actividad de aprendizaje 3 / Evidencias / Evidencia 1. Actores de la cadena de
abastecimiento. Total horas: 38,5 (D) y 33 (l).

e Evidencia 2: Evaluacion “La ofertay la demanda”

La evaluacién correspondiente a esta actividad de aprendizaje, busca verificar el
conocimiento adquirido y validar su competencia en las distintas tematicas tratadas. Esta
evaluacion consta de 10 preguntas y su duracion es de 1 hora.

Recuerde que tiene habilitado un Unico intento, asi que una vez empiece la prueba debe
terminarla.

Esta evidencia se encuentra ubicada en la opcion del menu principal: Fase Analisis /
Actividad de aprendizaje 3 / Evidencias / Evidencia 2: Evaluacién “La oferta y la
demanda”. Total horas: 8,1 (D) y 7 (I).

e Evidencia 3: Analisis 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 produccion de
la empresa que se describe en el caso, y teniendo en cuenta su rol como experto asesor,
responda las preguntas que vienen a continuacién y plantee posibles soluciones para
cada una de ellas. Como minimo haga dos planteamientos por cada pregunta:

o Conociendo la situacion actual de LPQ Shoes S.A. ¢Cree que la empresa esta
preparada para cumplir con un pedido de 500 cajas diarias para un cliente nuevo?

o ¢Qué mejoras plantearia 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 verian involucrados en dicha situacion?

o ¢Como se deberia manejar el stock de la empresa en caso de exportacion?
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o ¢Cudles serian los efectos en los procesos de produccion 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
formacion “Cadena de abastecimiento y las necesidades del cliente”, y los materiales
complementarios pertenecientes a esta actividad de aprendizaje.

Desarrolle el analisis de caso en la herramienta de su preferencia y envie el archivo al
instructor a través de la plataforma virtual de aprendizaje.

Esta evidencia se encuentra ubicada en la opcion del menu principal: Fase Analisis /
Actividad de aprendizaje 3 / Evidencias / Evidencia 3: Analisis de caso “Generalidades
de la oferta y la demanda”. Total horas: 30, 5 (D) y 25 ().

3.4. Actividades de transferencia del conocimiento

El instructor programard una asesoria virtual de acompafiamiento a través de la plataforma
para brindar pautas y orientaciones especificas 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 seran indicados por el instructor oportunamente.

Evidencia 4: Diagnéstico de necesidades de los clientes

Para esta evidencia debe realizar una actividad de diagndstico 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, hagale una encuesta a minimo 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 atencion?

o ¢Encuentra todo lo que necesita en este establecimiento?
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o ¢Este establecimiento tiene elementos tecnoldgicos que le faciliten la ubicacion o el
acceso a informacion sobre los productos que ofrece?

Una vez que haya aplicado la encuesta, analice la informacion 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 mas relevante.

Luego, realice una matriz DOFA con la informacion obtenida y determine las debilidades,
las oportunidades, las fortalezas y las amenazas presentes en el establecimiento elegido
para desarrollar esta evidencia.

Finalmente indique: ¢ Cémo utilizaria los resultados del diagnéstico 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 formacion
“Cadena de abastecimiento y las necesidades del cliente”, el “Instructivo técnico matriz
DOFA”, que esta disponible en los materiales complementarios pertenecientes a esta
actividad de aprendizaje y de igual manera se sugiere tener en cuenta los demas
materiales.

Desarrolle el diagnostico en la herramienta de su preferencia, envie 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 opcion del menu principal: Fase Analisis /
Actividad de aprendizaje 3 / Evidencias / Evidencia 4: Diagnostico de necesidades de los
clientes. Total horas: 25,5 (D) y 20 (I).

e Evidencia 5: Ejercicio practico “Proyeccion de la ofertay 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 practico, debe proyectar la posible oferta y demanda para una nueva linea 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 informacion, realice lo siguiente:
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o ldentifique una linea 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 Oferta
Intercepto: 160 Intercepto: 40
Pendiente: -3 Pendiente: 1

o Una vez cuente con la informacion anterior, Usela en el documento “Simulador de
oferta y demanda”, que esta 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 informacion y proyectar la oferta y la
demanda que puede tener la linea de productos que escogio para esta evidencia.

Nota: para el desarrollo de este ejercicio practico debe tener en cuenta el material de
formacion “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, envie 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 opcién del menu principal: Fase Analisis /
Actividad de aprendizaje 3 / Evidencias / Evidencia 5: Ejercicio Practico “Proyeccion de
la oferta y la demanda”. Total horas: 11, 3 (D) y 8 (I).

3.5. Actividades de evaluacién

Evidencias de aprendizaje

Criterios de evaluacion

Técnicas e instrumentos
de evaluacioén

Evidencia de

conocimiento:

Analiza los efectos de la
oferta y la demanda que

Cuestionario:

Evaluacion.
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Evidencia 2: Evaluacién “La
oferta y la demanda”.

condicionan los procesos de
produccion y los niveles de
inventarios segun
capacidad y politicas de
produccion definidas por la
organizacion.

Evidencia de producto:

Evidencia 1: Actores de la
cadena de abastecimiento.

Relaciona los resultados de
los diagnosticos con las
politicas de planeacion de
las estrategias logisticas
para la determinacion las
politicas de gestion de
stocks, politicas de
distribucion de acuerdo con
los modos de transporte,

almacenamiento e
inventarios teniendo en
cuenta el comportamiento
de los indicadores de

gestion logistica y el interés
de la organizacion.

Lista de verificacion:

Documento escrito.

Evidencia de producto:

Evidencia 3: Analisis de caso
“‘Generalidades de la oferta y
la demanda”.

e Determina el
comportamiento de la
oferta y la demanda de
los productos
comercializados por la
empresa mediante el
analisis de los datos
historicos de los
productos que afecten
los niveles de
produccion y venta de la
compafiia.

e Estima la oferta vy
demanda en unidades
fisicas mediante la
aplicacion de diferentes
técnicas de proyeccion
de las variables

Lista de verificacion:

Anélisis de caso.
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con el
del

relacionadas
comportamiento
mercado.

e Analiza la tendencia del
entorno econdmico 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: Diagnéstico de
necesidades de los clientes.

Aplica herramientas de
diagndstico para determinar
las amenazas y
oportunidades estratégicas
de la empresa frente a las
politicas, estrategias de
gestion y mercadeo de la
organizacion.

Lista de verificacion:

Matriz.

Evidencia de producto:

Evidencia 5: Ejercicio
practico “Proyeccion de la
oferta y la demanda”.

e Analiza la tendencia del

entorno econémico 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.

e Aplica herramientas de

diagndstico para
determinar las amenazas
y oportunidades
estratégicas de la
empresa frente a las
politicas, estrategias de
gestion y mercadeo de la
organizacion.

Lista de verificacion:

Ejercicio practico.
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4. RECURSOS PARA EL APRENDIZAJE

Realizar un

diagndstico LMS.

sobre el sector Profesional en Computador y
de la logistica Ingenieria o] conexion a
comercial a Administracion, internet.

nivel que acredite Instalacién del
internacional y 550 formacién en 1 software:  Adobe
nacional que le logistica y/o con Reader.

permitan especializacion Paquete de
reflexionar y de logistica vy ofiméatica.
visualizar areas afines. Webcam.

sobre su Parlantes.
proyecto de Diadema.

vida.
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5. GLOSARIO DE TERMINOS

Abastecimiento: actividad que se lleva a cabo para satisfacer las necesidades de consumo
de una estructura econémica.

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 actia entre el productor y el consumidor.

Fabricante: es la persona o la empresa que se dedica a la fabricacion o elaboracién de un
producto.

Hacer: accion e implementacion de los procesos dentro de una organizacion.
Internet: es la infraestructura de la tecnologia de la informacién para la empresa digital.

Intranet: red interna basada en tecnologias, en estandares 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: fijacion de misiones y de objetivos dentro de una organizacién, en busqueda 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.
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Tecndlogo en Gestidn Logistica.

Codigo: 822202

Version: 01

Nombre del Proyecto:

Disefio de un plan maestro de logistica comercial con una
acceso a mercados

mirada integral
internacionales.

qu

e facilite el

Cddigo: 1282469

Fase del proyecto:
Fase Analisis.

Activid?d (es) del Activigad_(es) de %Ambier.lt'e de | Materiales de formacién
proyecto: aprendizaje: ormacion . .
escenario Devolutivo Consumible

Realizar un | Interpretar la . .
diagndstico sobre el inforrri\acién LMS. (Herrfamlenta (Unidades
sector de la logistica | proveniente de los | Computador vy - €quipo). empleadas
comercial a nivel | clientes de la | conexién a durante el
internacional y | cadena de | internet. programa).
nacional que le | abastecimiento, Instalacion  del
permitan reflexionar | utilizando las | software: Adobe
y visualizar sobre su | tecnologias de la | Reader.
proyecto de vida. informacion. Paquete de

ofimatica.

Webcam.

Parlantes.

Diadema.

Sesiones en

linea.
Resultados de Aprendizaje: Competencia:
260101027-01: Clasificar los datos obtenidos | 260101027: Procesar la informacion

mediante

la asignacibn de numeros de
formularios de estudio y codigos segun

recolectada de acuerdo con los manuales
de manejos de informacion.

respuestas de los diferentes items de acuerdo
con las variables y parametros requeridos en la
investigacion.

260101027-02: Procesar el conjunto de datos
con el apoyo de tecnologias de la informacién
teniendo en cuenta la amplitud, profundidad de
contenidos, el problema y objetivos de
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investigacion segun al plan esquema bésico de
publicacion de resultados.

260101027-03: Registrar la informacion
apoyado por tecnologias de informacion
aplicando el inglés al manejo informatico de
datos dentro del tiempo establecido segun el
plan de investigacion y los resultados obtenidos.

260101027-04: Analizar la informacién a partir
del desarrollo de elementos de Idgica
matematica y la aplicacion de métodos de
inferencia estadistica para proyectar los datos
cuantitativos segun técnicas proyectivas.

240201502-04: Identificar formas gramaticales | 240201502: Producir textos en inglés en
bésicas en textos y documentos elementales | forma escrita y oral.
escritos en inglés.

Duracioén de la guia (en horas): 160 horas.

2. INTRODUCCION

La informacion es uno de los recursos mas importantes que tienen las empresas para el
desarrollo de sus actividades; la correcta y acertada clasificacion, la recoleccion, el registro,
el procesamiento y el andlisis de la misma, permite transformarla en una herramienta
poderosa para la toma de decisiones. Ella también se convierte en un apoyo fundamental
para el disefio de un plan maestro de logistica comercial, que le garantice a las
organizaciones ser competitivas, en el mercado nacional e internacional.

Para analizar y administrar esta informacién, es necesario tratarla a través de elementos de
l6gica matematica y de herramientas estadisticas, tarea que se hace de acuerdo con las
caracteristicas propias de los datos, y con el objetivo de su aplicacién. Pero ademas, es
conveniente tener en cuenta el uso de los recursos informaticos para el procesamiento de
la informacion; 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
recoleccion de los datos, la tabulacion de los mismos, los fundamentos mateméticos y la
estadistica, aplicada en la formulacion de proyectos logisticos. Ademas se aborda el uso de
las expresiones y del vocabulario técnico en inglés.
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La duracién 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 acompafiamiento del
instructor y 80 % de horas Independientes (), que hacen referencia a trabajo autbnomo a
realizar por parte del aprendiz.

Para realizar las evidencias correspondientes a esta actividad de aprendizaje es necesario
revisar los materiales de formacién “La administracion de la informacién y su relacion con la
logistica” y “Meetings to plan a project”, explorar los materiales complementarios, y efectuar
consultas en internet.

Nota: tenga en cuenta que el material de formacion y el material complementario se
encuentran en la siguiente ruta: Fase Analisis / Actividad de aprendizaje 4 / Material de
formacién / Material complementario; alli ingresa al respectivo material, que se solicita en
cada evidencia.

3. ESTRUCTURACION DIDACTICA DE LAS ACTIVIDADES DE APRENDIZAJE

3.1. Actividades de reflexion inicial
e Evidencia: Obtencién de informacion

A manera de reflexion 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 informacion?

o ¢Quéimportancia tiene la administracion de la informacion en las actividades de gestion
logistica?

o ¢Como se obtiene la informacion en la cadena de abastecimiento?
Finalmente, reflexione sobre las siguientes frases:

o “La nueva informacion hace posible las nuevas ideas”: (Ziglar, s.f.).
o “El conocimiento es poder”: (Bacon, s.f.).

o “Los datos no son informacién, la informacién no es conocimiento”: (Stoll, s.f.).
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Nota: este ejercicio tiene como finalidad encaminarlo y motivarlo en el desarrollo de los
temas de esta actividad de aprendizaje, por tal razon no es calificable.

3.2. Actividades de contextualizacion e identificacion de conocimientos necesarios
para el aprendizaje

e Evidencia: Creacién 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 disefio, con precios que exceden la economia media de

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

Muchas personas, realmente admiradas por los atractivos disefios que se ofrecen en
el llamativo escaparate, se paran al frente cada dia para poder observar los modelos
expuestos. La aceptacion del publico es innegable; muchos vecinos, al encontrarse
casualmente con el propietario del establecimiento, lo van a felicitar por el buen gusto

gue demuestra en los productos que exhibe.

Sin embargo, muy pocos de ellos podran permitirse el capricho de adquirir las prendas
gue alli se ofrecen, sencillamente porque su poder adquisitivo no se los permite. Por
lo mismo, las escasas ventas apenas serviran para ir sufragando parte de los gastos,
y el propietario del negocio va a tener muy pocas perspectivas de recuperar el dinero

que invirtio.

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

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

con el gasto y el volumen de inversioén que dicha operacion conlleva.

e 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 Innovacion, 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 investigacion del mercado?
o ¢Qué se necesita para realizar un proyecto?

o ¢Qué aportes puede generarle al sector de la gestion logistica la creacion de un
proyecto?

Recuerde que también puede realizar busquedas en la web y en otros medios de consulta,
con el fin de fortalecer sus conocimientos acerca de esta tematica.

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

3.3. Actividades de apropiacion del conocimiento (Conceptualizacién y Teorizacion)

El instructor programara una asesoria virtual de acompafamiento a traves de la plataforma
para brindar pautas y orientaciones especificas a tener en cuenta en el desarrollo de las
evidencias que conforman las actividades de apropiacion del conocimiento. La fecha y el
horario para este encuentro virtual seran indicados por el instructor oportunamente.

e Evidencia 1: Evaluacién “Herramientas para la definicion de proyectos”

La evaluacién correspondiente a esta actividad de aprendizaje busca verificar el

conocimiento adquirido y validar su competencia en las distintas tematicas tratadas. Esta

evaluacion consta de 10 preguntas y su duracion es de una hora.

Para desarrollar esta evidencia, realice lo siguiente:

o Estudie el material de formacién “La administracion de la informacién y su relacion con
la logistica” y los materiales complementarios “El proceso logistico y la gestion de la
cadena de abastecimiento” y “Herramientas para la definicion de proyectos”, los cuales
hacen parte de esta actividad de aprendizaje.

o Cuando haya estudiado cada uno de los contenidos, proceda a realizar la evaluacion.
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Recuerde que tiene habilitado un Unico intento, asi que una vez empiece la prueba, debe
terminarla.

Esta evidencia se encuentra ubicada en la opcién del menu principal: Fase Analisis /
Actividad de aprendizaje 4 / Evidencias / Evidencia 1: Evaluacién “Herramientas para la
definicion de proyectos”. Total horas: 14, 1 (D) y 13 (I).

e Evidencia 2: “Business meeting workshop”

El “Business meeting workshop” permite evidenciar el conocimiento adquirido por medio
del material de formacién: "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 deberd 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 debera reunirse con un equipo de trabajo
(definido por el instructor) para acordar el mejor dialogo (meeting) y prepararse para su
interpretacion; cada aprendiz se encargara de un personaje.

Para conocer mas acerca de la actividad, revise el documento llamado Evidencia 2
“Business meeting workshop”.

Esta evidencia se encuentra ubicada en la opcion del menu principal: Fase Analisis /
Actividad de aprendizaje 4 / Evidencias / Evidencia 2: “Business meeting workshop”. Total
horas: 20,5 (D) y 15 ().

3.4. Actividades de transferencia del conocimiento

El instructor programara una asesoria virtual de acompafnamiento a través de la plataforma
para brindar pautas y orientaciones especificas 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 seran indicados por el instructor oportunamente.

e Evidencia 3: Taller “Caso laboratorio farmacéutico”

Este taller busca verificar su apropiacion sobre aspectos relacionados con los elementos
de la investigacion. 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.

Pagina 6 de 16




® SERVICIO NACIONAL DE APRENDIZAJE Version: 02

= SISTEMA INTEGRADO DE GESTION
7A Procedimiento Ejecucion de la Formacion Profesional Integral | Codigo:
GUIA DE APRENDIZAJE GFPI-F-019

Dicho taller estda compuesto por tres etapas, en las cuales debe ir realizando consultas
acerca de tematicas en torno al proceso de investigacién y al analisis de un caso
hipotético. Seguido a ello, tendrd que elaborar un documento resolviendo varios items;
hara unas conclusiones y justificara una serie de interrogantes.

Es importante que para conocer mas a detalle del desarrollo de esta evidencia, revise el
documento en su version descargable.

Elabore el taller en la herramienta de su preferencia y envie el archivo al instructor a través
de la plataforma virtual de aprendizaje.

Esta evidencia se encuentra ubicada en la opcion del menu principal: Fase Analisis /
Actividad de aprendizaje 4 / Evidencias / Evidencia 3: Taller “Caso laboratorio
farmacéutico”. Total horas: 36, 4 (D) y 32 (I).

e Evidencia 4: Informe “Actividad de investigacion”

En el campo de la gestion logistica se pueden encontrar funciones y operaciones que
estan sujetas a la investigacion, para lograr el mejoramiento continuo de los procesos.
Para nombrar algunos ejemplos, dichos aspectos de la organizacion pueden ser en el
ambito de las compras, en produccion, planificacién, distribucion fisica u otros.

Entendiendo lo anterior, para esta evidencia debe elaborar un informe de un proyecto de
investigacion que responda a una problematica de la gestion logistica.

El informe se realizard en grupos de trabajo de maximo 3 integrantes a través de la
plataforma virtual de aprendizaje.

Es necesario que cada integrante reconozca cémo funcionan los grupos de trabajo, por
eso previamente debe hacer lectura del documento “Guia para una participacion exitosa
en un grupo de trabajo”, que esta disponible en el material complementario de esta
actividad de aprendizaje.

Tenga presente que el instructor sera el encargado de asignar los grupos y los respectivos
espacios de trabajo.

Para conocer mas acerca del desarrollo del informe, revise el documento de la evidencia
en su version descargable.

Esta evidencia se encuentra ubicada en la opcion del menu principal: Fase Analisis /
Actividad de aprendizaje 4 / Evidencias / Evidencia 4: Informe “Actividad de investigacion”.
Total horas: 90, 10 (D) y 80 (I).
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3.5. Actividades de evaluacion

Evidencias de aprendizaje

Criterios de evaluacion

Técnicas e instrumentos
de evaluacioén

Evidencia de
conocimiento:

Evidencia 1: Evaluacion
“‘Herramientas para la

definicion de proyectos”.

Construye variables de
forma logica a partir de las
ya existentes mediante la
aplicacibn de conectores
logicos y  argumentos
validos dentro del contexto
de la légica matemética
para analizar la informacion.

Cuestionario:

Evaluacion.

Evidencia de Desempeiio:

Evidencia 2:  “Business
meeting workshop”.

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

e Saluda en Inglés
utilizando expresiones
de cortesia de acuerdo
con el momento del dia.

Lista de chequeo:

Taller.

Evidencia de producto:

Evidencia 3: Taller “Caso
laboratorio farmacéutico”.

e Determina los elementos
de un resumen de datos
mediante la aplicacion de
formatos y tablas de
frecuencias teniendo en

cuenta el plan de
tabulacion y la
codificacion asignada
para el analisis de la
informacion  segun la
necesidad de la

organizacion.

¢ Interpreta el resultado del
comportamiento de los

Lista de verificacion:

Taller.
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datos mediante la
aplicacion del analisis
estadistico de los
resultados de las

variables para la toma de
decisiones.

Evidencia de producto:

Evidencia 4:

Informe
“Actividad de investigacion”.

Aplica el idioma inglés y
espafol apoyado en la

interpretacion del
software estadistico y en
la generacion de

documentos y archivos
teniendo en cuenta los
requerimientos de la
organizacion.

Clasifica los items en
categorias mediante la
escala e instrumento
apropiado considerando
su validez, confiabilidad y
factibilidad y teniendo en
cuenta la asignacion de
cédigos a factores vy
variables segun la
naturaleza de los datos.

Fracciona la informacion
considerando el
comportamiento de las
variables cuantitativas
segun la medida de
tendencia central
requerida para el andlisis
de la investigacion.

Construye variables de
forma logica a partir de las
ya existentes mediante la
aplicaciéon de conectores

Lista de verificacion:

Informe.
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l6gicos 'y argumentos
validos dentro  del
contexto de la Idgica
matematica para analizar
la informacion.
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4. RECURSOS PARA EL APRENDIZAJE

—

Realizar un
diagnostico
sobre el sector
de la logistica
comercial a
nivel
internacional y
nacional que le

permitan
reflexionar y
visualizar
sobre su

proyecto de
vida.

550

Profesional en

Ingenieria 0
Administracion,
que acredite
formacién en
logistica y/o con
especializacion
de logistica vy
areas afines.

Profesional en
Idiomas  (Nivel
B2 certificado).

LMS.

Computador y
conexion a internet.
Instalacién del
software: Adobe
Reader.

Paquete de

ofiméatica. Webcam.
Parlantes. Diadema.
Sesiones en linea.
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5. GLOSARIO DE TERMINOS

Anadlisis de informacion: es una capacidad que puede describirse en tres fases. Primero,
consiste en localizar, discriminar y seleccionar la informacion entre fuentes diversas; en la
segunda fase se lee, se entiende, se compara y se evalla la informacién seleccionada. Y
la tercera, es expresar conclusiones o respuestas a la pregunta o necesidad de informacién
gue existia. (Eduteka, 2007).

Campo de conocimiento: son las practicas o las disciplinas cientificas 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.

Conclusion: presentacion de la sintesis de los resultados obtenidos en el desarrollo de un
proceso de investigacion.

Confiabilidad: es la consistencia y la exactitud de los resultados.
Crunch numbers: realizar célculos financieros.

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

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

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

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

Estadistica descriptiva: rama de la matematica, que dentro del campo de la estadistica,
se relaciona con el manejo de un conjunto de datos. Ella recolecta, caracteriza y representa

la informacién, para describir apropiadamente las diversas caracteristicas de la misma.

Fuentes de informacion: es el origen de la consecucion de la informacion, aquellas pueden
ser primarias o secundarias.

Get the ball rolling: para empezar.

How’s it going?: ¢ cOmo estas?
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Make a living: ganar dinero suficiente para sobrevivir.
Now you’re talking: ahora estas diciendo lo correcto, asi se habla.
Out of the question: imposible.

Sintesis de informacion: capacidad con la que se relaciona de forma coherente y se
resume la informacion.

Sweeten the deal: hacer una oferta mas atractiva.

Tabulacién: determinar grupos, subgrupos, clases o categorias, en los que puedan ser
clasificadas las respuestas de un cuestionario que fue aplicado en una investigacion; dicho
proceso se realiza resumiendo los datos en tablas estadisticas.

Take it or leave it: aceptar o rechazar una oferta, usado generalmente como altimo recurso.
Teoria: conjunto de conceptos, categorias y leyes, que reflejan objetivamente la realidad.
Validez: es la medicién del resultado, que se obtiene cuando se aplica el instrumento que
ha sido creado para la recoleccion de la informacién. Ademas, permite verificar que se
obtuvo la informacion deseada.

Twist one’s arm: persuadir a alguien.

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

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

Worth one’s while: justo para un esfuerzo a tiempo.
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Con el paso de la globalizacion, hasta los mas pequefos procedimientos
empresariales se han ido transformando. De lo macro a lo micro, la forma en la que
se relacionan los diversos actores econémicos, entre si -y hoy en dia, también con
los actores sociales-, ha pasado de ser una relacion meramente comercial a una
relacién de cooperacion y alianza, en blsqueda de la generacion de valor, y de la
proteccion social y ambiental. La empresa se encuentra en medio de un proceso
de transformacion en cuanto a su relacion con el gobierno y la sociedad para
fines que superan el ambito econémico, 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 linea con la Responsabilidad Social Empresarial. Como prioridad
para muchos, estas herramientas abonan de forma significativa, ademas, a la
gestion de riesgos, ante los cuales las empresas estan cada vez mas propensas,
precisamente por el nuevo enfoque global en asuntos sociales y ambientales.

Como pioneros en este proceso de transformacion que amplia las propias
practicas de negocios responsables hacia sus cadenas de valor, las
empresas -CuUyos €asos se exponen en este documento-, son una muestra
de la voluntad y capacidad latinoamericana en relacién con lo que hoy

llamamos Suministro Responsable, y esperamos que se conviertan en
una fuente de inspiracion y consulta para otras empresas y actores.

Asimismo, y siendo la continua evolucion 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

analisis y la categorizacion de las practicas presentadas, que condujo a tres
grupos complementarios: eficiencia operacional, gestion de la cadena e
innovacion a la cadena. Este ordenamiento responde a la blsqueda de
una reflexién, y de facilitar la discusion 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 region, 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 histérico de la cadena
de suministro, su nueva vinculacién con la responsabilidad
social y ambiental, las practicas de la region como referencia, y
las tendencias que partir de ellas se develan. Esto, esperamos,
sea el punto de partida para identificar como y donde, cada
actor puede involucrarse a favor del Suministro Responsable.






Generar valor compartido es el norte que esta impulsado la Cdmara de Comercio de
Bogota para que las empresas logren un papel alin mas protagonico en la solucion
de problemas sociales, ambientales y econémicos 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 actuacion en principios responsables y sostenibles. Las organizaciones de
hoy, ademas, transfieren y acompanan practicas ambientales, laborales y de
anticorrupcion 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 proveeduria es una de las formas de creacion de valor compartido
que ha tenido mayor desarrollo en las empresas y que ofrece mdltiples
posibilidades para lograr en las organizaciones de la cadena una mayor
productividad, bajo principios de respeto alos derechos humanos y laborales,
practicas anticorrupcion y proteccion del medio ambiente.

Es por ello que la Cdmara de Comercio de Bogota, 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 publicacion de este trabajo, de manera que contribuya a la difusion del
conocimiento y de las buenas practicas empresariales.

Del mismo modo, la Cadmara de Comercio de Bogota reitera su
disposicion de promover y participar en diferentes espacios académicos
y empresariales para resaltar experiencias empresariales exitosas en
las que el desempeno econdmico esta unido al progreso social.

Moénica De Greiff
Presidente Ejecutiva
Camara de Comercio de Bogota
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Introduccion

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

Como consecuencia natural de esta vision estratégica sobre la responsabilidad
empresarial, ha llegado la ampliacién de las buenas practicas 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, ademas de apoyarla y
evaluarla, en favor de una mejora continua para todos.

Este documento busca conocer y difundir las practicas de América Latina y el
Caribe sobre Responsabilidad Social y Sostenibilidad, y su relacion con la cadena
de suministro, para lo cual lanz6 una convocatoria dirigida al empresariado de
laregion. A partir de los 35 casos recibidos, se seleccionaron 15 de acuerdo con
los niveles de “Compromiso con los proveedores” contenidos en la publicacion
del Pacto Mundial, Sostenibilidad de la cadena de suministro, una guia practica
para la mejora continua.

A partir de este proceso, se realizd el presente documento cuya estructura
consiste en cinco apartados. El primero, se divide a su vez, en cuatro
secciones. La primera seccién consiste en un marco teérico que detalla la

evolucion de la cadena de valor, su paso hacia la logistica y la cadena de
suministro y finalmente la administracion de la cadena de suministro.

La segunda seccion 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 investigacion en Gerencia y Responsabilidad Social de la Facultad
de Administracion de Empresas de la Universidad Externado de
Colombia, basada en el estudio y categorizacion de las diferentes
visiones o perspectivas de la responsabilidad empresarial por parte

de autores reconocidos.

Comoresultado de estos dos principios -la cadena de suministroyla
Responsabilidad Social-, la tercera seccién 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 remuneracion suficiente por sus productos; la logistica
inversa, que se enfoca en el aspecto ambiental al recuperar el
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ADMINISTRACION RESPONSABLE DE LA CADENA DE SUMINISTRO

valor de los materiales y asegurar su correcta eliminacién, y el
analisis del ciclo de vida, que evalGa 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 Ultima seccion de este apartado presenta la publicacién
Sostenibilidad de la cadena de suministro, una guia practica para la
mejora continua, como herramienta de aplicacion de la Sostenibilidad
en la cadena de valor. Su base tedrica sirve de marco para la seleccion
de los 15 casos contenidos en este documento.

El segundo apartado del documento presenta los marcos conceptuales

y teoricos del suministro responsable; el tercer apartado explica

la metodologia seguida para la realizacion del estudio, desde la
convocatoria hasta la seleccién de las practicas. El cuarto apartado
contiene la presentacion de los casos seleccionados; el quinto ofrece el
analisis de los resultados a partir de las practicas elegidas y los hallazgos
encontrados, y por Gltimo, en el sexto apartado se ponen a consideracion
las conclusiones del documento.

Los invitamos entonces a conocer la teoria 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 investigacion y la
practica en busca de un conocimiento aplicado que nos permita contribuir a la
consolidaciéon de un sector productivo cada dia mas responsable, constructivo,
incluyente y sostenible.
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Capitulo 1.
Suministro Responsable - Marco Teérico

1.1. Antecedentes y conceptualizacion

En los afios 50, los paises 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 cémo sus pedidos aumentaron y
encontraron la necesidad de mejorar la planeacion de sus procesos asi como la variacion
de los productos ofrecidos, ya que la demanda hacia los nuevos productos nacié y crecio.
(Bowerson, 1999, p.54-60). Gracias a la incursién 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 Teoria de la cadena de suministro surgi6 en los anos 60, con la aglomeracion de
multiplesactividadesenlaempresaqueincluianalmacenamiento, gerenciadeinventarios,
despacho de carga y servicio al cliente en lo que se llamo gerencia de distribucion fisica;
ademas de compras, inventario de materia prima, planificacion y control de la produccion
y recepcion de carga, conocida como gerencia de materiales.

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

En la década de los afnos 70, estas dos funciones se combinaron para dar paso al término
gerencia de logistica (Richard Young, 2005). En ese momento se torn6 evidente que el
flujo fisico de productos requeria un flujo paralelo de informacion, lo que implicé que la
gerencia de logistica se convirtiera en lo que ahora se conoce como gerencia integrada
de logistica.

La crisis del petroleo de 1973 fue uno de los eventos que motivaron a las empresas a
darle una mayor importancia a la logistica y a los puntos de partida del nacimiento de la
logistica integral o gerencia integrada de logistica, lo que permiti6é tomar en cuenta otros
procesos y factores que antes no estaban relacionados, y mejorar el anélisis de costos
tales como los del inventario.

Sinembargo, las crecientes necesidades de optimizacion, reducciénde costos, satisfaccion
del cliente, manejo de la competencia y entrada a mercados internacionales, propios dela
incremental competencia global, motiva a las organizaciones a buscar alternativas para el
mejoramiento y eficiencia en sus procesos, lo cual permitié la llegada de nuevos actores
a la cadena de suministro, con actividades estratégicas tales como la subcontratacion o
tercerizacion, también conocida como outsourcing.

Losafos 80se caracterizaron porlaconsiderable ampliacién de los modelos de distribucion
con esquemas de tercerizacion, asi como el aumento significativo de esquemas de
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deslocalizacion con la puesta en marcha de maquilas de grandes empresas en paises del
tercer mundo.

Con la filosofia 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 filosofia permea toda la empresa y requiere compromiso y
disciplina de todas las areas, asi como construir buenas relaciones con los proveedores
y subcontratistas para lograr objetivos comunes. Se empezd a notar entonces la
importancia estratégica de estos actores (Monden, 1996, p.210).

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

Con los escandalos protagonizados por empresas, especialmente en el sector de la
confeccion, la sociedad empez6 a darse cuenta de que el control de dichas empresas
no alcanzaba a toda su cadena de suministro y su operacion, y si perjudicaba a miles de
personas, principalmente de los paises mas pobres donde la explotacion era alta.

Con las aperturas econémicas 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 distribucion y
el auge de las comunicaciones. Las empresas adoptaron medidas estratégicas como
establecer alianzas con sus proveedores, mejorando la evaluacién de los mismos segln la
especialidad de cada uno y dandole mas importancia al proceso de compras, a través de
lo cual reconocieron su importancia en las organizaciones (Leslie, 2003, p. 21).

1.1.1. Conceptualizacién

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

En los afos 50, la Teoria general de sistemas enunci6 su premisa: todo esta relacionado
con todo, de esta manera se permite la integracion, correlacion directa y dependencia
de todas las areas de la organizacion, 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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formalizacion de su existencia ha dado lugar a muchos estudios acerca de su enfoque
y administracion, que cada dia aumentan, se fortalecen y cobran mayor importancia
en la economia mundial.

Dentro del desarrollo de las definiciones y enfoques se debe hacer precision entre la
cadena de suministro, la cadena de valory |a logistica, ya que por sus similitudes en ciertas
caracteristicas pueden llegar a ser confundidas y existen diferencias en sus conceptos.

. Cadena de valor

Segln Michael Porter, las empresas desempefan 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
compania, 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 diferenciacion, las cuales afiaden valor y contribuyen al margen de ganancias de la
empresa. (Porter, 1985). La cadena de valor se convierte en una herramienta de andlisis
estratégico de la empresa en el proceso de generacién de valor y ventaja competitiva.

. Logistica y cadena de suministro

La logistica se enfoca en administrar estratégicamente la adquisicién, la adecuada
manipulacion, el almacenamiento y el control de inventarios de insumos y productos,
asi como todo el flujo de informacion asociado al proceso, a través de los cuales hay
una alineacién entre la generacion de valor en el canal de distribucion y la bdsqueda
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 informacion.

El término cadena de suministro o supply chain (SC, por sus siglas en inglés), tiene origen
en el término /ogistica, a su vez los principios de éste, se remontan a las guerras militares.
En 1838, Antonio Jomini elevd este concepto como uno de los tres mas importantes en la
guerra,juntoconlaestrategiaylatactica. LasguerrasdesarrolladasduranteelsigloXXdieron
pie para la utilizacion de términos como: almacenamiento, administracion y organizacion,
que en sus principios reemplazaron al término logistica, hasta entonces inexistente.

Aunque el desarrollo del concepto de cadena de suministro proviene de la evolucion
de concepto de logistica, estos dos no son sin6nimos. Segin el Council of Logistics
Management, lo que hoy es The Council of Supply Chain Management Professional (www.
csmp.org), “logistica 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
informacion relacionada desde el punto de origen al punto de consumo con el objetivo
de satisfacer los requerimientos del cliente” (1998). Por consiguiente, Ia logistica es una
disciplina que hace cohesion e integra los procesos, de forma productiva, relacionados a la
administracion de los bienes, servicios e informacion 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 multiples 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.”

LaSCportantoconstadeunareddecentrosymediosdedistribuciondefinidosbasicamente
en tres partes fundamentales: suministro, fabricacion y distribucion (Christopher,
1992); donde sus funciones van desde la obtenciéon de los insumos, la transformacion
de dichos insumos en productos intermedios, productos terminados y el disefo de
servicios, hasta la distribucion de estos productos terminados y servicios a los clientes.

El crecimiento de las cadenas no s6lo aumenta el riesgo en la calidad sino el control de Ias
empresas sobre cada uno de los actores. Esto implica que sélo puedan relacionarse con
sus proveedores inmediatos y, sin conocer a los demas, tengan una gestion vaga de su
SC. Sin embargo, al crecer la necesidad de satisfacer al cliente, optimizar los procesos y
ser mas competitivos, se puede trabajar en una adecuada gestion de la SC para permitir el
logro de éstos y otros objetivos que benefician a todos los actores de la cadena.

. Administracién de la cadena de suministro

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

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

Porotrolado, laSCM esta definida por el Centro Espaiiol de Logistica como “la coordinacién
sistematica y estratégica de las funciones de negocio tradicional y las tacticas 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 desempefo en el largo
plazo tanto de las empresas individualmente como de toda la cadena de suministros”.

Actualmente los procesos de abastecimiento, produccion y distribucién de un modelo de
negocio se estanintegrando a los procesos de otros modelos de negocio lo que forma una
red de negocios con mltiples relaciones, que buscan el objetivo de maximizar el valor de la
firmay generar utilidad alo largo de la cadena. Segn 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 gestion sistematica y ampliada de los procesos clave de las empresas
que hacen parte de la sucesion de actividades que logran el abastecimiento de un producto
al usuario final. Esto implica optimizar e integrar las estrategias y tacticas (identificados en la
cadena de valor de Porter) que generan ventaja competitiva (como los procesos claves de la
logistica) y los procesos de las redes de centros y medios de distribucion 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 generacién de valor y su maximizacion en los productos
y servicios finales para satisfaccion de los usuarios de este sistema.

Aungue es com(n encontrar diversos enfoques teéricos de la SCM, la mayoria 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,
ademas de ser a la vez también el principal receptor de desechos, desperdicios, emisiones y
efluentes. Por otro lado, la sociedad es afectada por la reduccion de costos y externalizacion de
responsabilidades que se hacen evidentes en violaciones a los derechos humanos, laborales y
practicas asociadas a la corrupcion.

1.2. Algunas tendencias

En lo que respecta a las cadenas de suministro son muchas las tendencias que se presentan
actualmente como mecanismos de optimizacion de sus procesos, asi como herramientas de
gestion y minimizacion de impactos, entre las mas destacadas se encuentran las siguientes:

1.2.1. Comercio justo

El debate sobre el comercio justo nace en los 70, después de unos anos dorados de la
industria y el comercio internacional, que hacian de su actividad econdémica una fuente
de riqueza para paises 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 paises, la atencién se centra en industrias ineficaces y que se
intentaron abastecer de los mercados locales a costa de subsidios. La apertura econémica
trajo consigo que mercados como los de América Latina y Africa se concentraran en la
produccion de materia prima para otros paises e industrias mas desarrolladas, lo que
gener6 inequidad y pobreza (Ransom, 2002, p. 10-12). Estas probleméticas que genera el
comercio internacional, las cuales imponen a los paises menos desarrollados la obligacion
de producir materias primas de bajo valor-restringiéndoles el acceso a la creacion de valor
en mercados altamente competitivos-, han creado un desorden econémico internacional.

Es asi 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
remuneracion 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 relacion
comercial de largo plazo (Lara, 2000). Ademas el criterio de sostenibilidad se extiende mas
alla de lo econémico, incluyendo conceptos de sostenibilidad social y ambiental.
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De acuerdo con EFTA (1998) el comercio justo incluye dos dimensiones inseparables

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

« Unaexpresion de deseo para promover que el comercio internacional se encamine hacia
formas mas justas y sustentables.

A'inicios de los anos 90 y por iniciativa de las organizaciones civiles, cuya premisa fue que
los paises del tercer mundo necesitaban vender sus productos o materias primas a precios
justos para desarrollarse, el concepto de comercio justo se desarroll6 y profundizd, 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 Vasquez, 2007).

Clasificacion de las organizaciones que operan la red

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

Importadores/mayoristas en el norte: empresas privadas que importan los productos
provenientes de agrupaciones de los paises 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 eleccion de las asociaciones participantes de la red.

Detallistas al consumidor final: integrado por aproximadamente 3.000 tiendas en todo el
mundo ubicadas en 18 paises 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 organicos:
quienes avalan mediante sus certificados o sellos las buenas practicas de las organizaciones.

Organizaciones de financiamiento de comercio justo: en muchas ocasiones algunas
organizacionesejercenmasdeunodeestosroles, yademasseencargandellobby,asesorias
y capacitacion, necesarias para el desarrollo de toda la cadena (Ospina; Vasquez, 2007).

La cadena de suministro esta integrada por diversos participantes lo que dificulta su gestion, mo-
tivada por aspectos como la distancia fisica y de ideologia 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. Logistica inversa

La logistica inversa tiene sus inicios en la década de los afos 80 cuando un grupo de
ecologistas sacudi6 a paises industrializados con un sinnimero de protestas, por los
danos causados al medio ambiente, donde sefialaban como responsables a las grandes
cadenas de distribucion, quienes iniciaron la distribucion de productos que no danaran
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 pequenas economias, han impulsado con una fuerza inusitada el mercado
del papel reciclado (Giraldo, 2008, p. 2-5). Es asi que hoy en dia existe una gran
variedad de productos y empaques elaborados con material reciclable o con materiales
biodegradables.

La logistica inversa es el proceso de planeacién, ejecucién y control de la eficiencia y el
flujo econémico de materias primas, los bienes terminados y la informacién 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 companias para los procesos de
re uso, nuevas destinaciones o destruccion (Verma y Vhatkar, 2005).

Existen cinco aspectos que muestran la importancia de la logistica inversa:
e Utilizacion de activos (no reutilizacion)

* Recuperacién de activos

» Maximizacion de beneficios: reduccion de costos mediante reciclado

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

+ Gestion de relaciones con los clientes: servicio posventa y garantias

Las industrias en las cuales la logistica inversa cumple un rol importante son por ejemplo
las casas de publicacion donde se reciclan los volimenes no vendidos para la reutilizacion,
la industria de bebidas las cuales recolectan los envases vacios, 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 garantia de devolucion de compra, entre otras.

La estructura de lared logistica para laimplementacion de la logistica inversa se divide en:

* La red convergente: porcion de la red que utiliza productos usados desde fuentes
individuales y los lleva a instalaciones de recuperacion. Las companias pueden desarrollar
convenios con centros de recoleccién en determinados lugares o recolectar los productos
por medio de minoristas y distribuidores.
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 Lareddivergente:enlazainstalacionesderecuperacionconlosconsumidoresde produc-
tosreusables.Estapartedelaredesmuysimilaralacadenade suministrotradicional, trans-
mite las redes de distribucion y la integracion hacia adelante con la cadena de suministro.

Para el desarrollo de la logistica inversa se deben tener en cuenta cuatro puntos estratégi-
coseneldisenodelared, los cuales son procesos principales de la operacion de la empresa:

+ Recoleccion de productos devueltos o usados: representa una parte significativa de los
costos totales de la cadena de suministro. Para disefiar la red de recoleccion 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 mas rapido. Esto depende
de los diferentes tipos de productos y de las necesidades del cliente. Los minoristas y
distribuidores son comdnmente usados como puntos de entrega.

» Operaciones de pruebas y calificacion: tienen un impacto importante en el flujo de
bienes. Es inicamente después de esta etapa que los productos son asignados a una op-
cién de recuperacion y designados a un destino geografico. Es importante ver los costos de
transporte e inversion 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 logistica inversa. Los costos para los equipos de re-manufacturacion o reci-
claje influencian la viabilidad econdmica del reprocesamiento. La integracion de las opera-
ciones de recuperacion de productos con el proceso original de manufactura puede ofrecer
economias de escala en las que hay cambio de lugares de trabajo o lineas de fabricacién.

«  Redistribucion: si la recoleccion y la redistribucién se combinan se puede aumentar
la eficiencia en la carga de los vehiculos, ésta se puede hacer de la misma forma con la
distribucion de productos nuevos.

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

En conclusion, las practicas en la logistica inversa varian de acuerdo con la industria y las
posiciones del canal. Sectores en los que se devuelve una mayor porcion de los costos
operativos tienden a tener mejores sistemas de logistica inversa y de procesos. Bajo estas
condiciones, el éxito sera de acuerdo con la colaboracién entre los actores que conforman
la cadena de suministro.
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2.2.3. Andlisis del ciclo de vida

El concepto de andlisis del ciclo de vida y su evaluacion (ACV) o life cycle assessment
(LCA, por sus siglas en inglés) tuvo sus origenes a finales de los afos sesenta y comienzos
de los setenta, en plena crisis energética, causada en gran medida por el aumento del
precio del petroleo, derivado de la guerra que enfrentd a Israel contra Siria y Egipto. Este
hecho influencié notoriamente la conciencia ambiental en Estados Unidos y otros paises
desarrollados, que debido a su gran dependencia de consumo de combustibles fosiles no
renovables, centraron sus esfuerzos en cuestiones como la eficiencia energética, el consumo
de materias primas y la eliminacién de desechos que permitieran continuar con el ritmo
acelerado del crecimiento industrial y del fortalecimiento de las economias capitalistas a
nivel mundial. (Zapiain, 2003)

El LCA surge como una metodologia 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 energia 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 mas rapido de lo que es posible reemplazarlos o generar ma-
terias primas alternativas.

Un hito que aumento la conciencia ambiental y el interés por la conservacion 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 limites del crecimiento”; en donde se destaca
el aumento acelerado de la poblacién mundial, el aumento de la demanda y las necesi-
dades de la “sociedad de consumo”, asociado a laidea 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 preocupacion por los temas sociales, la proteccién ambiental
ylas 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 sosteniblecomo parte de la politicaambiental para con-
trarrestarlos problemas globales. El desarrollo sostenible en sus dimensiones social, ambien-
tal, econdmica y proveen una serie de ventajas competitivas y comparativas al proporcionar
elementos de andlisis a las empresas que deseen certificar sus productos bajo esquemas de
sellos ambientales o etiquetas ecolégicas, constituyéndose en una herramienta de gestion
ambiental no sélo 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 sélo fue hacia finales de los afos ochenta que la aplicacién del ACV tuvo gran acep-
tacion, como metodologia de impacto frente a problemas ambientales como el agotami-
ento de los recursos naturales, el calentamiento global y una nueva problematica que fue
denominada como “la crisis de los residuos sélidos”, que se evidencié con enormes barcos
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que flotaban en el mar llenos de basura, sin tener un lugar claro en donde se haria su dis-
posicion final. (Chacon, 2008).

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

En el 2001, el Centro Americano para la Evaluacién de Ciclo de Vida (American Center for Life
Cycle Assessment, ACLCA), busc6 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.

Enelano 2002, el Programa de las Naciones Unidas para el Medio Ambiente, (UNEP por sus
siglas en inglés) y la Sociedad de Toxicologia y Quimica Ambiental (SETAC) generaron una
iniciativa conjunta llamada Life Cycle Initiative, con el objetivo de establecer los fundamen-
tosteoricos ymetodoldgicos para ser utilizados en el LCA y de esta manera difundirlos a nivel
global. Estainiciativa estaba conformada por tres programas: Life Cycle Management (LCM)
orientado a desarrollar las habilidades de tomadores de decisiones a través del intercambio
de buenas practicas; Life Cycle Initiative (LCl) para mejorar el acceso global a lainformacion,
yel 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 analitico para
identificar, comprobar y cuantificar el uso de recursos y la carga ambiental de un producto
o servicio desde su disefo hasta su eliminacion final, y sirve de herramienta de gestion am-
biental para la mejora continua de la organizacion en general. En cada etapa se calculan las
entradas (en términos de materias primas y energia) y salidas (en términos de emisiones al
aire, agua y residuos soélidos) 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 energia y los vertidos al entorno, para deter-
minar su impacto en el medio ambiente y evaluar y poner en practica 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 disminucion de impactos o de generacion de residuos. Permite comparar opciones
y determinar cudl de los productos o servicios es ambientalmente mas amigable, contar con
suficiente informacion para tomar decisiones y hacer los ajustes en el ciclo de vida del produc-
to que lleve a su rediseno, 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 seran menores.
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Elciclode vida del producto o servicio supone interdependencia entre cada una de las eta-
pas,esdecir,queunaetapallevaalasiguienteyencadaunadeellassegeneranimpactosal
medio ambiente que son acumulables alolargo del proceso. Dentro de los diferentes im-

pactos enlafase del ciclo de vida, durante la extraccion de materia prima, resaltan todos
los que tienen que ver con el origen del material, en donde la extraccion de recursos no
renovables generamayorimpacto, aunadoalacantidad de energia que se requiere para
su extraccion; en la fase de produccion los impactos ambientales estan asociados a la
cantidad de insumos, su eficiencia, los requerimientos de agua y energia, y los residu-
0s y emisiones que se generan, asi 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 origenes 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 definicion unanime
sobre la responsabilidad social de la empresa, ni sobre el papel que esta
importante y poderosa institucién debe cumplir como parte de la sociedad.

Sin embargo, en el correr de poco mas de un siglo si se han presentado diver-
sas propuestas sobre cuales pueden ser las obligaciones de la empresa en
la sociedad, las cuales presentan diferentes perspectivas que van desde la
funcion que puede cumplir en la sociedad (Burrell y Morgan. 1979), pasando
por la motivaciones por las que se aplica |a 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 sociologica, 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 representacion de las relaciones de poder entre empresa y
sociedad (sociopolitica), la influencia reciproca en construccion de va-
lores y normas sociales (culturalista) y la interaccion y construccion de
sociedad (constructivista) (Burrell y Morgan. 1979).

El ciclo de vida del pro- : Para Garriga y Melé hay cuatro grandes alternativas con las que

ducto o servicio supone *  se puede abordar la responsabilidad social de la empresa, aso-
interdependencia entre »  ciadas a la motivacion con la que se aplica, las cuales estan ba-

sadas en teorias éticas (compromiso moral), politicas (poder),
instrumentales (utilidad y beneficio) e integrativas (deman-
das sociales). Proponen la existencia de diversos estimulos
que persuaden a este tipo de organizaciones para abordar

cada unade las etapas, es
decir, que una etapa lleva
alasiguienteyencadauna

de ellas se generan impac- * sus responsabilidades con la sociedad (Garriga, Melé, 2004).
tos al medio ambiente que )

son acumulables a lo largo "-.. Otra propuesta es la del grupo de investigacion en Gerencia y
del proceso. . Responsabilidad Social de la Facultad de Administracién de
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Empresas de la Universidad Externado de Colombia que se
refiere al tipo de vinculacion 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, esta basada en

el estudio y categorizacion de las diferentes visiones o perspectivas
de la responsabilidad empresarial por parte de autores reconocidos.
Esta perspectiva propone entonces tres grupos que representan una
evoluciéndelaaplicaciondelaresponsabilidadporpartedelasempresas.

OPERACIONAL EXTENDIDO Lo
Grafico 1l

Enfoques de RSE.
Fuente: Linea de
Investigacion Gerencia
y Responsabilidad
Social, Facultad  de
Administracion de
Empresas, Universidad
Externado de Colombia.
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TERCER GRUPO

Emergente Tendencia

El primer grupo, denominado caritativo o filantropico, se compone de las
practicas de responsabilidad social mas 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, pag. 42) y Drucker (Drucker, 1984, pag. 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 econémica y después, si pueden, voluntariamente
realizar algn tipo de aporte a la sociedad, aunque lo denominan de diferentes
maneras (caridad para Friedman, autointerés para Ackerman, filantropia 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 reputacion, cumplimento del rol asignado, reconocimiento por
su aporte social y/o tranquilidad moral.

Generalmente en este grupo las practicas estan 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 promocion de valores y comportamientos de interés social y comunitario, y campanas
de promocion de productos relacionados con una causa noble; practicas 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 practicas realizadas
desde el interior de la compafriia y que se pueden ver como emergentes dentro de la practica
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empresarial en los Gltimos afos. Esta integrado por visiones mas contemporaneas de responsabi-
lidad social empresarial, entre las que se encuentran las propuestas por autores tan importantes
como Freeman (Freeman, 1983), Cortina (Cortina, 1997), Savall (Ramirez Martinez, 2004) y Por-
tery Kramer (Porter y Kramer, 2006), quienes cada uno desde su postura particular, interpretan la
responsabilidad de la empresa como un componente transversal de la operacion de la compafiia,
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 operacion y
mantener la continuidad de la operacién del negocio.

En este grupo, las practicas son mas variadas y estan relacionadas con las actividades cotidianas
de la companiia, es decir las relacionadas con la operacion del negocio, sus procesos y las rela-
ciones con los diferentes pblicos con los que interactan. Estas practicas estan relacionadas con
los aspectos organizativos, de mercado, en las relaciones con la competencia y con el entorno y
tienen expresidn en escenarios tan variados como en elimpacto en la economia local y en el me-
dio ambiente, en las relaciones con los trabajadores, las comunidades vecinas, los consumidores
y las practicas para respetar y promover el respeto por los derechos humanos y la transparencia,
la lucha contrala corrupcion y las practicas monopolisticas.

Eltercer y Gltimo grupo, llamado extendido, se puede considerar como una evolucion que la prac-
tica empresarial le impone a la teoria y se puede reconocer como cierta tendencia. Este grupo no
esta 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 globalizacion y los esquemas de mercado imponen a la empresa y a la sociedad.

En este grupo, se reconocen los enfoques de la segunda categoria pero extiende los alcances de
la responsabilidad social de la misma empresa, ya no sélo a la operacion de la empresa sino que
amplia su gestién a toda la cadena de suministro y a los productos (bienes o servicios) que su
operacion genera, basandose 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 globalizacién (Nufiez, 2003), experiencias de empresa lideres (UN Global Compact
Office and Business for Social Responsibility, 2010) y con propuestas metodologias 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 Espafola del Pacto Mun-
dial de las Naciones Unidas. 2009).

Las practicas de las empresas de este grupo estan relacionadas con las del grupo dos que bus-
can reducir los impactos de la cadena de valor de la compariia y mejorar sus relaciones con los
diferentes grupos de interés, pero que ademas incluyen la sensibilizacién, preparacion, trabajo
conjunto y valoracion de los eslabones e impactos de la cadena de suministro, hasta el analisis
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 ning(in cambio interno de la organizacion.
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Por otra parte, las empresas que reconocen los impactos de su operacion y su relacion e
influencia social e inician procesos de mejoramiento que incluye la gestion sus relaciones e
impactos, se pueden incluir en el segundo grupo.

Esta gestion de impactos y relaciones implica la implementacion de esquemas de gestion
que faciliten el compromiso institucional y la apuesta por la generacion de cambios e innova-
ciones que hacen parte de las plataformas estratégica, tactica y operativa de la organizacion.

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

Este tercer grupo sera analizado con mayor detalle a continuacion, el cual es la base del
presente documento y esta 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 practicas mas relevantes en materia
de Suministro Responsable y que son una muestra de los esfuerzos que empresas lideres
realizan por ampliar la responsabilidad de su organizacion a su cadena de suministro en la
region, buscando poner en contacto la teoria con la practica y la practica con la teoria.

1.3.1. Practica del Suministro Responsable

Como se vio anteriormente, las actuales y mas fuertes tendencias sobre la responsabilidad
empresarial estan determinadas, ya no so6lo por el apoyo desinteresado o no a comuni-
dades vulnerables o de area de influencia, la contribucion a importantes problematicas de
la sociedad o ala gestion de los impactos de la cadena de valor de la compania; se prevé que
cada vez mas la responsabilidad social de la empresa estara 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 sera reconocida por ser responsable con la sociedad, cuando ademas de gestionar los
impactos de su operacion, 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 globalizacion y la necesidad de competir
en mercados internacionales han impuesto a las empresas una serie de retos que han
generado un crecimiento desbordado de Ias operaciones de muchas de ellas, las cuales se
han extendido alrededor del mundo, generando un mayor nimero de relaciones entre com-
panias y flujos de materias, energia e informacion. 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 operacion.

Sin embargo, la bisqueda de eficiencias operacionales no ha estado acompanada de una
gestion 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 estan mas expuestas a la opinion piblica, ya sea por su
reconocimiento, tamano o actividad productiva e incluso proponiendo nuevas alternati-
vas para genera valor en la gestion del suministro responsable, entre las que se encuen-
tran metodologias, nuevos conceptos y herramientas que buscan sensibilizar, asegurar
y potenciar los esfuerzos de las companias para tener una cadena de suministro sos-
tenible.

Como parte de estos nuevos mecanismos para generar valor dentro de las companias
y alo largo de su cadena de suministro, a continuacion se presenta la Guia de las Na-
ciones Unidas para una Cadena de Suministro Responsable y una aproximacion 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 guia prac-
tica para la mejora continua.

Segln las Naciones Unidas, la sostenibilidad de la cadena de suministro im-
plica la administracion de los impactos ambientales, sociales y econémicos, y
el estimulo de las buenas practicas 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 econdémico para todas las partes interesadas que participan en lle-
var productos y servicios al mercado”. (Pacto Mundial de la ONU, 2010)

Laresponsabilidad de laempresa se extiende, entonces, mas alla de la operacion
de la empresa, a través de la cadena de suministro alcanzado e influenciando
todos los eslabones de la misma y los flujos de informacion, materia y energia.

La gestion de la responsabilidad social desde esta nueva perspectiva también
se ve influenciada por las diferentes practicas que las empresas lideres han
realizado para gestionar los crecientes riesgos e impactos de su cada vez
mas compleja operacion. La publicacion Sostenibilidad de la cadena de
suministro, una guia practica para la mejora continua fue elaborada por
el Pacto Mundial de Naciones Unidas, partiendo de que en la economia
globalizada de la actualidad, subcontratar las operaciones del negocio no

El objetivo de una cadena

de suministro responsa- % significasubcontratarresponsabilidades oriesgos, o quelaresponsabilidad
ble es para ellos “crear, :  de una compafila termine con la venta del producto. Las compaifas
proteger y cultivar el me- . lideres entienden que tienen una funcién para desempenar en todo el
dio ambiente a largo plazo, :  diclodevida de sus productos y servicios. Ademas, la administracion 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.

el valor social y econémico
para todas las partes inte-
resadas que participan en

llevar productos y servicios al % La definicién de sostenibilidad que servira de punto de partida
mercado”. * comprende la funcién empresarial al abordar los temas de medio
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ambiente, sociales (derechos humanos ylaborales) y de gobierno

corporativo, abarcados por los Diez Principios de Pacto Mundial. La sostenibilidad de la cadena
La sostenibilidad de la cadena de suministro es la administraciéon de suministro es la adminis-
de los impactos ambientales, sociales y econémicos, asi comoel tracion de los impactos
estimulo de buenas practicas de gobierno, a lo largo de los ciclos de ambientales, sociales y

vida de bienes y servicios, creando, protegiendo y cultivando en el
largo plazo, valor medio-ambiental, social y econémico para todas
las partes que participan en llevar productos y servicios al mercado.

econdmicos, asi como el
estimulo de buenas
practicas de gobierno.

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 vision estratégica y
desempeno de la sostenibilidad, y trabajar mas estrechamente con
ellos en prioridades compartidas.

Existen muchas palancas diferentes que las companias 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 eimpulsar la sostenibilidad en sus empresas a través de establecer
expectativas, la supervision continua y la asociaciéon con proveedores para
superar las barreras a la mejora.

Herramientas para interactuar con los proveedores en materia
de Sostenibilidad

Grafico 2
Herramienta de UN.

Asociacion. > Fuente: elaboracion
Apoyar la propiedad de los B . .
proovedores para abordar NaC|OneS UﬂldaS
las primeras causas de un B
desempefio deficiente de la

sostenibilidad.

Compromiso
profundo

Rehabilitacion y creacion de capacidad.
Pedir a los proveedores que aborden los problemas
de un desempefio deficiente, brindar capacitacion,
recursos y apoyo para mejorar la administracion y el

desempefio de la sostenibilidad.

Supervision y auditor.
X Pedir a los proveedores que aborden los problemas de un desempefio
Compromiso deficiente, brindar capacitacion, recursos y apoyo para mejorar la
amplio administracion y el desempefio de la sostenibilidad.
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En la figura anterior se pueden ver claramente los escenarios en donde diferentes com-
panias a lo largo de una amplia gama de industrias interact{an con sus proveedores en
busca de la sostenibilidad de la cadena de suministro. Cada uno de estos escenarios o
niveles cuenta con objetivos especificos y es importante que este compromiso haga parte
del proceso estratégico, ya que es éste el que permite determinar el nivel de compromiso
necesario seglin la situacion de la empresa.

La publicacion Sostenibilidad de la cadena de suministro, una guia practica para la me-
Jora continua', 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 vision de sostenibilidad de la cadena de
suministro, el paso importante siguiente es convertir las expectativas en un conjunto claro
de lineamientos que brindaran direccion a los proveedores y a los colegas internos.

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

Descripcién general de los codigos de conducta

Los codigos 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 administracion de suministro, proveedores y otros factores
pueden tomar decisiones razonadas.

Para muchas companias, el codigo de conducta del proveedor es una ampliacion natural de
las declaraciones de los valores corporativos y es visto como una afirmacion de las expectati-
vas existentes mas que un nuevo conjunto de requisitos.

Al desarrollar cddigos 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 continuacion:

Adopcién o elaboracién del codigo de conducta

Los Principios de Pacto Mundial indican cada una de las areas que se deben cubrir para que un
codigo de conducta se considere global. Muchas compafias encontraran durante la revision del
panorama externo, que otras companias en su industria ya han creado codigos de conjuntos,
los cuales estan disenados para minimizar la carga para los proveedores al reducir el nimero de
normas con las cuales deben demostrar el cumplimiento.

También estan destinadas a agilizar el proceso de realizacion de auditorias conjuntas de
proveedores y reducir el esfuerzo necesario de las compafias para disenar sus propios

1 Disponible en http://www.unglobalcompact.org/docs/issues_doc/supply_chain/SupplyChainRep_ES.pdf
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codigos. No obstante, existe el riesgo de que los codigos conjuntos no aborden todas las
aéreas de problemas de Pacto Mundial o que no cumplan con inquietudes especificas de
la compania, la cual debe considerar si la adopcion de estas normas conjuntas recibira el
apoyo completo de la administracion ejecutiva y se utilizara en lugar de un cédigo Gnico,
aln con modificaciones por parte de la compania. Si se determina que es necesario que su
compania redacte su propio codigo, los codigos conjuntos pueden ser un lugar Gtil de inicio.

Sino existen codigos conjuntos para su industria que sean globales, o sila compafiia deter-
mina que no son apropiados para la cadena de suministro, existen varios principios e iniciati-
vas que son aplicables alaadministracion de la cadena de suministro que se deben consultar.

Para los elementos sociales del codigo, las compafias deben consultar la Declaracion de
Derechos Humanos de las Naciones Unidas y los convenios y recomendaciones centrales
de la Organizacion Internacional del Trabajo, que establecen expectativas comunes para
una amplia gama de temas respecto a trabajo, empleo, seguridad social, politica social y
derechos humanos. Los temas del medio ambiente mas relevantes variaran por industria,
lo que hace que el didlogo y la colaboracién son esenciales para identificar los problemas
mas importantes para cubrir en el cédigo de conducta. También es importante revisar
con regularidad el contenido del codigo para determinar si la redaccion y la interpretacién
requieren actualizacion.

Los pasos clave en el desarrollo de un codigo 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 mltiples compradores.

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

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

También, dependiendo de qué tan larga y complicada sea la estructura de la compania,
puede ser (til establecer politicas y procedimientos internos para explicar la forma en que
el personal debe implementar el codigo

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

« Una comunicacion especial Unica. Este enfoque es con frecuencia el mas efectivo
cuando la comunicacién proviene de un ejecutivo de alto nivel en su compafia, como el
CEO o el Director de Compras.
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* Inclusion del codigo en los primeros puntos de contacto con los proveedores. Las com-
pafias estan incluyendo el cédigo 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 laimportancia que
la sostenibilidad tendra en su relacién con la compania.

« Integracion del codigo en los contratos de los clientes. Muchas companias también
integran el codigo en los contratos de proveedores o en las 6rdenes de compra para que
los proveedores se comprometan desde los contratos a cumplir con las expectativas que
se indican en el cédigo.

* Revision del codigo en una reunion de negocios regular. La vinculaciéon de la introduccion
del coédigo a un proceso de negocio establecido y con profesionales de la gestion de
proveedores que presenten la informacion, demostrara la fuerza de la conexion entre el
negocioysudesempefoensostenibilidad. También puede ser Gtil contar conrepresentantes
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
evaluacion y el compromiso.

2. Supervisién y auditorias

Un sistema de supervision brinda informacion sobre el cumplimiento de los proveedores
respecto alos codigos y las expectativas que su compania haimplementado. Los sistemas
de monitoreo son eficaces al establecer mediciones de referencia y evaluar el desempefio
reciente y actual relativo a las expectativas minimas. Sin embargo, los enfoques basados
en el cumplimiento para la supervision han derivado en inquietudes acerca de los costos,
interrupcionesalaproducciondeproveedores,dudasacercadelaexactituddelainformacion
recopiladayriesgos potenciales paralaseguridad de los trabajadores. Se debera considerar
cuidadosamenteelenfoqueautilizarycon qué proveedores, paraobtenerinformacion con-
fiablerecopilada confiable yevitarelexcesode confianzaenlasauditoriasde cumplimiento.

Autoevaluaciones del proveedor

Muchas compafias invitan a los proveedores a autoevaluar su desempeno en sostenibi-
lidad como una pantalla inicial en la seleccién de nuevos proveedores o como parte de
una evaluacion de riesgos para identificar qué proveedores pueden requerir una vigilan-
cia mas estrecha. Las autoevaluaciones pueden proporcionar a los clientes informacion
(til y también aumentar la comprension 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 mas bajo que las auditorias.

No obstante, las autoevaluaciones confiables dependen de la confianza, de la competen-
cia de los proveedores para recopilar informacion de las distintas partes de sus organiza-
ciones y de la claridad en las comunicaciones para que los proveedores entiendan lo que
se esta pidiendo y la forma en que se utilizara la informacién.
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Las auditorias de cumplimiento son evaluaciones en campo, del desempefio del proveedor
respecto a sus politicas y expectativas. Tipicamente, una auditoria incluye varios elemen-
tos como se ilustra en la figura anterior. Las auditorias también pueden incluir evalua-
ciones de los sistemas de administracion, los cuales recopilan informacién sobre la for-
taleza de los sistemas de administracion de la sostenibilidad que tienen los proveedores.

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

El personal de su compania o una firma de auditoria independiente pueden llevar a cabo las
auditorias. Las preguntas de cuando, por qué y como contratar a auditores externos deben
ser disenadas de acuerdo con los objetivos generales de administracion de riesgos de la ca-
dena de suministro. Los auditores tanto externos como interos ofrecen distintas venta-
jas y no existe una forma correcta estandar. De hecho, algunas companias utilizan ambos.

Para decidir si se basa en auditores externos o si desarrolla y mantiene la capacidad interna para
realizar auditorias, se debe considerar el tipo y nivel de experiencia que se necesita para evaluar
el desempeno en comparacién con sus politicas, tales como experiencia en el medio ambiente o
salud y seguridad, y presencia y capacidad regional. Asimismo, las calificaciones individuales tam-
bién sonimportantes y tienen unimpacto en laintegridad y calidad de los resultados de la audito-
ria. Para las compafiias con requisitos importantes de auditoria, es importante considerar los cos-
tos, la viabilidad y efectividad de inversiones internas y externas. Asimismo, se debe considerar Ia
forma en que los proveedores percibiran y se veran afectados por las auditorias, lo esencial que
es para su empresa y cuanto control necesita tener su compaia en el proceso y los resultados.

Las auditorias eficaces son impulsadas por una diversidad de factores, incluyendo:
* Preparacion y conocimiento de fabricas, trabajadores y de la comunidad antes de la visita.

* Mantener laindependencia de la administracion 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
comodos Y seguros.

* Recopilarinformacion suficiente para asegurar el entendimiento de las condiciones de la fabrica.
* Documentar la informacién y evaluar la credibilidad de los trabajadores.

* Validar la informacion 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. Rehabilitacién y creacién de la capacidad de proveedores

Lasostenibilidad de lacadenade suministro es una vision que se encuentra endesarrollo,
significa que es esencial tener un enfoque que defina e incentive la mejora continua.
Este enfoque se debe incluir tanto en la rehabilitacion de casos de incumplimiento

como en lainversion en las capacidades de administracién de los proveedores.

La rehabilitacion 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 mejorasa través de comunicaciones regulares con los proveedores
incumplidos.

* Definirunplande trabajo paraaumentar 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 compafias deberan identificar los problemas de cero

tolerancia y explicar la seleccién y consecuencias a los proveedores con

antelacion; también deberan explicar con antelacién el proceso para re-

habilitacién y en qué punto, el incumplimiento continuo puede resultar
en la terminacion.

Esimportantequelosrequisitosderehabilitaciénseinformenmuyclara-
mentealosproveedoresyqueexistan cronologiasyconsecuenciases-
tablecidas pornocumplirlos o porundesempeno deficiente continuo.

Los esfuerzos de rehabilitacion tienen el mayor éxito al combinarse
conlacreacionde capacidadesdeadministraciéndelosproveedores.
La creacion de capacidades incluye diversos esfuerzos, desde

La sostenibilidad de la ca- . la capacitacion para el personal de los proveedores hasta el
dena de suministro es una :  establecimiento de lineas directas para trabajadores y redes de
Vision que se encuentra en  recursos. Por ejemplo, a través de una combinacion de talleres

practicos, capacitacion y consulta en fabrica, el Programa
- Mejor Fabri FIP la Organizacion Internacional
esencial tener un enfoque de Mejora .de abricas (FIP) de la O ga' acion Internaciona

defi . tive | del Trabajo (OIT) ayuda a las fabricas a aumentar la
que clina e.lncen Ivela . competitividad, mejorar las condiciones laborales y fortalecer
mejora continua. . lacolaboracién y comunicacion entre gerentes y trabajadores.

desarrollo, significa que es
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Oportunidades en la creacidn de capacidades de
proveedores

Integrar el aprendizaje y la Brindar entrenamientos B Grafico 3. -
creacion de capacidades a proveedores o B Oportunldades en la creacion
en el proceso de auditoria. trabajadores en las : de capacidades de proveedores.

principales areas de

: i Fuente: Guia Naciones Unidas.
incumplimiento.

Creacion de capacidades

de proveedores

Brindar herramientas

ala cuales puedan Crear o apoyar una
acceder los proveedores red de aprendizaje de
y utilizarlas en forma proveedores.
independiente.

4. Asociacién

El objetivo (ltimo de esta etapa con los proveedores es que se apropien de

la sostenibilidad, la cual que se produce cuando se integran en su mision,
estrategia y toma de decisiones de valor, impacto y retorno de la inversion

de las condiciones laborales y ambientales responsables.

Mientras que elmonitoreoylaremediacion son esenciales parala comprension

de los riesgos y desafios en la cadena de suministro de su empresa,
existen limites de lo que el monitoreo puede lograr.

El monitoreo es la herramienta mas eficaz para identificar las causas de los
problemas, para el establecimiento de expectativas de mejora o para poner
atencion 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 informacion comercial relevante con los proveedores
+ Construir relaciones de largo plazo

» (Crearincentivos para la sostenibilidad

+ Esperar mejoras en los sistemas de gestion de la sostenibilidad
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+ Fomentar y recompensar la transparencia

+ Ser sensible a como sus propias practicas 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 planificacion estratégica y valoracién

* Demostrar mejora continua

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

Las empresas lideres en sostenibilidad de la cadena de suministro estan tratando de con-
struir la propiedad del proveedor a través del desarrollo de sistemnas de gestion de sosteni-
bilidad. Algunas empresas han comenzado a incorporar la evaluacién de estos sistemas en
sus protocolos de auditoria para crear conciencia; otros estan proporcionando capacitacion
y consultoria para proveedores sobre el disefio del sistema de gestién 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 gestion de sostenibilidad, con elaumento
de los incentivos y la reduccion de auditorias.

2.4 Valor compartido

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

Si bien el concepto se habia esbozado en publicaciones anteriores? , fue en el articulo de
Harvard Business Review de enero-febrero de 2011, titulado La creacién de valor compar-
tido. Como reinventar el capitalismo y liberar una innovacién y crecimiento, en el que se
asegurd que la creacion de valor compartido “sera mas eficaz y mucho sustentable que la
mayoria 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 econémico a través de la creacién
de valor para la sociedad” (Porter y Kramer. 2011).

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

2 Elconcepto fue mencionado por primera vez por Porter y Kramer en el articulo Estrategia y sociedad: el vinculo entre ventaja competitivay respon-
sabilidad social corporativa. Harvard Business Review. Diciembre de 2006.
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perciben que la obtencion 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 cdmo 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 poblacion. En este sentido, el concepto de valor compartido
reconoce que las necesidades sociales y no sélo las necesidades econémicas convencionales son
las que definen los mercados.

Tres formas de generar valor compartido

La teorfa 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 blsqueda de valor econémico y social
la que le permitira a la compafiia escoger un posicionamiento Unico y desarrollar una cadena de
valor distintiva que lo refleje.

Seg(in 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 construccion de clisteres de
apoyo para el sector en torno a la sede de una empresa.

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

Asi, la creacion de nuevos productos o servicios que respondan las necesidades cada vez mas cre-
cientes de una poblacién que a su vez esta creciendo representa una posibilidad ilimitada de cre-
cimiento para la empresa pero también de solucién a problemas sociales. “Las empresas seran
mucho mas eficaces que los gobiernos y las organizaciones sin fines de lucro en hacer el marketing
que motive alos clientes a optar por productos y servicios que creen mas 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 diferenciacion
al atender un nuevo mercado con productos o servicios que satisfacen sus necesidades.

Lasegundaformadegeneraciondevalorcompartidoeslaredefiniciondelacadenadevalor.Conviene
retomar en este punto la definicion de cadena de valor que ha acunado el profesor Porter y que fue
mencionadaencapitulosanteriores. Esaquellaqueserefiere al conjuntodeactividadesinvolucradas
enlacreacion, produccion, venta, entrega y respaldo de sus productos y servicios. En otras palabras,
eselarreglo Unico de todas las actividades de una empresa que hacen que el cliente esté dispuesto
apagar 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 compania y reducir los costos que generan las externalidades. Es
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por ello que la conexion 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 energia 0 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 lider 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 tecnologia, aumenta los niveles de productividad y de calidad.
Para Porter, incrementar la productividad via desarrollo de proveedores es mas efectivo que
imponer precios cada vez mas bajos, medida que no es sostenible porque no aumenta la
productividad y tampoco mejora la calidad.

“Unaperspectivadevalorcompartidoseenfocaenmejorarlastécnicasparaelcrecimientoyen
fortalecerel clGsterlocal de proveedores y de otras instituciones para mejorar la eficacia”, con
lo cual —sefala Porter- también se reduciran los impactos ambientales y sociales negativos.

ClGster de apoyo

La tercera modalidad de creacion de valor compartido es construir clisteres de apoyo
en torno a las instalaciones de una empresa. Esta opcion tiene una fuerte relacion con el
desarrollo de proveedores mencionado, en tanto las pequenas y medianas empresas que
suministran productos y servicios a una o varias companias de un sector, integran, junto con
actores pUblicos, institucionales y académicos, un cl@ster.

Elauge de la tercerizacién de insumos o produccion en otros territorios alejados del entorno de
la empresa esta cediendo paso a la contratacion de proveedores locales con las capacidades
suficientes para aportar también con la reduccion 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 mas
cercanas con las comunidades empresariales del entorno con mayores niveles de adquisicion.
Se reconfigura también una nueva relacién con los habitantes, ya sea via la contratacion 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 | significativas formas de innovar y de liberar nuevo valor econémico 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 companias e infraestructura de apoyo que las rodean, la
productividad sufre si no cuenta con un clister de apoyo.

Resultados sociales y econdmicos

Las empresas cuentan con diferentes alternativas para participar en el desarrollo de su en-
torno las cuales van desde la filantropia, la inversién 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 actuaciéon como parte de su estrategia de negocio, como
una inversion que da réditos sociales, pero que también reporta mayores utilidades
para la compania.

Setrata, como sefnala Porter, de que las empresas, actuando como empresas, contribuyan
en la solucion de los problemas sociales, con inversiones empresariales que provienen del
éxito del negocio y no de la decisién de los 6rganos de direccion de disponer lineas de
donacién o de inversién social.

Desde esta perspectiva, el valor compartido debe medirse en sus dos dimensiones: resul-
tados econdmicos 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 medicién,
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 medicion de resultados en valor compartido esta aln en una fase
inicial, sin embargo en diversos casos empresariales se han advertido cuatro pasos que
permiten activar la generacion de valor compartido: (Porter, Hills y otros. 2012).

a. ldentificar los problemas sociales que se pueden priorizar.

b. Estructurar el caso empresarial: qué se busca, con qué poblacién se va a trabajar y cual
es el resultado econémico esperado para la empresa.

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

d. Medir resultados: analisis de la relacién entre esfuerzos realizados por la compafiia 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 reduccién de consumo de agua y energia, reduccion de emisiones de
carbono. Asimismo, incluyen la transferencia de estandares en materia laboral, de derechos
humanos y de ética y transparencia. Lo importante es establecer la conexién entre el mejo-
ramiento de los proveedores y el desempefo econémico de la compania.

Impulso al valor compartido: Camara de Comercio de Bogota

La Camara de Comercio de Bogota definié como eje central de su agenda la creacién
de valor compartido por parte de las empresas de su ciudad y su region, 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 lineas fundamentales: la promocién de una cultura empresarial basada
en el valor compartido, a partir de la divulgacion de casos exitosos y de la generacion de
conocimiento. Para ello, la Cdmara de Comercio de Bogota cred el Premio de Valor Com-
partido, a través del cual incentiva a las compafias a la presentacion de experiencias que
facilitan la comprension de este nuevo enfoque y especialmente su puesta en marcha.

La segunda linea es la relacionada con el acompafamiento 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 energia y agua y el manejo de los residuos sélidos, que mejoren la
productividad y aporten a un mejor ambiente.

Al'mismo tiempo, la Cdmara de Comercio esta liderando el desarrollo de iniciativas de clUster
en ocho sectores econémicos de la ciudad, en los que se adelanta un trabajo colaborativo
entre los empresarios, la academia y el gobierno para, a partir de la construccion de una
vision com(n, superar los obstaculos a la competitividad.

En estos escenarios se identifican proyectos para intervenir la estrategia empresarial o
para atender problematicas transversales del entorno. La experiencia de la Camara de
Comercio ha permitido que en el marco de los clUster se gestionen iniciativas que generan
valor compartido.

42 |






B Metodologfa







Capitulo 2.
Metodologia

Enelmesde abrilde 2013, el Centro Regional para América Latina y el Caribe en apoyo al Pactoen
América Latina y el Caribe, a través de las Redes Locales del Pacto Mundial de Naciones Unidas,
lanz6 la convocatoria regional sobre la contribucion 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 seleccion de los casos, se contd con un Comité de seleccidn Integrado por
miembros de la academia, las redes locales y un observador independiente.

Criterios de seleccidn 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 publicacion
Sostenibilidad de la Cadena de Suministro, una Guia Practica para la mejora continua’, y
seglin los siguientes criterios:

. Resultados en la reduccion del riesgo

. Relevancia en el manejo de la cadena de suministro

. Rigor y objetividad metodologica
Los proyectos

presentados por las %« (olaboracién con otras instituciones
empresas, fueron 3
seleccionadosy .+ Innovacién en el abordaje

clasificados de

acuerdo con los niveles El 28 de junio cerrd la convocatoria con la participacion de 35 casos empre-

de Compromisoconlos * sariales, con la participacion de ocho paises y cuatro casos empresariales
proveedores. - detoda laregion, el pais con mayor participacion fue Colombia con 12 ca-
s0s, seguido por Ecuador:
Pais Numero de casos Porcentaje
Tabla 1. : LAvgenting e B
Sintesis niimero de casos por B BB 8
pafs. Fuente: elaboracion propia. O e e T
: LLolombia e B B
LEeuador B
SMEXICo P 8%
. Faraguay
Peru

3 Disponible en http://www.unglobalcompact.org/docs/issues_doc/supply_chain/SupplyChainRep_ES.p.f
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Tabla 2. Resumen casos presentados. Fuente: elaboracion propia

# Empresa Nombre de proyecto Pais
1 Pacific Rubiales PDL Colombia
"2 UCPBackusy Johnston SAA. Progresando Juntos con Pequefios Productores de Maiz Perd
R A S ProgramaS\embra Gy DM
4Bavar|aGest|ondeProveedores ...................................................... C o|omb|a .......
5. Geoperol  Covaemedecomvatacenverde o Coombia
6 Por una cadena de abastecimiento sostenible Colombia
7 ..... E.g.a.\./.a.r.i.a ..................................... Mode\oGest |on deAhados .................................................. Co|omb|a .......
... 8 ..... |SA ........................................ e egw o ocupamonalgges s
ambiental en los procesos de contratacion de ISA —Software de Colombia
proveedores-
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Los casos recibidos fueron revisados en una reunion del comité de seleccion realizada en
el mes de julio de 2013, donde se calificaron de acuerdo con los siguientes parametros:

Tabla 3.

Parametrosde Parametros Descripcion

clasificacion :

casos. Fuente: B El proyecto demuestra una representativa y

elaboraciéon L pertinente contribucion a la solucion de los
) L Resultados en la riesgos que se presentan en la cadena de

propia. L reduccion del riesgo suministro de la empresa, se dara prioridad a los

proyectos enfocados en las causas mas que en las
manifestaciones.

Relevancia en el El proyecto demuestra un porcentaje de cobertura
manejo de la cadena de y cubrimiento de impacto en por lo menos los
Suministro proveedores criticos de la cadena.

La metodologia del proyecto esta estructurada,

es robusta y asegura el buen desempefio del

Rigor y objetividad proyecto, se dara prioridad al uso de mecanismos

metodoldgica de verificacién desarrollados y en especial por
terceros independientes.

B El proyecto demuestra la participacién activa
Colaboracion con otras y colaborativa con diversas instituciones y de
instituciones diferentes origenes.

El proyecto demuestra un abordaje creativo,
novedoso y sostenible (triple cuenta) para
dar solucién a los problemas de la cadena de
suministro.

Innovacioén en el abordaje

El comité de seleccion eligié 15 casos y fue presidido por el Dr. Gus-
tavo A. Yepes Lopez de la Universidad Externado de Colombia, el
cual fue acompanado por otros cuatro miembros de la academia:
Vanina Faber, de la Universidad del Pacifico de Per(; los profesores
Carlos Restrepo y Alvaro Urquijo de la Universidad Externado de
Colombia y Jorge Reyes de la Universidad Anahuac de México.
También fueron parte del Comité dos representantes de las
Redes Locales del Pacto Mundial de Naciones Unidas: Gonzalo

Los casos recibidos fueron

revisados en una reunidn % Giambruno de la Red Local del Pacto Global de Colombia y Se-
del comité de seleccién * bastian Salgado de la Red Local del Pacto Mundial de Ecuador
realizada en el mes de julio L yunrepresentante de una empresa socia del Centro Regional
de 2013. "-._ como observador del comité.
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Conformacion del Comité

Presidente

Gustavo A. Yepes Lopez, Universidad Externado de
Colombia

Actualmente se desempena como Director de
Gestion y Responsabilidad Social de Ia Facultad
de Administracién de Empresas de la Universidad
Externado de Colombia, donde también dirige el
grupo de Investigacion de Gerencia y Responsabi-
lidad Social y el Programa de Fortalecimiento Em-
presarial Primeros Pasos en RSE.

A’;:lh.

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

El profesor Yepes es Administrador de Empresas de la Pontificia Universi-

dad Javeriana, Magister en Administracion de Empresas de la Universidad
Externado de Colombia y candidato al titulo de Doctor en Ciencias Empre-
sariales de la Universidad Antonio de Nebrija.

Miembros de la Academia

Vanina Andrea Farber, Universidad del Pacifico — Pert

Profesora e investigadora de la Universidad del Pacifico. Diri-

ge la catedra de Iniciativas Sostenibles e Inclusion Social. Es
también Profesora Asociada en el extranjero del IE Business
School, Madrid.

Tiene una Licenciatura en Ciencia Politica por la Universidad de

“ Buenos Aires, Argentina, y una Maestria (M.A.) en Economia y
Doctorado en Administracion de Empresas (Economia) por la Universidad de Mem-
phis, Estados Unidos.

Ha trabajado como consultora para diferentes organismos internacionales y nacionales,
entre ellos la Organizacion Internacional del Trabajo y el PNUD en Suiza, la Unién Euro-
pea, el Instituto Universitario de Desarrollo y Cooperacién de la Universidad Complutense
de Madrid, el Observatorio de Responsabilidad Social Corporativa de Madrid, el Centro de
Estudios Econémicos Tomillo en Espana y la Fundacion Brodolini, Italia.
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Carlos Alberto Restrepo Rivillas, Universidad Externado de Colombia

Director de Investigaciones de la Facultad de Administracién de Em-
presas de la Universidad Externado de Colombia. Se ha desempe-
fado como consultor del Programa de las Naciones Unidas para el
Desarrollo (PNUD) en temas de politica industrial y politica econémi-
ca, y del Banco Interamericano de Desarrollo (BID) en desarrollo de
clister regionales.

Ha sido consultor del gobierno colombiano en temas de disefio de politicas de productivi-
dad y competitividad. Economista de la Universidad de Los Andes, Magister en Economia
de la Universidad de Los Andes, Especializacion en Gestion y Evaluacion Curricular de la
Universidad Externado de Colombia, PhD(c) en Estudios Organizacionales de la Universi-
dad de Los Andes.

Sus temas de investigacion incluyen economia social, politicaindustrial y economiainterna-
cional, en los que ha desarrollado labores de docencia en pregrado y posgrado, y ha publica-
do libros y articulos enrevistas internacionales. Ha dirigido departamentos de investigacion
en entidades pUblicas y privadas. Actualmente dirige el grupo de investigacién en Entor-
no de los Negocios, reconocido por el Instituto para el desarrollo de la ciencia, Colciencias.

Alvaro H. Urquijo Gémez, Universidad Externado de Colombia

| Actualmente es Asesor del Ministerio de Comercio Industria y Turismo
[e'.

. para la definicibn y puesta en marcha de un marco de accion en res-
¥ ponsabilidad social.

Fue Fundador de Qualitas T&T, una organizacion con 12 afos de tra-
yectoria en proyectos de RSE, Didlogos 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 disefio, planeacion
y direccién de proyectos con empresas, gremios, universidades, agencias de Naciones Unidas
y Organizaciones de Cooperacion Internacional. Docente de programas de Posgrado y Maestria
de la Universidad Externado de Colombia. Administrador de Empresas y Especialista en Politica
Social de la Pontificia Universidad Javeriana. Magister en Direccionamiento Estratégico.

Jorge Reyes Iturbide, Universidad Anahuac - México

Licenciado en Negocios Internacionales y Maestro en Economia y Ne-
gocios por la Universidad Andhuac (México), donde actualmente estu-
dia el Doctorado en Innovacién y Responsabilidad Social. Ademas es
egresado del programa Chevening de Responsible Business de la Uni-
versidad de Nottingham (Inglaterra). Es Director del Centro IDEARSE
de la Universidad Anahuac y miembro del Stakeholder Council de Global
Reporting Initiative (GRI). Fue integrante de la Delegacion 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 investigacion, capacitacion y consultoria para distintos organismos
internacionales, entre los que destaca la coordinacion del Programa Implementacion 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 Administracion
de Empresas de la Universidad Externado de Colombia y dicta catedraenlla
Especializacion en Responsabilidad Social Empresarial y en la Maestria en
Sostenibilidad y Responsabilidad Social de la misma universidad.

) Lider en Girando Consultores. Con alta experiencia en organizaciones en
temas de sostenibilidad, Empresas y Derechos Humanos, gestién del co-
nocimiento, negocios inclusivos, desarrollo humano, formacién ciudadana,
asociatividad y politicas pablicas.

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

Sebastian Salgado, Red Local del Pacto Mundial de Ecuador

Coordinador de la Red del Pacto Global en Ecuador y ademas se desem-
pefa como profesor en el Colegio de Comunicacion y Artes Contempora-
neas de la Universidad San Francisco de Quito. Cuenta con una maestria en
Responsabilidad Social Empresarial de la Universidad de Alcala de Henares,
Espana y una Licenciatura en Comunicacién Organizacional de la Univer-
sidad Catolica del Ecuador. Adelant6 el Programa en Negocios Internacio-

: nales ofrecido por la Universidad de Loyola Maryland en conjunto con Ia
Universidad de Alcala de Henares en Espana y el Programa de Alta Direccion en Marketing con el
Tecnoldgico de Monterrey, sede Quito.

Ha trabajado en empresas multinacionales como BellSouth, Petrobras y General Motors en areas
de Comunicacion, Marketing y Responsabilidad Social. Antes de vincularse a CERES, se desem-
pend como investigador enla 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 Bolivar y Gestion Sostenible - Sociedades Bolivar.
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A continuacion se presen tan de manera resumi d

los 15 casos empresarial | dos p

b practica empresarial dena de suminist
ponsable.



1. UCP Backus y Johnston S.A.A.
Progresando Juntos con Pequerios Productores
de Maiz Pert (MAD)

2. Multiceras S.A. de C.V.

Suministro Responsable de cera de Candelilla: Integracion
de la inversion privada en el desarrollo rural sustentable
Meéxico

3. BANCO PICHINCHA C.A

Construimos relaciones sostenibles con nuestros
proveedores
Ecuador

4. Cerveceria Nacional Ecuador
Programa Siembra Cebada
Ecuador

5. Falabella Retail Chile
Auditoria a fabricas en oriente: en pro del comercio ético Chile

6. Bavaria
Gestion de Proveedores
Colombia

7. Ecopetrol
Por una cadena de abastecimiento sostenible
Colombia

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

9. Essbio-NuevoSur

Experiencia de la relacion de una empresa sanitaria con
sus proveedores y contratistas
Chile

10. Interconexion Eléctrica S.A. ISA
Sistematizacion del seguimiento en salud ocupacional y
gestion ambiental en los procesos de contratacion de ISA
- Software de proveedores-.
Colombia

11. Telefonica
Modelo Gestion de Aliados
Colombia

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

13. TGN
Desarrollo de proveedores locales de escasos recursos
Argentina

14. Alpina
Abastecimiento sostenible de frutas en Caldas
Colombia

15. ENDESA
Programa de Desarrollo de Proveedores
LATAM
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Introduccion

Backus, empresa cervecera lider en el Per(, con méas de 130 afios de presencia en el
mercado peruano, 5 plantas productivas y 43 centros de distribucién a nivel nacional,
cuenta con una estrategia de Desarrollo Sostenible basada en 10 prioridades que
responden a las expectativas de nuestros grupos de interés, asi 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 generacion de valor
compartido para la sociedad y para la empresa.

Elcomerciointernacional haido creciendoalolargo de los afios, 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 maiz amarillo duro es uno de los insumos utilizados en el proceso productivo de
la cerveza, y Backus tradicionalmente haimportado esta materia prima, dado que
el precio local no es competitivo, y la calidad no siempre alcanza los estandares

requeridos por la empresa.

Sin embargo, Backus esta convencida de que sélo podra 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

UCP Backus y

JOhnSton s A A el Fortalecimiento de la Cadena de Valor, y en tal sentido, busca desarrollar
i . las capacidades de micro y pequenos empresarios y agricultores, para que
BaCkus Sabmlller i puedan formar parte de su cadena, logrando su acceso directo al mercado
A e iy contribuyendo de esta forma a lograr su inclusion social y financiera.
Vicepresidencia de Asuntos . . .
Corporativos - Direccion de v Es asi como nace Progresando Juntos con pequenos productores de maiz
Desarrollo Sostenible y Asuntos 1 amarillo duro (MAD), con el fin de desarrollar las capacidades técnicas
Corporativos - Gerencia de Inversion iy empresariales de pequefios agricultores de maiz, de forma que se

Social Corporativa.

convirtieran en proveedores locales de Backus, cultivando bajo un enfoque
de sostenibilidad y de buenas practicas agricolas, logrando asi la mejora
de su calidad de vida, mejores resultados ambientales y contribuyendo a

ProyectO' formalizar el sector y a generar desarrollo econémico y empleo local.
Progresango Juntos i Backus buscaba beneficiar a los pequefios productores de La
con peqguenos Libertad (Valle de Jequetepeque) y Lima (Barranca), a través de la
roductores 1 promocion de las buenas practicas agricolas medio ambientales
. 1y laborales, y a través del incremento de los ingresos derivados
de maiz: <MAD) 1 de los componentes y actividades contempladas en el disefio
del programa, tales como asistencia técnico productiva,
. asociatividad, economias de escala, inclusion financiera, o

Pal’s- Perl:l articulacion directa con los mercados, entre otros.
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Progresando Juntos MAD es un claro ejemplo de como
una empresa puede contribuir con el desarrollo sostenible
de un territorio, asumiendo con plena conviccion 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 poblacion y los demas agentes de econémicos, motivando
la confianza al compartir riesgos y beneficios, y logrando una
verdadera transformacién social y medio ambiental.

Bajo un enfoque de desarrollo
sostenible, abastecimiento
responsable y desarrollo de
su cadena de valor, Backus
decide desarrollar provee-
dores locales e incluir a
pequefos agricultores de
€sCas0s recursos como

o parte de su cadena.
1. Descripcion 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 pequenos 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 diagnostico, en la que se
realiz6 una amplia investigacioén de todos los productos y subproductos
requeridos por la empresa, y se definid que el maiz amarillo duro era el
que mejor se adaptaba al tipo de intervencion esperada.

La iniciativa desde un inicio buscé identificar zonas en las que hubiera una
alta concentracion de pequefios productores en situacion de vulnerabilidad,

y que ya tuvieran experiencia en el cultivo de maiz, aunque éste no cumpliera
con la calidad esperada. El diagnodstico evidencid que el mejor lugar para
iniciar el proyecto era el Valle de Jequetepeque, favorable por ser una zona
costera de facil acceso, y que ademas 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 lbgica de negocios

inclusivos, logrando evidenciar el gran potencial econémico que puede existir
cuando se comparten objetivos y se articula a una gran empresa con un grupo de
pequenos microempresarios rurales.

Una vez identificada la zona de intervencion y el pablico objetivo con el cual se
iba a trabajar, el diagnostico incluy6é un estudio de la situaciéon socioecondmica
y empresarial de los pequefos productores, para asi contar con una linea de base
que permitiera disenar un proyecto que respondiera a las necesidades reales de los
productores y a su situacion especifica.
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El estudio revel6 que antes del inicio del proyecto, los productores de maiz amarillo duro
del Valle de Jequetepeque se encontraban desarticulados: cada uno sembraba su propio terreno
(entre 1y5hectareas) ynotenianaccesodirectoalmercado, pueslaventalarealizabandemanera
informal a intermediarios que les compraban a precios poco competitivos. Los rendimientos por
hectarea eran bajos, ya que las practicas agricolas eran poco eficientes, y ademas 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 maiz
de forma eficiente y amigable con el medio ambiente. Ademas no contaban con acceso al crédito
formal, y cuando tenian 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 mas
adecuadas, ya que por desconocimiento y falta de recursos econdmicos, utilizaban métodos
tradicionales que no contemplaban aspectos basicos como ergonomia, postura, equipos de
proteccion personal, acceso a agua bebible, servicios higiénicos o areas de descanso con sombra.

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

El disefo e implementacion 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 afio 2008.

Los componentes que se plantearon respondian a los retos y desafios 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 pequenos productores de MAD, programa basado
en 3 componentes fundamentales:

= Asistencia Técnico Productiva
*  Asociatividad
+  Comercializacion y financiamiento

>> La tercera etapa fue la implementacion del proyecto y sus componentes. Esta etapa
pudo ejecutarse gracias al financiamiento de la Fundacion Backus y del Banco Interamericano
de Desarrollo (BID Fomin), en el marco del programa Mype Competitiva. La empresa Backus
no solo financié el componente de implementacién, sino que jugd un papel clave para
asegurar el éxito del componente de comercializacion, asumiendo el compromiso de compra
del maiz amarillo duro que cultivaran los pequenos productores, y dandoles finalmente un
acceso directo al mercado formal, incorporandolos a su cadena de valor.

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

Este componente incluyd la capacitacion en técnicas especializadas de fertilizacion, riego
eficiente, Buenas Practicas Agricolas, control de plagas, parcelas demostrativas o pasantias.

b. EI componente de Asociatividad buscaba la participacion colectiva de los
pequefos productores, en un ambiente de confianza y con buenos niveles de gestion
organizacional y empresarial.

Este componente incluy6é capacitaciones en gestion empresarial, asi como asesoria
organizacional para fortalecer las asociaciones de productores que se fueron formando por
zonas, incluyendo temas de liderazgo, economia solidaria, incidencia politica, equidad de
género y cooperativismo entre otros.

¢. Elcomponente de Comercializacion buscabala articulacion de los pequenos productores
conunmercado directo que pagara un precio justo por el maiz cultivado. La primera empresa
en articularse a la cadena fue Backus, que asumi6 el compromiso de compra del maiz. Este
compromiso se formalizd 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 maiz del afio anterior, calculando siempre una
ganancia para los productores en el caso de que el maiz llegara a su precio mas bajo. El
componente de comercializacion incluyé también una estrategia de inclusion financiera
para que los productores pudieran acceder a créditos formales del sistema financiero, con
tasas competitivas.

Desde el ano 2008 en adelante, la implementacién del programa ha atravesado diversas
fases, desde una etapa inicial que buscaba generar confianza (tanto entre los pequenos
productores como con Backus), pasando por una etapa de maduracion en la que forman
una Central de Productores y logran convertirse en empresarios (con un comité gerencial
y contable, economias de escala y negociacion); hasta una etapa de consolidacién en el
2013, cuando pasan a ser una Cooperativa de Servicios, logrando articularse con otras
empresas (Green Per(i— Alcachofas, Agricola Vird — Esparragos) y logrando cubrir sus costos
de operacién al 100%, asegurando asi la sostenibilidad de CEPROVAJE.

Analisis 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 econédmicos de su
cadena de valor. Progresando Juntos MAD implica ir un paso mas alla en la responsabilidad
con la cadena de suministro, dado que supone la inclusion de grupos de la base de la
piramide, para que se conviertan en proveedores, con un enfoque de proteccion del medio
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ambiente y derechos humanos, asi como de generacion de valor social, valor ambiental y
valor compartido.

>> Elvalorsocial generado se evidencia al analizar los indicadores y resultados de cadauno de
los componentes del proyecto, respondiendo al objetivo de mejorar la calidad de vida de los
pequenos productores, ya que antes del proyecto se encontraban en situacion de pobreza.

Como consecuencia del componente Técnico Productivo (paquete tecnologico y 325 horas de
capacitacion), luego de 5 afos, los agricultores han incrementado su productividad en 25%,
logrando pasar de 7.5a 10 TN por hectarea. Esto significa que con la misma cantidad de terreno
(5 hectareas promedio), antes vendian 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 produccion han logrado reducirse significativamente, incrementandose la utilidad
neta por hectarea, lo cual se traduce en mayores ingresos para los agricultores.

La incorporacion de buenas practicas agricolas ha permitido mejorar significativamente las
condiciones laborales de los productores alo largo de proceso productivo (preparacion, produccién
y pos cosecha), cumpliendo con estandares internacionales. Ahora cuentan con equipos de
proteccion personal®, utilizan nuevos equipos que toman en cuenta la ergonomia al realizar el
arado o aplicacion de productos, y se controla el peso que carga cada productor (sacos de semillas
y maiz desgranado). Ademas las jornadas respetan las normas laborales y cuentan con zonas
de descanso con bancos, sombra, y bidones de agua potable, asi 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 negociacion que les permitiera acceder a economias 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 negociacion 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 produccion.

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 mas de 12,000. La negociacion del
precio justo se realiza de una manera horizontal y transparente, pues los productores cuentan
con informacién del mercado internacional, nacional y local, y gracias a las capacitaciones, han
fortalecido sus habilidades de negociacion. El contrato de compra y venta con Backus ha sido

4 Botas, guantes, sombreros, crema solar, entre otros.
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altoriesgo, 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 inici6 el proyecto, sblo el 5% de los
productores habia accedido alguna vez a un financiamiento formal, pero ahora mas del 80% ha
obtenido un crédito.

Uno de los resultados mas notables, es que CEPROVAJE no sélo 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 inclusion financiera.

>> |La generacion de valor compartido se sustenta en la ejecucion de un modelo de ganar-
ganar, que no sélo ha beneficiado a los productores, sino también a la empresa Backus, y a otros
actores como la SUNAT® , entidades micro finwancieras como Caja Nuestra Gente, o empresas
proveedoras de insumos utilizados en el proceso productivo®.

Backus no solo ha fortalecido su imagen corporativa como una empresa comprometida con la
sociedad y con su cadena de valor, recibiendo multiples reconocimientos’, sino que ahora cuenta
con un proveedor local de maiz, que brinda un producto de alta calidad que supera los estandares
internacionales, logrando mayores rendimientos que el importado®.

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 maiz®.

La SUNAT también se ha visto beneficiada con este programa. El sector agricola es bastante
informal, sobre todo en el caso de pequenos productores.’® Sin embargo uno de los resultados
mas importantes del proyecto es que a través de esta iniciativa se la logrado formalizar la cadena
de maiz enla zona. Ahora la CEPROVAJE es una empresa formal, que no sélo vende directamente
a Backus con comprobante de pago, sino que ademas exige comprobantes a sus proveedores
de productos y servicios'' . Todo ello ha supuesto que la SUNAT recaude mas de 3 millones de
doblares, solo por concepto de IGV*? , desde el afno 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 administracion tributaria, ente recaudador de impuesto en Perd.

6 Empresa Agrogénesis, Empresa Procampo S.A, Fungicidas Homai

7 Peri2021 (RSE), SASE (RSE), Global Reporting Initiative (GRI), Universidad del Pacifico, Universidad Cientifica del Sur, Universidad de Lima,
Ministerio de Agricultura, Ministerio de la Produccion, Ministerio de Ambiente e Interclimas, entre otros.

8 Por cada tonelada de maiz local, Backus logra producir 0.75 TN de desgerminado de maiz, frente alas 0.63 TN que obtiene del maiz importado.

9 Seespera que a futuro el crecimiento poblacional pueda afectar la disponibilidad de las tierras de cultivos, lo cual impactaria disponibilidad y el
precio de ciertos insumos, entre ellos el MAD.

10 Elmercado de maiz que tradicionalmente ha sido uno de los mas 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 incorporacion de buenas practicas
agricolas, que tienen un impacto positivo en cuanto a la eficiencia en el uso del agua, la
contaminacion del suelo, agua y aire, y el manejo de desechos toxicos, 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 organicos y mas 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 hectarea al afo.

Conclusiones

Con el programa Progresando Juntos MAD, Backus ha demostrado que si es posible
desarrollar pequenos productores e incorporarlos como parte de su cadena de valor.
PJMad ha sido un caso exitoso que no solo ha logrado notables impactos sociales,
econdmicos 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 pirdmide 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 mas importante es el de acceso al mercado.

Backus siempre busca que sus programas tengan incidencia en las politicas
publicas, de forma que se aproveche el conocimiento adquirido y pueda
lograrse la escalabilidad de su aplicacion para otros grupos sociales. Esta

experiencia ha sido sistematizada y publicada, precisamente con el fin
de compartir las buenas practicas y lecciones aprendidas a lo largo de
laimplementacion del proyecto. En tal sentido, el proyecto ha logrado
no sélo 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

Se halogrado crear un * Agricultura o el Ministerio de la Produccién. Backus fue convocado
modelo exitoso que puede * por representantes de ambos ministerios para compartir su
ser replicable, y buenos L experiencia, puesto que tenian el interés de replicar el modelo con
resultados sirven para :  otras empresas y otros productos, e incorporar ciertas practicas
motivar a que otras empresas  :  exitosas como parte de lasintervenciones y proyectos que realizan
consideren trabajar con la : anivel pdblico.”® Este modelo le demuestra al Estado que invertir en
base de la piramide como * iniciativas de este tipo resulta altamente rentable, especialmente si
parte de su estrategia de 1 setoma en cuenta la recaudacion adicional que se puede lograr al
negocio. + formalizar una cadena productiva. El Estado debe empezar a
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otorgar incentivos tributarios a las empresas, para que éstas

empiecen o continGen invirtiendo en este tipo iniciativas. @ ElEstado debe sumarse a este
El programa ha logrado involucrar a diferentes actores, en tipo de iniciativas y apoyar las
distintos roles, dado que las alianzas interinstitucionales han sido cadenas, para consolidar su
transversales a todos los componentes, logrando trabajar de la competitividad y superar las
mano con instituciones financieras, municipios, y otras empresas amenazas que este contexto
privadas. Uno de los efectos mas importantes del programa ha sido implica.

su alta capacidad de incidencia. Por un lado gracias a las acciones
de CEPROVAJE, se ha logrado formalizacién de la cadena de maiz
amarillo duro en la zona. Ademas se ha logrado beneficiar a otros
agricultores individuales no organizados de la zona, ya que el precio
que negocia y fija CEPROVAIJE con Backus funciona como unregulador
del precio en el valle, condicionando a otros demandantes a pagar un
precio mas 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 dmbito privado

y publico. Si bien actualmente como empresa se encuentran en una
situacion bastante sélida 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 TLC!* . Si queremos que estos modelos resulten exitosos,
el Estado debe sumarse a este tipo de iniciativas y apoyar las cadenas, para
consolidar sucompetitividad y superarlasamenazas que este contextoimplica.
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Introduccion

Fundada en 1978, Multiceras S.A. de C.V. es una empresa mexicana dedicada al diseno,
manufactura y comercializacion de ceras naturales, sintéticas, derivadas del petroleo y
productos relacionados orientados a distintos sectores del mercado en méas de 30 paises.

Conuncompromiso muysolido por participaractivamente enla cadenade 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

filosofia de trabajo, impulsando proyectos de desarrollo tecnolégico, vinculacién con la
comunidad y colaborando en proyectos orientados en el desarrollo social sustentable.

Multiceras dentro de su filosofia 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 campanas de entrenamiento.
1 ."~. *  Mejorar las condiciones de seguridad en el area de trabajo.
Multiceras ) g )
S_A_ de C_V_ * Colaborar con programas de Desarrollo Sustentable.

Autores:
* Promover el asentamiento de las familias locales en las zonas rurales.

Miguel Arato™®, Mireya
Marmolejo*, Carlos Medellin®, B o
Adaleni Solis*, Stijn Speelman, 1 El presente documento se enfoca en el analisis de la cadena de valor de la

Guido Van Huylenbroeck®  cerade Candelilla, la cual se ha procesado para propésitos comerciales por
mas de 100 anos, siendo este producto muy popular en distintas industrias
y aplicaciones a nivel mundial.

Proyecto:
Suministro
Responsable de ..
cera d e C an d e | [ | | a. Vinculacion Institucional de los Autores:
1A * A.Equipodel departamento de Responsabilidad Social Empresarial de Multiceras S.A. de CV. México.
.| M t € g r a ,C 10N d S | d 3 B. Candidato a Doctor (PhD) en el departamento de Economia Agricola de a Universidad de Gent, Bélgica.
. . Post-Doctorado en la Fundacion para la Investigacion de Flanders, en el departamento de Economia Agricola de la
INVersion rlvada : C. Post-Doctorado en la Fundacio la Investigacion de Fland | departamento de E fa Agricola de |
* Universidad de Gent, Bélgica.
ene | d esarro | | orura | ".. D. Profesor del departamento de Economia Agricola de la Universidad de Gent, Bélgica. Jefe del Grupo de Investigacion
SUS -t en t a b | e * Fcondmica para el Desarrollo Rural.
. El presente documento desarrolla el caso de suministro responsable de la empresa Multiceras S.A. de CV. para la
convocatoria de publicacion de casos de contribucion de América Latina y el Caribe al Suministro Responsa ble,
. por parte del Centro Regional del Pacto Mundial y la Facultad de Administracion de Empresas de la Universidad del
r J 4 L 5 .
Pa IS ] M e X I CO L 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 Multiceras como miembro
habitan en comunidades pequenas, las cuales en su mayoria se "-.. responsable de la cadena de
encuentran en regiones alejadas de las zonas urbanas, lo que difi- 1 valor, ha establecido un proce-
culta el acceso de los principales servicios asi como fuentes deem- so de suministro sustentable
pleo. Situacion que convierte a esta actividad en prioritaria para su "-,_ con las comunidades

desarrollo econémico y social. .
Y Candelilleras

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 promocion de los permisos de aprovechamiento, para asegurar la cor-
recta utilizacion y preservacion 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 migracion, colaborando con los rubros establecidos por el Pacto Mundial
en los primeros seis principios, relacionados con los derechos humanos y con-
diciones laborales.

Economico: Estableciendo politicas de comercio justo y desarrollando una red
logistica para llegar hasta las comunidades més 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-corrupcion.

Descripcion del caso

La planta de Candelilla (Euphorbia Antisyphilitica) es originaria de la region
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 Ledn, San Luis Potosi y Zacatecas. Las zonas rurales de este terri-
torio estan comprendidas por pequefas comunidades en las que habitan alrededor
de 3.2 millones de personas en comunidades de menos de 150 personas en promedio
(INEGI, 2010). La mayoria de estas comunidades se encuentran alejadas de los cen-
tros urbanos y en general presentan carencias y limitaciones en servicios basicos, edu-
cacién, atencion médica asi como pocas oportunidades de empleo y fuentes de ingreso.
Ademés delas condiciones de aislamiento y limitaciones que presentan dichas comunidades,
se encuentran las condiciones medioambientales, las cuales son propias de un territorio
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semidesértico, con poca presencia de lluvias y temperaturas extremas, dificultando las actividades
agricolas y ganaderas de alto nivel, lo que aumenta la importancia del aprovechamiento
de los productos forestales no maderables de la region, como es el caso de la Candelilla,
Lechuguilla, Orégano, ademas de otras especies de produccién estacional (CONAFOR, 2008).

De acuerdo a la informacién proporcionada por el Consejo Nacional de Evaluacion de la
Politica de Desarrollo Social “CONEVAL", al 2010, en las comunidades del desierto de Chi-
huahua, alrededor de un 10% de la poblacion vivia en condiciones de pobreza extrema.
La figura 1, muestra un analisis comparativo entre el promedio nacional y el promedio de
las comunidades del Desierto de Chihuahua!, en las distintas dimensiones de pobreza
medidas por CONEVAL. Como se observa en la grafica, en la mayoria de las dimen-
siones se cuenta con un porcentaje considerable de la poblacion afectada por caren-
cias como acceso a servicios de salud, rezago educativo, servicios basicos y acceso a

la alimentacién. Siendo la carencia de seguridad social la que reporta el porcentaje
mas grande con cerca del 69% de los habitantes que no cuentan con este servicio.

Fig. 1.
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Promedio general de
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distintas dimensiones de
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por autores, en base ala
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considerando en el promedio de
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El proceso de extraccion y produccion de la cera de Candelilla se ha lle-
vado a cabo para propésitos comerciales por mas de 100 afios, 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-
nas propiedades y ganaderia 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 analisis de las comunidades del Desierto de Chihuahua, se consideraron aquellas comuni-
dades con menos de 2500 habitantes, de los estados de Nuevo Ledn, Coahuila, Durango, Zacatecas, San
Luis Potosi y Chihuahua en México.
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del afo, siendo una fuente de empleo estable para

alrededor de 3000 familias de la region, quienes generan Tanto lareducciéon en el
ingresos mensuales por encima a la linea de bienestar? y B volumen de produccion de
que les permite tener la flexibilidad de combinar su actividad B cera de Candelilla, como el
con fuentes de empleo complementarias, lo que propicia una ".,_ manejo adecuado del recurso,
gran oportunidad para promover esta actividad como medio g han servido como factor de
para el desarrollo econémico de aquellas comunidadesdela % motivacién a Multiceras para
region que al dia de hoy no la producen y tampoco cuentan  * desarrollar el proyecto de
con fuentes de empleo estables, para colaborar de esta suministro responsable de

manera en reducir las situaciones de pobreza. cera de Candelilla.
Actualmente se reporta un volumen de producciéon 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 produccion representa

menos del 50% del volumen reportado hace mas de cincuenta

anos®, ya que el nimero de productores rurales dedicados a esta
actividad ha disminuido drasticamente debido a distintos proble-

mas sociales y econémicos relacionados con el abandono del campo

y el limitado apoyo financiero y tecnoldgico a las actividades rurales

en los @ltimos 40 afos (Bazdresch and Levy, 1991; Calva, 1999; de
Desarrollo G.I., 2009; Cutler et al., 2002; Castro and Galindo, 2010;
Kehoe and Meza, 2011). La produccion de cera de Candelilla se ha con-
centrado principalmente en el estado de Coahuila, en su mayoria en

la zona de Cuatrocienegas y Ocampo, donde se reporta cerca del 40%

de la produccién 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 explotacion del recurso (CONABIO, 2009). Esta situacion ha detonado la
generacion de campanas de reforestacion y preservacion del recurso por
parte del gobierno (CONABIO, 2009; Schneider, 2009; CONAFOR, 2013).

Tantolareduccion en el volumen de produccion de cera de Candelilla, como el
manejo adecuado del recurso, han servido como factor de motivacion a Multi
cerasparadesarrollarelproyectodesuministroresponsabledeceradeCandelilla,

2. Linea de Bienestar estimada por el Consejo Nacional de Evaluacion de la Politica 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 pequefia propiedad y
ganado. Fuente: CONEVAL, 2012; INEGI, 2010; Encuestas socio-econémicas elaboradas por los autores.

3. Volumen anual de produccion de cera de Candelilla calculado por autores en base a la informacion contenida en el Anuario Estadistico de
los Estados Unidos Mexicanos (INEGI 1953 - 2007).
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con el proposito de incentivar agro-negocios siguiendo una filosofia sustentable, de-
sarrollando nuevas areas de produccion en otras regiones aparte de las del estado de
Coahuila en el territorio del Desierto de Chihuahua, a la par que se trabaja en comdn
con las autoridades ambientales y de recursos naturales promocionando la preser-
vacién 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 creacion del Instituto
de la Candelilla en el afio 2004 como un esfuerzo para concentrar y comunicar el cono-
cimiento cientifico y técnico del proceso de la cera de Candelilla a través de unared de vin-
culacién con distintos organismos gubernamentales, instituciones de educacion y ONG's
(Instituto de la Candelilla, 2013). Dada la magnitud del proyecto y a la alta demanda de
recursos financieros, tecnolégicos, y de infraestructura, a partir del afio 2012, la empresa
ha decidido conjuntar todos sus esfuerzos en un solo programa de Responsabilidad Social
Empresarial, para desarrollar estrategias con un enfoque mas estructurado y llevando un
seguimiento definido mediante indicadores sociales, econdémicos y ambientales para los
objetivos planteados.

Con el programa de Responsabilidad Social Empresarial se pretende:

* Establecer una estructura organizacional que apoye en el disefo y difusion de la filosofia
sustentable.

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

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

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

* Seragentes de cambio en la cadena de valor.

Dado que el proyecto de suministro responsable es un proceso continuo con un area de
oportunidad muy grande y que el éxito del mismo no depende solamente de la empresa,
sino de lainteraccion 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 campanas de
entrenamiento; i) mejorar las condiciones de seguridad en el area 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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Analisis del caso

Evaluacion de la situacién 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 intencién 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 econémicos y sociales, garantizando la preser-
vacion 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.

Definicidon del proyecto

El proyecto de suministro responsable de Multiceras esta basado principalmente en los
conceptos teoricos 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 interaccion diferente a la observada
en los proyectos tradicionales de desarrollo (Murdoch, 2000). Dentro de su enfoque se
busca generar un desarrollo endégeno 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 & Bocher, 2008).

Implementacién

Uno de los principales componentes de los PIDR es identificar los distintos factores que
pueden motivar a cada miembro de la cadena de valor, asi 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 caracter regional y federal, como es el caso de
CONAFOR y otras dependencias de SEMARNAT; Instituciones financieras para el desarrollo
rural como FIRA; ademas de investigadores e instituciones de educacion superior y
conocimiento como CONABIO, Universidad Autonoma de Coahuila, Universidad Autonoma
de San Luis Potosi, Universidad Autonoma de Nuevo Le6n, Instituto Tecnolbgico de
Ciudad Madero, Instituto Tecnolégico y de Estudios Superiores de Monterrey, Universidad
de Gent en Bélgica, asi como el CONACYT y otros centros de investigacién nacionales e
internacionales. De igual forma se trabaja en vinculacion 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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Tabla 4. Medicién

Principales _ . ) ) )
resultados Desde sus primeros afios de operaciones, Muljuceras ha desarrollado estrategias de
del Proyecto inversion social obteniendo resultados especificos y puntuales, por lo que a partir
Suminictro del desarrollo de su estructura de responsabilidad social empresarial se busca tener

un enfoque global de sus inversiones y las campanas de desarrollo de la cadena de
valor. Para tener una vision general de los resultados obtenidos en los Gltimos seis
anos a la fecha, la Tabla 1 muestra las acciones desarrolladas de acuerdo al obje-
tivo especifico definido por la organizacion, asi como el rubro del Pacto Mundial
al que se apoya con la actividad descrita.

Responsable

(2007 - 2013) por
Objetivo y Rubro

del Pacto Mundial.
Fuente: Equipo de
Responsabilidad
Social Empresarial de

Multiceras.
Objetivo Rubro del Pacto Actividad
Mundial Resultado
Desarrollo Desrelotos Humanos /  Se han impartido mas de 700 horas
personal Laboral de entrenamiento acerca del correcto

procesamiento, seguridad en el trabajo

y preservacion de la planta siguiendo
recomendaciones cientificas y de autoridades
gubernamentales.

] Se han establecido mas de 100 sitios de
Arraigo de Derechos Humanos /  produccién que representa una inversion de
familias rurales Laboral USD$80,000. En cada uno de estos sitios

pueden trabajar de 6 a 8 Candelilleros.

) ) Se ha apoyado a mas de 45 comunidades en la
Desarrollo Medio Ambiente obtencion de su permiso de aprovechamiento
sustentable . :
y a mas de 150 comunidades en temas
administrativos y de renovacion de permisos.

Condiciones Se ha apoyado a los productores con incentivos
de Trabajo Derechos Humanos /  econémicos por productividad y desempleo
/ Arraigo de Laboral que representa una inversién anual de mas
familias de USD$30,000. Beneficiando a mas de 150

familias Candelilleras.

Se han establecido politicas de comercio
Anticorrupcion /  justoy compra continua para asegurar el flujo
Laboral econémico de los proovedores, ademas de
establecerlamasampliared de logisticallegando
a las comunidades mas remotas y creando
fuentes de empleo en zonas marginadas.

Desarrollo
sustentable

Multiceras ha

. El Proyecto de suministro responsable de Multiceras busca con-
desarrollado estrategias de

tinuar estableciendo vinculos con los distintos actores de la cade-

inversion social obteniendo : na de valor para extender las oportunidades de desarrollo y sus
resultados especificos y * beneficios al resto de las comunidades rurales de la region del
puntuales. + Desierto de Chihuahua. Como se muestra en la figura 2, Multi-
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ceras ha aumentado su red de proveeduria, creciendo mas de
un 50% en los (ltimos anos.

igz 1600 .'-.. Fig. 2.

1400 1300 2 Cantidad de Candelilleros que forman
zzz . parte de lared de proveeduria de

w0 1 Multiceras. Fuente: Calculado por
600 600 autores en base a la informacion de

400
200

Multiceras, S.A. de C.V.

o

2005 - 2007 2008 - 2010 2011-2013

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

* Desarrollo de economias de escala en los costos de produccion y
comercializacion de cera de Candelilla.

* Mayor poder de negociacion de productos, que se traducen en mejores
ingresos principalmente para el pequeno productor.

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

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

* Mejores tasas de interés para pequenos productores y certidumbre de
sus ingresos.

« Enmediano o largo plazo lograr una auto-regulacion de costos de los servicios
financieros en el campo mexicano.

Comunicacion

Como parte clave de un proceso responsable, la comunicacion 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 informacion a través de distintos medios, como el electronico 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 generacion del CoP de acuerdo con el Pacto
Mundial de las Naciones Unidas.

i Conclusiones

Dentro de las ventajas que se observan en el proyecto de suministro responsa-

ble esta 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 participacion activa
en su auto-desarrollo llevando a cabo actividades econémicas sustentables y
aprovechando los recursos disponibles.

En términos de desarrollo sustentable de las comunidades rurales del Desierto
de Chihuahua existen todavia areas de oportunidad por explorar, tanto en la
parte de mejora en la calidad de vida y acceso a servicios basicos, como en el

asentamiento de las familias y la preservacién del equilibrio entre las comu-
nidades y el aprovechamiento del recurso natural. Sin embargo, el presente
caso es (til para sentar precedente a las autoridades locales y federales asi
como a los responsables de la toma de decisiones en empresas privadas
tanto grandes como pequenas 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 econémica o en especie y que carecen de siste-
mas de seguimiento y medicion 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 continuara
trabajando junto con los demas 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 demas
empresas locales que comparten la actividad y que tienen relacion
con los Candelilleros, para que de esta manera y de acuerdo a sus
recursos e intereses, emigren a un rol mas 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 todavia areas de
oportunidad por explorar.
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Anexos
- - N . Anexol.
Arizona New Mexico . t
’r\N United States : Ubicacion del Desierto de Chihuahua
P * enMéxico. Fuente: Instituto de la

Candelilla, 2013.

Chihuahua

Participacion 3 Anexo 2.
por mercados . Informacion de
* principales mercados de
la Cera de Candelilla en
el mundo. Informacion
de kilogramos y
porcentaje de
captacion del
volumen total.
Fuente: UN
COMTRADE, 2012;
. Secretaria de
+ Economia, México,
2 2012,
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Introduccion

Banco Pichincha, fundado en 1906, es la mayor entidad financiera del Ecuador y es la
cabeza del Grupo Financiero Pichincha, con importante presencia en paises de la region,
Per(, Colombia y Estados Unidos. Ademas es la primera entidad latinoamericana que
opera como banco comercial en Espana.

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, acumulacion 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 pais
con diversos canales de atencion, fisicos y electronicos, que se ajustan a la

Banco .
Pichincha c.a  demanda de nuestros clientes. Al cierre del afio 2012 existen 3.804 puntos

de atencion fisica y 738 cajeros automaticos. Nuestros clientes comprenden
diversos tipos de segmentos como: empresas, personas juridicas,

Area de Responsabilidad social L microempresas, pequefias empresas Y personas naturales.
empresarial de Banco Pichincha .

C.A. la cual esta estructuralmente E -
bajo la Division de RRHH. . El'nombre del proyecto presentado es Programa de Gestion Responsable

con Proveedores el cual tiene un alcance de aplicacién para Banco
Pichincha Ecuador.’®

Autores:

Proye cto: * Elvalor que tiene la RSE en Banco Pichincha es estratégico, puesto que

Construimos * se ubica como uno de los pilares que conforman el Marco Estratégico

relaciones Corporativo, yesejecutado atraves de un Modelo de Gestion Sostenible

sostenibles

con nuestros .,

p Fovee d ores L 15 Lajefatura del area de Responsabilidad Social Empresarial (RSE) representada por Jorge lzquierdo Lozano y el
* oficial de RSE que maneja el programa de gestion responsable, Carla Duefias Cifuentes. El area de RSE se encuentra

enla division de RRHH.

, . 16 Los datos que se incluyen en el presente informe fueron reportados en las Memorias de Sostenibilidad de
Pa | S . EC u a d 0 r % BancoPichincha Ecuador de los afios 2011y 2012, datos que fueron verificados por la consultora externa KMPG.
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que fue construido en base a la realizacion de dialogos de

consulta con grupos de interés prioritarios y a un estudio @ Para el disefio del programa se
de materialidad entre las diferentes areas del Banco. En @ consideraron riesgos de tipo
este Modelo los proveedores son considerados como unode  : ambiental, social y econémico
nuestros actores clave. 1y se tomd como referencia

> las buenas practicas de RSE
Para nuestra organizacion es fundamental compartir y motivar 3 reflejadosenlos10 Principios
entre nuestra cadena de suministro el cumplimiento de nuestros del Pacto Mundial.

valores corporativos, estandares de gestion 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 atencion a nuestros clientes
y colaboradores, a través de sus productos y servicios. Ademas,
de crear un efecto multiplicador de aplicacién de buenas practicas
hacia otros segmentos del mercado y de la sociedad en general.

Banco Pichincha es signatario del Pacto Mundial de las Naciones Unidas
desde el afno 2011, raz6n por la cual para realizar el “Programa de Gestion
Responsable con Proveedores” se utiliz6 como referencia la Guia para la
Gestion Responsable de la Cadena de Suministro de la Red Espafola del
Pacto Mundial, que contempla un plan de trabajo seg(n la particularidad
de cada sector, empresa o ambito de actuacion, ya que los riesgos de la
cadena de suministro varian de acuerdo a esta clasificacion. Para el disefio
del programa se consideraron riesgos de tipo ambiental, social y econémico
y se tomd como referencia las buenas practicas de RSE reflejados en los 10
Principios del Pacto Mundial.

Descripcion 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. Ademas, como adherentes al Pacto Mundial buscamos
fortalecer y difundir entre nuestra cadena de valor el apego a los principios de esta
iniciativa.

El programa inici6 en el afio 2011 liderado por el Area de RSE, a través del disefio,
implementacion y seguimiento de las fases del mismo. Sin embargo, para fortalecer el
programa se involucré al Area de Compras y a los colaboradores que mantienen relacion
con los proveedores seleccionados.

El Programa de Gestién Responsable con Proveedores, constan de 5 fases, que son
las siguientes:
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1. Identificaciéon de proveedores prioritarios y socializacién

Se estudio la base de proveedores del Banco y a través del Mapa de evaluacion de riesgo de
la cadena de suministro de la metodologia de la Red Espafiola, se priorizé a 70 proveedores
de dos ciudades (Quito y Guayaquil), en base a diferentes criterios imprescindibles y de
impacto para el Banco, como nivel de facturacion, frecuencia del servicio o producto,
alcance de sus servicios, riesgos sociales y ambientales.

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

Tipo de servicios de Proveedores del Programa gestion responsable

Mant. Eléctrico y general
Alimentacion

Seguridad Fisica
Limpieza

Publicidad, rotulacién
Transporte
Construcciones
Tecnologfa y Call Center
Seguros

Gestores ambientales

Impresiones y copiado

o
o
=
o

15 20 25 30 35

Numero de Proveedores

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 basicos de Desarrollo Sostenible y se
compartié conlos presenteslaestrategiade RSE yelmodelo de gestion sostenible del Banco.

2. Autodiagnéstico Socioambiental

Responsabilidad Social solicit6 a los 70 proveedores prioritarios, realizar un auto diagnostico
socioambiental de su gestion. Se realizd con el objetivo de conocer el estado actual de los
proveedores priorizados y establecer una linea base.

El auto diagndstico comprendi6 aspectos basicos de RSE sobre los que el Banco necesita
tener informacion y que estén alineados al Modelo de Gestion Sostenible del Banco, como
son: Estandares de Trabajo, Gestién Ambiental, Seguridad y Salud Ocupacional, Etica y
Transparencia.
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3. Presentacion de resultados y plan de accién en RSE

A raiz de los resultados obtenidos en la fase de diagnéstico, RSE elaboré un Plan de accién
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 Ias
acciones y comportamientos del proveedor con los valores corporativos del Banco y su
modelo de gestién en RSE.

Para esto era necesaria una comunicacion fluida y es por eso que se cit6 al grupo de 70
proveedores divididos en reuniones por actividades comerciales, para dar a conocer el resul-
tado de este auto diagnéstico y el respectivo Plan de Accién.

El plan de accion se basa en 4 aspectos de RSE: Talento Humano, Gestién 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 firmé un Acta de Compromiso.

4. Auditorias

En el 2012, se realizaron auditorfas a 67 proveedores a cargo del Area de Responsabilidad
Social, mediante visitas a los establecimientos y recopilacién de documentos. Esto para
verificar las respuestas del auto diagnéstico, entender de cerca las caracteristicas de la em-
presa y el tipo de producto o servicio entregado al Banco. Se elabor6 un informe de resul-
tados de auditoria para cada uno de ellos, en el que se sugieren soluciones a los incumpli-
mientos detectados en las auditorias.

El resultado global de auditoria se presenta en los siguientes graficos:

% DE IMPLEMENTACION DE PRACTICAS DE
RESPONSABILIDAD SOCIAL
PROVEEDORES 2012

Incumplimiento

Cumplimiento

Observacioén

No aplica
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% de cumplimiento de aspectos
de RSE - Proveedores 2012
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5. Plan de capacitacion y desarrollo con proveedores

Con base en las oportunidades de mejora identificadas en el auto diagnostico y las
auditorias, se han planificado realizar un acompanamiento 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 especificas a proveedores encarga-
dos de servicios de alimentacion, participantes en el cambio de tecnologia 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 practicas de RSE ylogren una mejor competitividad y sostenibilidad.

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

Analisis del caso

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

En cuanto al concepto de Supervision y auditorfas, tomado de las paginas 35 a 37, el
proyecto presentd lo siguiente:

Se solicit6 al grupo de proveedores prioritarios autoevaluarse con respecto
a practicas de sostenibilidad. Responsabilidad Social de Banco Pichincha re-
visd los resultados del auto diagnostico y reunid 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.
Serealizaronauditoriasacargodelareade RSE, mediantevisitasalosestablecimientosy
recopilacion de documentos. Esto para verificarlas respuestas del auto diagnostico, en-
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tenderdecercalascaracteristicasdelaempresayeltipode productooservicioentregado
al Banco. Mediante las auditorias se han buscado soluciones a los incumplimientos de-
tectados,sininvolucrarmultasosancioneseconémicasniafectacionesensuscontratos.

En cuanto al concepto de rehabilitacién y creacién de capacidad, tomado de las
paginas 37 a 39, el proyecto presento:

Se elabor6 un plan de accién para cada prestador, con el objetivo de mejorar aquellos
aspectos valorados como negativos e insuficientes de acuerdo a los resultados del
auto diagnostico. El plan comprende ejecutar acciones en los cuatro aspectos de RSE:
talento humano, gestion ambiental, seguridad y salud ocupacional y buen gobierno
corporativo, con plazo de un ano de ejecuciéon y con responsabilidades determinadas.
Para formalizar su ejecucion se solicitoé que firmaran un acta de compromiso.

En el proceso de auditoria interna se elabor6 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 practicas aplicables a su realidad.

Con base en las oportunidades de mejora identificadas se brindara acompafamiento
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. Asi como un proceso constante de auditorias 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 relacion responsable con
nuestra cadena de suministro, nos dara ventajas competitivas como: minimizar cos-
tos, controlar riesgos, impulsar un adecuado desarrollo para nuestra empresa y para
nuestros proveedores.

El disefio del proyecto se basé en etapas sistematicas 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 accion, 4) acompanamiento a los proveedores con auditorias internas y 5)
programas de capacitacion y desarrollo. Y por Gltimo dar seguimiento, evaluacion al
proyecto y medir el avance de nuestros proveedores.

En el pais, alin queda mucho por trabajar con la cadena de suministro. Es por eso que
Banco Pichincha ha iniciado una relacion mas estrecha con sus proveedores al inte-
grarlos en su Modelo de Gestion Sostenible y al desarrollar este Programa. Un aspecto
a destacar del mismo, son las auditorias realizadas por el area de RSE, que enrique-
cieron el proceso al evidenciar las necesidades reales de nuestros proveedores. Insumo
que permitié un correcto disefio del Plan de Accién y mejoras en su progreso hacia la
sostenibilidad. También se identific6 a proveedores con buenas practicas, las cuales
nos han servido de ejemplo para que el programa se mantenga y avance.
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El programa tuvo aceptacion externa e internamente, nombraremos los principales
resultados de impacto:

En la Organizacion el proyecto se ha socializado al Area de Compras, la cual ha con-

siderado los resultados como linea base para disefar su accionar. En el documen-
to “Bases de licitacion para contratacién de proveedores” se ha incluido como un
requisito la RSE y aspectos de: Talento Humano, Gestién ambiental, Seguridad y
Salud Ocupacional y Buen Gobierno Corporativo.

La Asociacion de Bancos Privados del Ecuador publicé en su boletin informativo, la
experiencia de Banco Pichincha como una buena practica 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-
cializacion del modelo de gestién 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: jLe gustaria ser invita-
do a otras conferencias sobre asuntos relevantes de RSE? 84 proveedores,

es decir el total de asistentes, respondieron que si.

Testimonios de proveedores participantes en el Pro-
grama de gestion 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 criticos

Un factor muy » del Banco también podamos reconocer la responsabilidad que tene-
importante fue utilizar * mos como empresa y como parte de la cadena de valor. Para lograrlo
la metodologia de *  ahora estamos estableciendo mecanismos de trabajo conjunto. Es
evaluacion de riesgo de ".._ fundamental implementar practicas de RSE, hoy ninguna empresa
la cadena de suministro, . puede manejarse sin incorporarlas”. (Mancheno, 2012)

que ayudo a identificar Para disenar el programa se sigui6 los pasos que indica la “Guia
el grupo de proveedores . parala gestion responsable de la cadena de suministro” de la Red
seleccionados. % espafola del Pacto Mundial de las Naciones Unidas. Y es por eso
1 queseobservaunproceso ordenado, constante y ciclico. Un fac-
tor muy importante que se consider6 fue el usar la metodologia
de evaluacion del riesgo de la cadena de suministro, que ayudd

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
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al invitar a nuestros proveedores en capacitaciones y even-
tos de RSE.

El programa es un proceso
Ademas a través del Pacto Mundial en Ecuador y CERES hanin- 8radua" progresivo, d.ebe
vitado a participar al Banco en iniciativas como esta, de la Pro- medirse para que se mejore
puesta de Gufa de suministro responsable. Para Banco Pichincha & Y S€ mantenga en el tiempo.
el formar parte de estas acciones le aporta valor para su repu-
tacion corporativa.

Conclusiones

* Banco Pichincha al ser lider 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, apoyandolos 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, razon por la cual
forman parte de su Modelo de Gestion Sostenible y el desarrollar el
Programa de gestion responsable lo hace una experiencia interesante,
que propende el minimizar en su cadena de valor los riesgos economi-
cos, sociales y ambientales de parte y parte y a la vez multiplicar las
mejores practicas de RSE en el mercado.

 El desarrollo de las diferentes fases del Programa ha permitido estar
mas cerca de los proveedores y darles un acompanamiento técnico, para
asi 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 especificas en temas de RSE, he-
mos aportado al crecimiento profesional y en las mejores practicas de nues-
tros proveedores. Esta formacion ha hecho que los proveedores manejen me-
jor a su personal, consideren aspectos legales y asi evitar multas o sanciones,
que sean mas competitivos y que se intercambie las mejores experiencias en-
tre empresas.

« Elprograma es un proceso gradual, progresivo, tiene que medirse para que se
mejore y se mantenga en el tiempo. Por lo tanto una leccién importante, es que
seinvolucren en el proceso, areas intervinientes como son: Compras, SSO, Gestion
del Talento Humano, entre otras, asi como las areas que manejan a los proveedores.
El programa debe ser integral para que asi se cumplan con los objetivos planteados
y se establezcan resultados de parte y parte. Otra leccién aprendida es que el pro-
cesoinicial del programa debe integrar un acompafnamiento técnico y especializado,
luego deben considerarse mecanismos de seguimiento mas estrictos.
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+ Debe fortalecerse desde el Estado la aplicacion de los programas “Hace bien, hace
mejor" para que cada vez mas empresas se involucren en este tipo de programas de
gestion responsable en la cadena de suministro.

» Debe comunicarse alas micro y pequenas empresas sobre |as politicas existentes
en cuanto a temas ambientales y de SSO, que de acuerdo a nuestra experiencia
no son conocidas y menos aln aplicadas. Las empresas grandes por continuo
seguimiento de los Organismos de Control si cumplen las normativas y asi 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
pequefas empresas, los cuales estan afectando al ambiente y a la sociedad y

no son considerados en el control de las normativas.
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Introduccion

Cerveceria

125 anfos Cerveceria Nacional (CN) viene haciendo la diferencia .
aportando al progreso del Ecuador y su gente con la elaboraciony NaCIOnal Ecuador
comercializacion de bebidas de moderacién que son las preferidas
del mercado nacional, y con la puesta en marcha de programas
de Responsabilidad Social, que promueven el consumo moderado, — *
Sgrkulra 3 v de nogodos ncusos generands fuenies de __Proyecto
ingreso y sustento a lo largo de su cadena de valor de la cual forman Siembra Cebada
parte importante sus proveedores, y lo representa un importante
impulso para el aparato productivo ecuatoriano. Cerveceria Nacional
tiene la sede en la ciudad de Guayaquil ubicada en el sector industrial
Pascuales en el Km 16 ¥4 via a Daule.

Pais: Ecuador

El proyecto Siembra Cebada fue conceptualizado para intervenir en
las comunidades agricolas donde se han desarrollado tradicionalmente
el cultivo de cebada, ademéas de reactivar tierras que no se habian
trabajado, para esto intervienen pequenos agricultores de escasos
recursos que son uno de los sectores mas 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 agricola,
el desarrollo de infraestructura y de la comercializacion del producto final
obtenido que en este caso es la produccién de cebada maltera a nivel local.

Justificacién del proyecto

Debido a que no existe oferta de cebada cervecera en el sector rural ecuatoriano,
laindustria cervecera se ha visto obligada a importar varias de las materias primas
para la fabricacion de sus productos. Sin embargo, laempresa ha planificado sustituir
paulatinamente estas importaciones, impulsando el cultivo de cebada cervecera
entre los pequenos productores ecuatorianos. Es importante conocer que el tipo de
cebada que se requiere para el proceso de fabricacion de cerveza es diferente de la
cebada com(in que se siembra en el pais, pues contiene mayores niveles de proteinas
y enzimas que permiten la transformacion de los almidones en azlcares, lo cual es
importante para el proceso de fabricacion.

El presente programa propone generar alternativas de sustitucién paulatina de
importacionesde cebadacervecera, reactivandoasi, unaalternativade produccionenzonas
que antiguamente fueron productoras de cebada cervecera. La viabilidad de produccion de
cebada cervecera ha sido evaluada a través de ensayos distribuidos en 3 zonas geograficas
de similares caracteristicas en la sierra ecuatoriana, obteniendo resultados positivos.
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Acciones realizadas

|. Mejoramiento genético de la cebada

Investigacion de variedades malteras

Estudios y seguimiento de adaptabilidad de la semilla
Elaboracion estudios de adaptabilidad de la semilla en cada zona
Seguimiento de adaptabilidad de la semilla en cada zona

IIl. 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
Implementacién del cultivo

[II. Desarrollo de la cadena de la cebada

Acuerdos de compra con los productores.

IV. Generacion de capacidades en productores agricolas

Capacitacion formal Cultivo de cebada maltera

Capacitacion formal Buenas Practicas Agricolas (manejo adecuado de agroquimicos)
Capacitacion formal Manejo de cosecha y pos cosecha

Dia de campo intercambio de experiencias 1

Dia de campo intercambio de experiencias 2

Evento internacional de capacitacion de la cadena de cebada maltera

Descripcion del caso

La primera etapa del proyecto fue totalmente investigativa y de identificar los posibles
beneficiarios que podrian participar en el programa, luego de eso empezamos a buscar
alianzas para asegurar los temas logisticos; seguidamente la siguiente etapa construimos
un mapeo de procesos, el cual nos llevaba a optimizar los recursos y ser mas agiles en la
operatividad; otras de las etapas que se cumplieron fueron el desarrollo de tecnologia,
que nos llevd a obtener un paquete tecnoldgico 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, capacitacidn y asistencia técnica para asegurar una
cosecha optima.

El programa, en convenio con el Ministerio de Agricultura, Ganaderia, Acuacultura y Pesca
(MAGAP), inici6 en el ano 2009 con investigaciones y en el ano 2010 se desarroll6 un programa
piloto en la provincia de Imbabura generando oportunidades y empleo a 15 productores con
la siembra de 23 hectéreas. En el afio 2011 se incrementd a 249 agricultores sembrando 150
hectareas, en el afio 2012 pasé a 320 agricultores y 500 hectareas y para el afio 2013 se llegd
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a involucrar a 650 agricultores beneficiarios y se sembro 800 hectareas con la extension 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 reactivacion de siembra de este cereal.
Hemos firmado acuerdos de cooperacion con el MAGAP (Ministerio de Agricultura), GPI
(Gobierno Provincial de Imbabura), GPC (Gobierno Provincial del Carchi) y Alcaldias 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 acompafamiento constante
para lograr un cultivo idéneo.

Araiz de la eliminacion del arancel alaimportacion de cebada en el afio 2008, Cerveceria Nacional
sensible con las necesidades de los pequefios agricultores, firma un convenio de inversion de
$300.000 anuales para la reactivacion del cultivo de cebada con el Gobierno Nacional, con el fin
de mantener esa preferencia arancelaria, y mas adelante disminuir sus importaciones, mejorar
los costos de obtencidén de materia prima para nuestros procesos Y a la vez fortalecer nuestra
reputacion frente a la sociedad ecuatoriana.

Esta practica ha generado mucha expectativa con instituciones del gobierno y pequefos
agricultores, con los cuales se ha logrado una mayor participacion activa e involucramiento en
el desarrollo de este cultivo. Adicionalmente los beneficiarios han generado una gran expectativa
referente a la linea de crédito para los insumos agricolas que se les otorga para el desarrollo del
cultivo y asi poder duplicar o triplicar el rendimiento de sus tierras. Gracias a este programa la
sociedad ecuatoriana se ha beneficiado debido a la generacion de fuentes de empleo, reduccion
de pobreza y fortalecimiento de su estrategia de seguridad alimentaria.

Este programa que pertenece al area de Desarrollo Sostenible logra el involucramiento de
otras areas como LTT (Licencia para operar) el cual utiliza esta herramienta como punto de
acercamiento con el gobierno y compromisos con el pais. Adicionalmente este programa ha sido
de gran utilidad para la gerencia de comunicacion 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 area de Desarrollo de Proveedores y de Manufactura, como
fuente de abastecimiento de materia prima a corto plazo.

Analisis del caso

La Cerveceria Nacional actualmente se abastece de cebada importada siendo que el Ecuador
tradicionalmente fue un pais productor de cebada, pero este cultivo fue descuidado por
diversos factores y los agricultores tenian pocas alternativas para utilizar sus tierras debido
a la pobreza, falta de inversion y lineas de crédito. El modelo de desarrollo propuesto por el
gobierno le apuesta al valor agregado en la produccion. CN utiliza la cebada (materia prima)
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para convertirla en cerveza. Es asi 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 (capacitacion); y ademas le brinda

seguridad y estabilidad al eliminar a los intermediarios, asegurandoles la compra directa

de la produccién. 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 produccién de cebada es menor a la de toda Latinoamérica la

cual tiene un rendimiento de 0.6 Tm/Ha. La produccién ha sido decreciente en el tiempo,

a un ritmo promedio de 1% menos cada afo en toda América latina. Los niveles de

rendimientos insatisfactorios obtenidos en la regién 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 anaden valor a su producto,

estas limitaciones, en gran medida se deben a lafalta 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 socioeconémicas para obtener
mejores rentabilidades.

Cabe destacar que nuestro programa, luego de cuatro afos de trabajo y mas de

USD 1 millén en inversion, ha logrado triplicar los rendimientos de los agricultores,
pasando de 0.6 Tm/Ha a mas de 1.8 Tm/Ha, lo que significa de igual manera el
triple de ingresos al pequenio agricultor por su mismo terreno.

Estas limitaciones de las que veniamos hablando en gran medida se deben

alafalta 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 socioecondémicas para obtener mejor rentabilidad.

La industria puede
autoabastecerse con

producto ecuatoriano, B 700
generando riquezay : 700+
bienestar real en toda B 6004
su cadena productiva. ' 500
4004
300
200 |
100 |
0 |

09-10 10-11 11-12 12-713 14 - PROX.

B N°Productores O Rendimiento TM/Ha.
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Mecanismo de comunicacién, dialogo
o consulta

El programa maneja una comunicacion directa y personalizada con
cada productor mediante las visitas técnicas en el predio donde se im-
plementa el cultivo ademas para reforzar se han planteado médulos de
capacitacién 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 practicas. Impulsamos nuestros valores a través de los co-
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 interaccion
entre empresas plblicas y privadas, junto con la participacion de agricultores y
asociaciones)

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

+ (apacitacion directa en el campo al productor, con un acompafamiento perma-
nente y visitas semanales para asistirle en el cultivo, a fin de atender consultas y veri-
ficar que las practicas culturales, se ajusten a las tecnologias y conocimientos impar-

| 87



Capitulo 4.
Practicas de referencia en Suministro Responsable en América Latina y el Caribe

tidos. Disposicion de agricultores (la disposicion 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 tecnol6gico que permite al agricultor elevar sustan-
cialmente su produccion.

» Eliminacion del arancel de cebada (El arancel de la cebada en 0% es un pilar fun-
damental ya que gracias a este ahorro la empresa destin6 fondos para financiar el
programa en el marco de su responsabilidad social).

« Compromiso de inversién 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 pais,
en tratar de reducir la importacién 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 Produccion 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 investigacion cientifica con en el mejoramiento e incremento
de la productividad.

* Lo cualfacilitard el desarrollo de la cadena de valor de cebada, funda-

mentalmente en los eslabones de proveedores de maquinaria agricola,
el desarrollo de infraestructuras y de la comercializacion, adicional-
mente de materia prima para nuestra industria.

* Obtener el apoyo Gubernamental es fundamental para poder am-
pliar el programa y asi llegar a mas pequenos agricultores, reducir
la pobreza, generar empleo y desarrollo en el campo ecuatoriano.
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Introduccion

Falabella es una empresa de Retail de origen chileno, que se  : Falabe"a Retall Chlle
encuentra presente en cuatro paises de Latinoamérica: Chile, "-._ Autores:

Argentina, Per( y Colombia, concentrando una fuerza laboral Equipo de la Gerencia de RRHH y RS

de mas de 28 mil colaboradores en toda la region. B Falabella Retail Chile

Falabella nace en 1889 y, desde entonces, se ha convertido en

una importante cadena de tiendas por departamento con mas

de 85 locales en la region, con ventas anuales de mas de 4 mil ":_ Proyectoj

millones de dolares y mas de 617 mil m2 de superficie de ventas. ':: Auditoria a fabricas

Nuestra principal actividad es vender y comercializar una amplia en oriente: e,n pl’O
variedad de productos para uso personal y del hogar, tanto de del comercio ético.
marcas internacionales como propias. :

Nuestros proveedores son los principales socios estratégicos de B .
Falabella y una fuente de construccién de valor compartido. Gracias "-_' Pa|s_ Ch|le
a su excelencia en cumplimiento y calidad, podemos satisfacer con

orgullo a nuestros clientes.

Esta tarea no es facil y ambos sabemos que sélo se puede lograr si se
establece una relacion estrecha y de largo plazo. Por ello, en Falabella
seleccionamos a aquellos proveedores que cumplen con las normas que
establece nuestro Cédigo de Conducta y nos preocupamos por trabajar
con proveedores que se comprometen con la proteccion 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 dias.

Descripcion 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 unriguroso plan de seleccion para
cautelarsuapegoalaleyyalosestandaresinternacionales de comportamiento.
Asimismo hemos abierto dos oficinas comerciales en China e India, donde se
encuentran mas del 50% de nuestros proveedores. El objetivo de esto es estar
mas 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 linea y velando siempre por la proteccién de los derechos laborales, es
que hace dos afos la empresa puso en marcha un plan de Auditorias a Fabricas en
Oriente, siguiendo el Protocolo SMeta, que se basa en estandares internacionales de
conducta y comercio ético y que, entre otras cosas regula: Empleo libremente elegido,
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Libertad de asociacion, Salud y seguridad, Trabajo infantil, Sueldos y beneficios,
Horarios de trabajo, Discriminacion, Empleo regular y Disciplina.

Cada una de estas auditorias, que se realizan a las fabricas 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, mas que buscar sanciones, lo que nos planteamos como primer
objetivo es el compromiso y colaboracién de nuestros proveedores en mejorar las
politicas de Responsabilidad Social, ya que para muchos de ellos el tema es nuevo
y se necesita de tiempo y trabajo para mejorar. Ahi estad 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 fabricas.

La auditoria se realiza siguiendo el codigo SMeta, el cual evalla las fabricas en 10
areas diferentes. Cada una de estas areas tiene varios “check points”", que pueden
ser calificados como Critical, Major, Minor o sin comentarios. Tras cada Auditoria se
entregan dos reportes. El primero, contiene el resultado y el segundo un plan de
accion que se entrega a la fabrica para corregir aquellos puntos donde no se estaban
cumpliendo las normas éticas establecidas.

Durante el afo 2012 se realizaron 2 seminarios donde se capacit6 a los proveedores
asiaticos en el Sistema de auditorias siguiendo el protocolo SMeta y se les presento el
proyecto. En 2013 se hizo un tercer seminario informativo.

Ala fechayasehanrealizado 228 auditorias, correspondientes a 164 fabricas iniciales,
61 fabricas re- auditadas por segunda vez y 3 fabricas auditadas por tercera vez. Es
importante considerar las mejoras entre la auditoria inicial y la de seguimiento, lo que
nos entrega la confianza de que vamos por buen camino. De las 164 fabricas auditadas,
s6lo 17 se han inactivado o dado de baja, basicamente por malos resultados en las
auditorias o bien porque eran fabricas que producian productos de baja calidad.

A la fecha, los malos resultados de una auditoria no se traducen en una sancion
por si misma, sino que en la obligacién de ser re-auditado, asumiendo el costo
total de esta re-inspeccion.

En complemento a esto, esta laincorporacion de Falabella a Sedex, la plataforma (base
de datos) mas grande que existe hoy en dia en temas de Responsabilidad Social y que
ayuda a las compafias al Manejo de la informacién y estandares Eticos, 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 sélo con la Responsabilidad Social, sino que también con la
trasparencia. El objetivo para el 2013 es tener gran parte de nuestros proveedores y
sus fabricas como miembros de Sedex y asociados a la cuenta de Falabella.

Analisis del caso

EnFalabellaasumimoselcompromisode generaroportunidadesdedesarrolloycreacion
devalorcompartidoconnuestrosproveedores, potenciandoenconjuntonuestroimpacto
positivodesdelasostenibilidady,enunmarcoderelacionesde confianzaydelargoplazo.

En este sentido hemos ampliado nuestro compromiso hacia practicas 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 razén de ser.

Tenemos claro que si queremos ser una empresa lider en nuestro pais y en la region
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 mas que nada
educar y capacitar a nuestros proveedores asiaticos en practicas que apuntan al
comercio ético y responsable.

Es asi como hemos desarrollado seminarios de capacitacion para que nuestros
proveedores puedan abordar los problemas de desempeno deficiente y destinen
recursos para mejorar aquellos aspectos que como empresa consideramos criticos.

Falabella busca involucrar a sus proveedores para que ellos mismos sean capaces de
autoevaluar su desempefio y asi comprometerse finalmente con los principios que
difunde el Pacto Global como son la proteccién 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 corrupcion.

Conclusiones

La Responsabilidad Social es parte de nuestro ADN y nuestra gran pasion 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 estandares minimos 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 seleccién, para
poder cautelar el apego a la ley y los estandares minimos internacionales que se
requieren hoy en dia.
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Es por esto que hemos implementado un “Codigo de Conducta para Proveedores
Asiaticos”, el cual se concentra particularmente en la proteccion de los Derechos
Humanos, fijando ciertos requerimientos minimos de buena conducta y de
exigencias asociadas sobre la contratacion de nifios y el trabajo forzado. Como esto
no es suficiente hemos dado un paso mas y hemos implementado un Programa
de capacitaciones y auditorias a nuestros proveedores de oriente, con el fin de
educarlos en el comercio responsable.

Bibliografia

Toda la informacién utilizada en este articulo fue obtenida de datos internos de
Falabella.

Para mas informacién acerca del programa SMeta y Sedex puede visitar:
http://www.sedexglobal.com/es/auditorias-eticas/smeta/

Para mas informacién acerca de Falabella puede revisar nuestro Reporte de
Sostenibilidad 2012:

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

Bavaria es la mayor compania de bebidas en Colombia, la Bavarla
operacién mas grande de SABMiller en Latinoamérica y uno de Autores:
los contribuyentes mas importantes a las utilidades del grupo Luz Mary Rodriguez

en el mundo. Sus productos son elaborados bajo estandares
internacionales de calidad en seis plantas cerveceras, distribuidas
geograficamente en Barranquilla, Bucaramanga, Duitama, Medellin,

Tocancipa y Yumbo, siendo esta Gltima, la Cerveceria del Valle, Ia PrOyGQtOI
mas moderna y eficiente de América Latina. Cuenta también con Gestion de

dos malterias en Cartagena y Tibité (Cundinamarca), una fabricade . Proyveedores
etiquetas y una fabrica de tapas. :

Mediante el proyecto Abastecimiento Responsable: Un trabajo de

mutua cooperacion con su cadena de valor, Bavaria halogradoun cambio % Pa |'s: Colombia
cultural muy extenso, que incluy6 no solo a sus proveedores, sino que -

internamente entendi6 la importancia de tener reglas transparentes y

justas que les permitan tener una nueva dimension de ver las compras.

La compania ha entendido que una relacion estratégica construye valor

para ambas companias, 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- integros y
confiables, en el marco de un abastecimiento responsable, mediante la difusién
y aplicacion de una conducta ética en los negocios y gobierno corporativo.

Bavaria trabaja en linea con el sistema global de desarrollo sostenible disefiado
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 reutilizacion de empaques y reciclaje

. Desincentivar el consumo irresponsable de alcohol
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. Producir mas cerveza con menos agua
. Reducir el consumo de energia y las emisiones de carbono
. Contribuir a la reduccion 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 nifos trabajando

. Salarios y horas justas

. Diversidad

. Libertad de asociacién

. Medio ambiente

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

Descripcion del caso

El enfoque principal del proyecto consiste en la integracion 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 definid que Bavaria debia contar con un area especializada en la
gestion con sus proveedores.

Durante los primeros afos del proyecto se contd con el apoyo de entidades consultoras
como Inalcec, la Cdmara de Comercio de Bogota, la Corporacién Calidad, Fundes y Renault
Consulting, entre otras. Hoy en dia, Bavaria cuenta con un equipo de 20 personas dedicadas
100% ala gestion y desarrollo con proveedores, con politicas 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 economia nacional.
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En el afno 2005, Bavaria inicié un proceso para transformar las relaciones con su cadena de
proveedores, logrando pasar de un foco transaccional y netamente comercial a una relacion 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 inicié con la construccion de la estrategia, empezando por la clasificacion
y segmentacion de las empresas, de acuerdo con su criticidad, volumen de negocio e
importancia estratégica para la compania. De esta forma, se inici6 |a priorizacion para cubrir
los segmentos mas criticos de la operacion, garantizando, por un lado, el cumplimiento de
los requisitos enlos materiales entregados alos clientes internos y, por otro, el acercamiento
a los proveedores involucrados.

Un ano mas tarde, mediante la implementacién de diagnésticos para medir la calidad de los
proveedores de bienes, inicid una etapa para monitorear su desempeno y detectar fortalezas y
oportunidades de mejora, que pudieran impulsar el mejoramiento continuo en la operacion. En
este sentido, se definieron dos grandes procesos que hoy en dia son pilares importantes para
el desarrollo de los programas que realiza Bavaria con su cadena extendida: La evaluacion de
procesos - diagnostico al interior del proveedor en 4 dimensiones- y la evaluacion de desempeno
- medicién del cumplimiento en la entrega, calidad, competitividad y servicio asociado-.

Posteriormente, en el 2007, inici6 la etapa de productividad y mejoramiento, la cual se caracterizd
por la generacién de proyectos conjuntos con proveedores enfocados en la reduccion de costos
de adquisicién, lamados proyectos CIPRES (Construir valor Integrando Proveedores Estratégicos).
Estos proyectos tienen como objetivo la eliminacién de desperdicios, aplicando técnicas de
manufactura esbelta. Lo interesante de estos proyectos es que, ademas de tener un impacto
positivo para la reduccion de costos de fabricacién, traen beneficios importantes para el medio
ambiente, como por ejemplo, reduccién u optimizacion de embalajes, reciclaje, disminucion de
consumo de materiales, entre otros.

Ademés de esto, y con base en los diagndsticos 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 compafia y contribuir al
desarrollo y competitividad de los proveedores.

Por otra parte, se crearon herramientas tecnolégicas para la interaccion en linea y comunicacion
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 evaluacién de desempenio, entre otros.

Enel 2008, se crearon nuevasherramientas paraoptimizarlaoperacion de gestionyadministracion
de proveedores, lo que permitié ampliar la cobertura y alcance de los distintos programas
previamente implementados. De esta manera, la evaluacién de desempefio y el programa
CIPRES (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 aflo 2009 se caracteriz6 por la alineacion con las estrategias y politicas globales de
SABMiller, incluyendo los principios de abastecimiento responsable y politica ética, los
cuales han sido extensamente difundidos a los proveedores y aceptados por ellos.

Adicionalmente, ese ano la cadena de abastecimiento de Bavaria inici6 un camino de
mejoramiento de sus procesos a través de la metodologia de excelencia empresarial de
Oliver Wight!’, que incluia asesoria y evaluaciones por parte de expertos en la materia. Esto
le permiti6 al proyecto de gestion de proveedores compararse con técnicas y herramientas
de clase mundial, que han sido incorporadas a la operacién con sus proveedores, como es
el caso de QOTIF, TCO, analisis de riesgos, evaluaciones a los proveedores del proveedor,
transferencia de informacién, declaracion de estandares éticos, entre otros, lo cual fue
incorporado y alineado con las politicas de SABMiller.

Ese mismo ano nacieron nuevos programas, tales como la certificacion y premiacion'®
anual a proveedores, analisis de capacidad a proveedores y el programa Huella Verde en el
que se comparten y replican buenas practicas ambientales, en términos de consumo de
agua, consumo de energia y generacion de residuos sélidos.

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

El 2010 y 2011 fue una etapa de expansién y cubrimiento, en donde se ampli6 la
cobertura a 1.100 proveedores y se desarrollaron herramientas tecnolégicas para apoyar
la evaluacion y el diagnostico.

Finalmente, en el 2012, se incluyd dentro de la cobertura a las PYMES estratégicas de
cada region en donde Bavaria cuenta con plantas de produccién y se inicid la medicion
de consumos de agua y energia en los proveedores, asi como la comunicacion con los
socios de valor. Este afo, se implementd la encuesta de satisfaccién de proveedores
conocida como “barémetro”, la cual es una herramienta de comunicacion de doble via con
los proveedores que generd un trabajo cros-funcional entre diferentes areas de Bavaria y
sus proveedores, buscando mejorar los procesos internos y externos de la compania para
el beneficio de todas las partes.

17 Oliver Wight International, ING., fundada en 1969, es una compafifa internacional dedicada a formacion y asesoria en el ambito empresarial. Autora del libro
Checklist de Clase A parala excelencia empresarial.
18 LaPremiaciony la Certificacion de Proveedores son procesos que han sido certificados por Icontec cada afio desde suimplementacion.
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2. Analisis del caso

MAPADE PROCESOS
GESTION PROVEEDORES

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

Clasificacion y Evaluacion Evaluacion Gestion Premiacion Programa Espigas
segmentacion de procesos de Desemperio de Riesgos

BAVARIA

m—— ' GISTRO eee) DIAGNOSTICO

A
\

COMUNICACION DE DOBLE ViA CON NUESTROS PROVEEDORES

A

DESARROLLO SOSTENIBLE .

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 verificacién de su cumplimiento de metas por parte del Comité Estratégico.
Elprograma general de gestion de proveedores constade 4 fases que esta dirigidaamantener
relaciones sdlidas yalargo 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, enla
quese vela poraspectos claves como calidad, oportunidad, competitividad y sustentabilidad.

Laprimerafasedel programa corresponde alregistro, enlaque se categorizaalosproveedores
yenla que se ha promovido entre mas de 9.000 proveedores la adhesion a las pautas éticas
delacompania, su politica anti soborno y los ocho principios de abastecimiento responsable.

Enla segunda fase, correspondiente al diagnéstico, la empresa trabaja conjuntamente para
revisar once dimensiones clave para el fortalecimiento de la capacidad organizacional, estra-
tégica, financiera, administrativa, productiva, de gestion de riesgos, desarrollo sostenible y
responsabilidad social. A la fecha, Bavaria ha realizado 996 evaluaciones a proveedores y, en
las dos Gltimas dimensiones, ha ejecutado mas de 700 acciones enfocadas al buen manejo
del agua, la energia y residuos; implementacion de politicas ambientales y responsabilidad
social. Finalmente, dentro del diagnéstico, se evala el compromiso de los proveedores con
el respeto a los derechos humanos, a la libertad de asociacion, rechazo al trabajo forzado
e infantil, la eliminacion de la discriminacion y conducta ética en los negocios ademas de
manejo de recursos ambientales.

La tercera fase del proyecto se denomina desarrollo. Con base en los resultados de la
fase anterior, la compania 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 formacion para fortalecer la gestion de
sus proveedores, mediante entrenamientos y capacitaciones con mas de 35.267 horas
hombre a 512 proveedores.
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El programa CIPRES también hace parte de esta fase. Este programa busca generar valor con
los proveedores a través de la eliminacion de desperdicios, logrando no solo beneficios financi-
eros para las partes -estimados en el orden de los $18.000 millones-, sino, ademas, un impacto

positivo en el medio ambiente por la reduccién del gramaje en las botellas y latas, asi como la
reduccion de materiales de empaque como carton y plastico y la reduccién 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 pais, incursiond en la investigacion de nuevas fuentes de abastec-
imiento local sostenible de productos agricolas como cebada, arroz, llpulo y azlcar.

Con el proyecto de cebada'®, por ejemplo, la compafia apoya a mas de 100 agricultores
del altiplano cundiboyacense y 2 asociaciones vinculadas al programa Alianzas Producti-
vas del Ministerio de Agricultura. De igual forma, implementd un programa de desarrollo
a agricultores con 10.400 horas de capacitacion y asistencia técnica, generando mas
de 200 empleos directos en las zonas de influencia y un alto componente de investi-
gacion, desarrollo e innovacion, con variedades de cebada cerveceras nuevas en el pais.

Otro ejemplo es el proyecto de Ipulo en donde se esta caracterizando tres varie-
dades (nicas en el tropico, ya que este es un cultivo estacional en el mundo.

La cuarta fase es de reconocimiento. Esta fase le permite a la compania desta-
car a sus socios de valor que han sobresalido en el abastecimiento en térmi-
nos de calidad, productividad, innovacion, inversion y desarrollo sostenible. A

la fecha, Bavaria ha realizado seis premiaciones anuales, para un total de 145
proveedores reconocidos.

Asi mismo, el programa de certificacion a proveedores busca garantizar la con-
fiabilidad en todas las dimensiones del abastecimiento. La premiacién en las
categorias de bronce, plata, oro y diamante se otorga de acuerdo con los re-

sultados logrados por los proveedores y, hasta la fecha, 11 proveedores estan
participando en el programa y 8 ya estan certificados.

Como parte del com-
promiso de Bavaria
con el desarrollo de

sus proveedores y con : De manera transversal a estas cuatro fases, Bavaria cuenta con un pro-
el pais, incursiond enla 1 ceso de desarrollo sostenible y ética corporativa, que se desarrolla a
investigacion de nuevas "-.. través de distintos programas tales como Huella Verde y talleres de dere-
fuentes de abastecimien- » chos humanos y consumo responsable de alcohol, en los que se han

ofrecido 1.850 horas hombre de capacitacion a 90 proveedores inscritos.
Igualmente, el programa Rumbo Empresas integras y Transparentes,
apoyado por el area de Asuntos Corporativos de Bavaria y la Corpo-
racion Transparencia por Colombia, ha impactado a 236 proveedores
en la promocion de la implementacion de codigos de ética, politicas
anti-soborno y buen gobierno corporativo al interior de las comparias.

to local sostenible de
productos agricolas.

19 Este programa es apoyado por Fenalce, Corpoica, Fundacion Bavaria, Sena, entre otros.
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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
Convencion 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 estan
alineados con los 10 principios del Pacto Mundial y sostenibilidad
de la cadena de suministro.

Con este proyecto se obtuvo
un cambio en la cultura
interna y externa en todos

los niveles de la cadena de
valor.

3. Conclusiones

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

Ademas de los beneficios econémicos, 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 pais me-
diante una metodologia de gestion y desarrollo definida para sus proveedores,
una de las mas avanzadas a nivel de SABMiller y es benchmarking para ser
implementada en otros paises, y ha sido modelo a seguir de empresas locales
como Avianca, Quala, Pichichi, EPSA, Bancolombia, Haceb, entre otras.

De esta manera, la compania contribuye al desarrollo econémico y tecnolégico
del pais, por medio de la promocion de buenas practicas empresariales al in-
terior de las empresas que le proveen bienes y servicios, los cuales se sienten
acompanados y apoyados en su desarrollo como empresa e impulsados a mo-
tivar su propia cadena de proveedores dentro del marco de un abastecimiento
integro y responsable.

La gestion de Bavaria ha permitido el desarrollo de mas de 1.000 empresas que han

mejorado su sistema de calidad, politicas industriales, gobierno corporativo y, sobre
todo, cuentan con conciencia ambiental y social, aportando al crecimiento del pais.

4. Bibliografia / Referencias:

Libros: Oliver Wight (2006). El check list de Clase A para la Excelencia Empresarial de Oliver
Wight Sexta Edicion. Oliver Wight Internacional , INC, publicado por Oliver Wight EAME LLP.
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Introduccion

Ecopetrol S.A., es una Sociedad de Economia Mixta colombiana, de caracter comercial,
vinculada al Ministerio de Minas y Energia; esta integrada al sector de petréleo y gas e in-
terviene en todos los eslabones de la cadena de hidrocarburos, con una importante par-
ticipacion en el negocio de los biocombustibles. Con 62 afnos de historia, es la principal
compania petrolera en Colombia y se ubica dentro de las 40 petroleras méas grandes del
mundo; cuenta con campos de extraccion de hidrocarburos en el centro, sur, oriente y
norte de Colombia, puertos para exportacién e importacion de combustibles y crudos
en ambas costas. Actualmente, tiene presencia en Brasil, Per( 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 afo 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 disefio de estrategias y politicas de abastecimiento local, sino que
alllevarlas a la practica en todas las localidades de operacion 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, econémico y ambiental en desarrollo de su proceso de abastecimiento.

En la Cadena de Abastecimiento Sostenible, tiene relevante consideracion la
‘contratacion verde” con el anélisis del ciclo de vida de los bienes y servicios que
se requieren; esto sin duda promueve la integracion de diversos aspectos aso-
ciados a la cadena de abastecimiento, como son: competitividad, con mejores
bienes y servicios; innovacién, con bienes y servicios que aporten algo diferen-
cial, 0 que otorguen ventajas tangibles o intangibles; y seguridad de procesos,
que mitiguen los riesgos ambientales y garanticen la operacion continua; lo
. que la constituye como una buena practica de gobierno para la generacion
ECO petrol » devalor 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 econémico para todas las partes que interviene en la cadena.

Ecopetrol
Proyecto: ..
Por una cadena : Operaciones sanas, limpias, confiables y rentables, NO tenemos Oper-
de abastecimiento : acion Viable sin regiones viables con generacion de valor compartido.
sostenible "

Proveedor

. Operaciones sanas, limpias, confiables y rentables con Ecopetrol,

Pa I’S. COIOmb|a "-,' sus Proveedores, Contratistas y Trabajadores.
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Proveedores y Contratistas del Proveedor

. Ecopetrol trabaja
Operaciones sanas, limpias, confiables y rentables con Ecopetrol, % desde el afio 2006 en

sus Proveedores, Contratistas y Trabajadores. el aseguramiento y
cumplimiento de la promesa

Trabajadores "3 de valor y el cumplimiento
. delos objetivos de
Con 6ptimas condiciones para el desarrollo de sus actividades. 1 relacionamiento con sus

contratistas.
Descripcion 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 operacion de la Empresa esté en armonia y en equilibrio con
sus grupos de interés y con el medio ambiente.

Ecopetrol trabaja desde el afio 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 gestion 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 realizd y continia realizando una
serie de acciones e implementando varios instrumentos, ast:

Estrategia de contratacion local.
« Aseguramientos de practicas responsables en contratistas.
* Desarrollo de proveedores.

* Participacion en el clGster en Regién Magdalena Medio, Regién Orinoquia, y
Region Caribe.

* Iniciativa de Encadenamientos Productivos entre Ecopetrol y sus proveedores.

* Reglas claras en la contratacion.

* Indicadores de Contratacion Local y de mano de obra.

Igualmente, a partir del afo 2009, Ecopetrol reforzd el componente ambiental en la Cadena de

Abastecimiento con la Estrategia de Contratacion Verde, enmarcada en el concepto de mejora con-
tinua (planear, hacer, verificar, actuar), estableciendo las siguientes etapas de implementacion:
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1. Plan piloto 2009-2012

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

Los objetivos definidos fueron:

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

ii. Incorporar el andlisis del ciclo de vida en la seleccion de los bienes y servicios estratégicos para
la operacién del negocio.

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

Con la participacion de un consultor internacional (Ecosistemi), se realiz6 el analisis de los bienes
y servicios con potencial de Contratacién Verde, lo que permitié 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 practicas
ambientales y/o mejores tecnologias disponibles, que permitieran reducir el impacto ambiental,
mejorar el desempeno ambiental y observar su trazabilidad ambiental mediante indicadores es-
pecificos.

En el 2012 Ecopetrol realizd diversas actividades con el fin de posicionar el tema tanto entre sus
propios contratistas y proveedores, como en el ambito nacional e internacional en general. Entre
estas acciones, se estructurd 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-
duccién y consumo sostenible, huella de carbono y uso eficiente del agua y la energia, todo ello
en el marco del Foro de Ecoeficiencia 2012, adelantado por la empresa.

2. Plan de expansion 2013 - 2016

Esta segunda etapa propende por fomentar la participacion de los proveedores de bienes y ser-
vicios para que incorporen Mejores Practicas Ambientales y/o Mejores Tecnologias Disponibles
que garanticen una mejora del desempenio ambiental, frente a otros procesos tradicionales de
produccion de bienes y prestacion de servicios. Para esto, Ecopetrol esta desarrollado herramien-
tas de contratacion verde considerando las consecuencias ambientales, econémicas y sociales
en el disefio y uso de materias primas e insumos, métodos de fabricacién y produccion, medios
de transporte y distribucion, practicas operativas, manejo integral de residuos y emisiones y ade-
cuada disposicién de residuos, a todo lo largo de la cadena de suministro.

102 |



ADMINISTRACION RESPONSABLE DE LA CADENA DE SUMINISTRO

Apalancando las estrategias de abastecimiento con enfoque en la optimizacion de costos
y las estrategias de eco eficiencia con enfoque en la mejora del desempefo ambiental,
Ecopetrol realiz6 la revision de 905 bienes y servicios, priorizando aquellos que debian in-
cluirse dentro de la estrategia de contratacion verde. Se seleccionaron y priorizaron 39
(4.3%) bienes y servicios, por suimpacto en el desempeno 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 contratacion y requisitos y obligaciones de pos-
consumo a proveedores.

clausulas verdes
priorizados
Implementacion

Bienes y servicios

Seleccion priorizacion
de bienes y servicios
Revision del
clausulado existente
Formulacion de
Determinacion de la
estructura operativa
y funcional
Seguimiento y control

* Realizar el analisis de ciclo de vida (ACV) para aquellos bienes y servicios prioritarios y
que generan un alto impacto ambiental (Life Cycle Assesment, Life Cycle Cost).

Insumos
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* Definir un sistema de indicadores de desempeno ambiental para el seguimiento de la
Green Supply Chain.

INDICADORES
Uso de agregados pétreos de Reduccionen el Reduccion de la disposicion
fuentes legales consumo de energia final de residuos en vertederos
Uso de madera legal Reduccin en las Reduccion en el
g emisiones de GEI consumo de Agua

3. Plan de consolidacion 2017-2020

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

* Conocer la huella de carbono 0 ACV de bienes y servicios priorizados
* Elevar los estandares de contratacion
* Reducir los riesgos que puedan afectar las operaciones
* Mejorar el desempefo ambiental de las operaciones
« Cumplir la politica ambiental y la iniciativa de abastecimiento

« Contar con estimaciones de emisiones de GEl

Analisis del caso

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

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 aplicacion.
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Laboral

. Ecopetrol determina el
Se promueve el cumplimiento de toda la normatividad vigente 3 cumplimento de su objeto
en temas laborales, para el desarrollo armonioso y en 6ptimas  :  social asegurando la
condiciones dg todas las funciones. Se realizan permangnte— ".._ integridad de las perso-
mente auditorias laborales. No apoyamos la discriminacion en '-2 nas, las seguridad de los

ningun formas. :
Inguna de sus formas procesos y el cuidado del

Suimplementacion con las auditorias, y el seguimiento a través de medio ambiente.

la evaluacion de proveedores, en lo referente a aspectos laborales,
refleja un avance significativo. Es asi como este criterio en sus inicios
tenia una débil calificacion por debajo de lo solicitado, menor a 80%,
y actualmente refleja un resultado de 92.42% de cumplimiento.

Medio Ambiente

En su misién, 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 areas donde opera; por lo que sus lineamientos estratégicos estan
soportados, entre otros aspectos, en una gestion ambiental responsable,
orientada a tener una operacion con el minimo impacto ambiental a través
de programas de eco eficiencia, produccion limpia, consumo sustentable
y reducciéon de emisiones; y en un fortalecimiento de la excelencia opera-
cional, apalancada por una eficiente gestion de abastecimiento que genere
valor compartido a la compania y sus grupos de interés.

Se promueven practicas que contribuyan a la preservacion del medio am-

biente y en algunas zonas se observan practicas de RSE que van mas alla de
lo establecido en la Ley. Ejemplo en Orito, Ecoclub Empresarial. En Ecopetrol
se promueve que las empresas tengan implementados sistemas de gestion
ambiental, entre los que se encuentra ISO 14000.

Anticorrupcidn

En Ecopetrol no se apoya ninguna practica indebida o que atente contra la moral y
el Cédigo de Etica. Es asi como se tienen mecanismos de difusion y aceptacion del
Codigo de Etica por parte de los Proveedores de Ecopetrol.

En 2013 iniciamos la practica con la aplicacion de la encuesta de percepcion de la

transparencia, la cual esta reflejando, para el modelo de abastecimiento de Eco-
petrol, un resultado de percepcion de transparencia de 94% top twoboxes (Centro
Nacional de Consultoria).
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Resumen de los resultados obtenidos
Nimero de Proveedores

3.955 5.003 4.964 4483 4592 535

8.073 10.277 11724 14831 15.216 556

1346 23
e

1 582
9509 11.870 11. 851 —

2008 2009 2010 201 2012 2013

Miles de millones de pesos

I Nacional I Local I Extranjero

+ Establecimiento de la Contratacién Local como una politica clara, con indicadores y me-
tas, al interior de Ecopetrol. Se han identificado 42 lineas de contratacion local. Enlos Gltimos
cinco afos el crecimiento de la contratacion local ha sido en promedio del 36% con un total
de $7.770 millardos contratados.

« Ecopetrol ha invertido, en los dltimos cinco afos, alrededor de $17 mil millones para el
fortalecimiento de mas de 1.000 proveedores en temas tales como apoyo para la implemen-
tacion de sistemas de gestion, operaciones logisticas, RSE, temas administrativos y financi-
eros, entre otros. Para ello, la empresa trabaja en alianzas con Camaras de Comercio, gremios
empresariales y entidades gubernamentales.

* Se ha promovido la vinculacién de mano de obra de las regiones. En el 2012, por ejemplo,
se generaron 39.197 empleos, de los cuales 29.031 son pertenecientes alalocalidad y 10.166
a otras regiones. Ecopetrol continda 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 informacion constante con los Proveedores:

Relacionamiento con 2012 2013
Proveedores a través de

los diferentes canales

de Atencion (reuniones 2131 5.533
sistematicas, eventos Empresarios Empresarios
regionales, evento nacional atendidos atendidos
de proveedores y buzén

corporativo).
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* Enelano 2013 se han promovido encuentros empresariales, trabajados en conjunto con
el Ministerio de Comercio, Industria y Turismo, Propais, las Cémaras de Comercio de Barranca-
bermeja y Cartagena, y la Asociacion Nacional de Empresarios ANDI. Estos espacios han per-
mitido la generacién de potenciales vinculos comerciales por mas de 2.000 millones de pesos,
entre empresarios de Barrancabermeja, Magdalena Medio, Bogota y Cartagena.

* A partir de la incorporacion de las 23 clausulas verdes del plan piloto, que impactaron
positivamente un total de 83 contratos relacionados con el suministro de bienes y servicios,
lo que implico 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 estd ampliando el espectro de bienes y servicios con clausulado verde, promoviendo
en todos los escenarios de la gestion de proveedores, y especialmente en los de interaccion
directa con dichos proveedores, la definicion de:

« (Criterios para la toma de decisiones en procesos de compra y contratacion

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

 (Construccion de indicadores de desempefio ambiental
* I|dentificacion de mejores practicas ambientales y/o mejores tecnologias disponibles

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

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 contratacion local y en desarrollo de proveedores.

*  Ecopetrol obtiene un mayor reconocimiento en materia de generacion de valor compar-
tido con la aplicacion de sus politicas de RSE, desempeno de proveedores, encuentros empre-
sariales, entre otros que se refleja no solo en la reputacion de la companiia, 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 yservicios, sino que se hacomprometido enlainclusion de sus grupos de interés
en participar de dicha responsabilidad, iniciando por los contratistas y proveedores.

* En temas de gestion ambiental y sostenibilidad, mantiene una estrecha relacién

de colaboracion con la autoridad ambiental nacional, lo que ha permitido que la

definicion de obligaciones y requisitos ambientales en el suministro de algunos bienes
y en la prestacion de algunos servicios, esté alineada y sincronizada con las politicas
nacionales de materia ambiental.

+ La estrategia de contratacion verde de ECOPETROL es considerada como caso
piloto para la industria nacional, que aportara elementos para la formulacién de
las politicas y lineamientos de programas similares que se quieran impulsar a nivel
nacional.

* Los proveedores obtienen mayores capacidades y competencias que les
permiten ser mas 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.

Bibliografia / Referencias utilizadas

Procedimiento de Responsabilidad Social de Ecopetrol (2011)

http://www.ecopetrol.com.co/especiales/html|3/dimension-social/
responsabilidad-con-nuestros-contratistas.html

Guia de Contratacion Local de Ecopetrol (2011)
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La estrategia de
contratacion verde de
ECOPETROL es considerada
como caso piloto para la
industria nacional.
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Introduccion

Petrobras Argentina
Petrobras es la 72 mayor empresa de energia del mundo (segin Autores:
valor de mercado, de acuerdo a la consultora PFC Energy) '
movilizada por el desafio de proveer la energia que impulsa el * Carlos Guglielmi, Verénica Zampa, Pablo
desarrollo y asegurar el futuro de la sociedad, con competencia, Moreno, Daniela Battaglia.”

ética, cordialidad y respeto a la diversidad.

Las unidades operativas de los 25 paises donde acta, adhieren y PI’O eCtO'
promueven acciones de acuerdo a Politicas y Directrices estableci- Plan de Seguridad

das para todo el “Sistema Petrobras” (SP). Vial la Logisti
ldl en la LOgIStICa

Petrobras Argentina (PESA) opera en el pais desde 1993 en el sector ":_. y el Trangporte
energético, en exploracion y produccion de petroleo y gas, refinaciony Terrestre
distribucion, petroquimica, electricidad y comercializacién y transporte de
hidrocarburos. Su mision 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 Zarate, la refineria Ricardo
Elicabe en Bahia Blanca, la Central Termoeléctrica Genelba en Marcos Pazy 7. .
la planta de despacho en Dock Sud. En Santa Fe, la planta de Puerto General Pals- Argentma
San Martin. En Neuquén, CTA y la Hidroeléctrica Pichi Picum Leufd. :

En Santa Cruz el activo Austral con sede administrativa en Rio Gallegos y

planta de almacenaje y despacho ubicada en la localidad de Caleta Olivia.
Ademas posee una red de 271 Estaciones de Servicio a Diciembre 2012 (24
gestion propia, 56 gestion cedida, 191 abanderadas).

El proyecto de Seguridad Vial en la Logistica 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 compadia 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 vehiculo y el entorno. Se trata de
unplanintegral basado en el cuidado, la capacitaciony concientizacion del personal,

y en laidentificacion y evaluacion de riesgos relacionados con la flota de vehiculos y
conelentorno. Eltransporte esun componente critico 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 econémico. Esto implica la consideracién de varios aspectos que hacen a los diez
principios del Pacto Global en cuanto a derechos humanos, situacion laboral me-

20 Carlos Guglielmi: Gerente Logistica y Transporte Terrestre; Verénica Zampa: Coordinadora Responsabilidad Social; Pablo Moreno: Analista
Logistica y Transporte Terrestre; Daniela Battaglia: Analista Responsabilidad Social.
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dio ambiente y anticorrupcion. Es de suma importancia el cumplimiento de pautas de-
lineadas de forma eficiente y eficaz. La implementacion de esta practica constituye un
modelo de gestion de calidad que integro la responsabilidad de las partes para disminuir
los riesgos y permitir condiciones de trabajo justas y buenas practicas empresariales para
la sostenibilidad de la cadena de valor. La ejecucion de los requerimientos, la adaptacion
continua a mejoras, la generacion 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 mas amplios.

Descripcion del caso

La Gerencia de Logistica y Transporte Terrestre tiene como mision asegurar el abas-
tecimiento a clientes segln los niveles de servicio comprometidos, en cuanto a plazos
de entrega, volimenes y estado del producto, seguridad en las operaciones y recursos
disponibles. Su vision es ser reconocidos como referentes en el transporte de com-
bustibles livianos, pesados y demas productos transportados, en cuanto a excelencia
en niveles de servicio, seguridad medio ambiente y salud (SMS), competitividad de
costos, tecnologia e innovacion.

PESA adhiere al Sistema de Gestion Integrado de la Politica de SMS y sus 15 Directrices
del SP. En el afio 2003, en revision de la Directriz 72' se decide implementar el proyecto.
En conjunto con una consultora externa se desarrollé un protocolo de auditorias que se
implement6 a partir del afo 2004. Las auditorias fueron orientadas a generar en cada una
de las Empresas Transportistas un sistema de prevencion de accidentes, medir adherencia
a los estandares de SMS de PESA, permitiendo acompanar su evolucién, complementar
la fiscalizacién del servicio y definir acciones para mitigar los riesgos en el transporte de
cargas peligrosas. Esta evaluacion se realiza en las oficinas de cada Empresa en base a un
Formulario de evaluacion. Al principio, fue una labor intensa de docencia hasta lograr la
comprension de los requisitos y vencer la resistencia al cambio, pero con la disminucién
de siniestros fue generando el incentivo necesario para mantenerlo en el tiempo. De cada
auditoria se confecciona un informe, con los puntos fuertes, las no conformidades y opor-
tunidades de mejora, para luego solicitarles un Plan de accién para su correccion y para
su confeccién se realiza un asesoramiento via mail, telefénico y en algunos casos presen-
ciales. Luego en la siguiente auditoria se verifica su cumplimiento.

El Programa Plan de Seguridad Vial abarca cuatro pilares esenciales:

A, Gestién de Transportistas.
B. Gestion de lainformacion — Realizacion de Auditorias.

21 Adquisicion de Bienes y Servicios: el desempefio en SMS de contratados, proveedores y socios debe ser compatible con los estandares de Petrobras
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C. Gestion de lainformacion — Centro de Gestion Logistica (CGL).
D. Gestion tripartita de Conductor — Vehiculo — Entorno.

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

+ Normas de conduccién y descanso.

* Ingreso de conductores.

* Auditoria de gestion a transportistas.

+ (Centros de gestion logistica.

* Mantenimiento preventivo.

* Guia del conductor.

* 0800-accidente y manejo imprudente.

 Simulacros.

* Alertas.

* Andlisis de accidentes

B) Las auditorias a transportistas tienen frecuencia semestral y en casos de baja perfor-
mance, una intermedia de acompanamiento. Se establecen formularios de evaluacién con
requisitos de gestion parametrizados que incluyen: control de descansos y velocidades,
mantenimiento de equipos criticos, capacitacion de conductores y la gestion de desvios.
Existe un sistema de ponderacion que permite emitir una puntuacioén de forma clara y
transparente. Esta evaluacion es revisada afo a afo y se ha incrementado su complejidad
de forma progresiva atendiendo el camino de la mejora continua.

C) Los CGL operan mediante bases de gestion en cada planta de despacho (Dock Sud—Caleta
« Paula - Bahia Blanca — Puerto Gral San Martin — Campana). Tienen como responsabili-
dades realizar un check list de verificacién de camiones, la bajada de informacion del tacé-
grafo, realizar la entrevista a conductores, la autoevaluacion, la capacitacién de los conduc-
tores, el aviso respecto a la situacién del entorno del recorrido (clima, cortes, entre otros)
y brindar toda esta informacién mediante un aplicativo de acceso via web para PESA y las

empresas transportistas.

D) La gestion de las 3 partes esenciales del proceso esta basada en el estricto cumplimiento
de normativas que detallamos a continuacion:
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Conductor

-Requerimientos de ingreso: edad minima de 25 afnos, experiencia de 3 afos en trans-
porte de carga pesada, bateria psicométrica (atencion, percepcion y coordinacion),
habilitaciones legales (registro profesional, licencia nacional habilitante), exdamenes
médicos, firma de compromisos, induccion final por conductor instructor.

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

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

Capacitacién: Ademas de la exigencia legal de 2 horas mensuales que administra la em-
presatransportista, PESAincorporé una capacitacion mensual gestionada desde el CGL.

Chequeo médico: Ademas del control mediante ART realizado por el proveedor,
PESA exige estudios adicionales como el test actitudinal. Todos los resultados
son entregados para revision 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 psicéloga, donde se les brinda
Un espacio para expresarse.

Vehiculo: Manual de disefio de unidades: tacografo 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, proteccion de ciclistas, baranda retractil,
pasamanos prolongado, tapas antiderrames y cumplir con la reglamentacion Ar-
gentina e internacional aplicables: Acuerdo Europeo Sobre Transporte Internacio-
nal de Mercancias Peligrosas Por Carretera (ADR) y Departamento de Transporte
de EEUU (DOT).

Entorno: Emergencias y desvios: niimero para emergencias en 3 lugares visibles
en todas las unidades, con el 0800 de una linea gratuita con atencién 24 horas y
los 365 dias del afio. Plan de respuesta a Emergencias, con analisis de escenarios
accidentales, acciones preventivas y contingentes, rol de llamados, caracteriza-
cién 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 realizacién de auditorias se ha disefiado como un mecanismo de control que
excede una matriz de resultados y permite conocer el estado de situacion de cada
proveedor para comprender la necesidad de fortalecimiento de cada uno.

La implementacion de los CGL facilita la generacion de informacion 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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Analisis del caso

“La sostenibilidad de la cadena de suministro implica la administracion de los impactos en el
medio ambiente, sociales y econdmicos, y el estimulo de las buenas practicas de gobierno,
alolargo 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 econémico 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 Logistica 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 tacdgrafos y/o registros impresos de tacdgrafos elec-
tronicos indicando dominio de la unidad, fecha de inicio y fin, kilometraje de inicio y
fin y conductor.

* Controlar el cumplimiento de normas de circulacion y maxima de 80km/h dejando re-
gistro escrito de acciones tomadas ante incumplimientos, informando quincenalmente los
desvios a PESA.

 (apacitar y concientizar a conductores en materia de seguridad, realizando cursos sobre
uso del cinturon de seguridad, manejo defensivo, uso de luces, velocidades prudenciales,
descanso y alimentacion, efectos de alcohol y droga, procedimiento de accion ante emer-
gencias, no llevar acompariantes no autorizados.

* Asegurar que los conductores lleven en la unidad siempre la Guia del Conductor.

 Garantizar que cada conductor cumpla con: no superar maximo de 12hs de trabajo tota-
les por jornada considerando conduccién, carga y descarga; no superar maximo de 11hs de
conduccién diaria mientras se cumplan descansos indicados; se recomienda efectuar de-
tenciones de 20 minutos cada 2hs para descanso, en caso de imposibilidad deberd cumplir
15 minutos de detencion entre el fin de la segunda y el fin de la tercera hora de conduccion
continua; intervalo minimo para reposo de 11hs entre jornadas de trabajo; no circulacion
entre 22hs y 5hs en carreteras o rutas de doble circulacion, sin iluminacion artificial; cumpli-
miento de velocidades méaximas; transitar a 20km/h por debajo de los limites de velocidad
en caso de condiciones adversas por el clima; utilizar luces altas durante conduccién noctur-
na en autopistas y rutas, sin iluminacién artificial, cambiando a luces bajas en momento de
cruce con vehiculo en sentido contrario o cuando afecte al vehiculo que circula delante aun
manteniendo la distancia prudencial; utilizar luces bajas durante el dia en todo momento;
utilizar cinturon de seguridad siempre; prohibir conduccion bajo influencia de alcohol, dro-
gas o medicamentos que afecten el desempeno al volante; prohibir consumo de bebidas
alcohélicas y tabaco en el interior del vehiculo; prohibir el uso de aparatos de comunicacion
de 2 vias mientras esta conduciendo, entre otros requerimientos.
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 Garantizar la seguridad del conductor, la carga y el vehiculo.

* Implementar sistematica de administracion de viajes considerando periodos 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 Politica de Seguridad y exponerla en el lugar de contacto con los
conductores.

* Recibir auditorias 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 econémicas.
Trasladar, apoyar e incentivar el compromiso, el gobierno y la transparencia del
proceso de ejecucion del programa hacia los eslabones de la cadena de sumi-
nistro, genera una alianza exitosa donde las partes actdan 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 alimentacion, seguridad, des-
canso y capacitacion, examenes médicos, atencion psicolégica, estudios
actitudinales. Se realizan periédicamente autoevaluaciones del estado
psiquico y fisico, y capacidad para emprender el viaje de los conductores;
el andlisis de antecedentes y aptitud (edad, experiencia, documentacion

y cursos obligatorios dictados por la compania).

Se promueve el respeto Respecto al pilar Laboral, se respeta el derecho a la libertad de asocia-

de los derechos y lano  cién, a la negociacion colectiva, se refuerza la eliminacion de trabajo
complicidad con abusos  forzado, la abolicién del trabajo infantil, y la eliminacion de todo tipo
mediante las normativas » de discriminacion. PESA realiza la verificacion del cumplimiento de
para el cuidado de los i las empresas transportistas de las respectivas obligaciones labora-

les (aportes, libertad de asociacion, remuneracion), la no existencia
de horas de trabajo excesivas, que se reciba buen trato, derecho al
descanso, tiempo libre, condiciones laborales seguras y saludables,

conductores en cuanto a
su alimentacion, seguridad,

de§canso y cefapamtamon, » 1 acceso alaeducacion y la salud.

examenes médicos, atencion B

psicolégica, estudios * En cuanto al pilar Medio Ambiente se toma la precaucion, res-
actitudinales. : ponsabilidad y se alienta el cuidado de los recursos naturales y

el cumplimiento legislativo. En lo que refiere a la Flota, las uni-
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dades son evaluadas periddicamente segun cincuenta ftemsy,
semestralmente, sometidas a revision profunda. i Seestablece un sistema de con-
1 secuencia que persigue alentar
al proveedor a cumplir las exi-
gencias con el mayor grado
posible, no hacer simplemen-

Sobre el pilar Anticorrupcion, se trabaja contra la extorsién desarro- te el minimo indispensable.
llando una plataforma sostenible de evaluacion para el crecimiento
futuro. Se verifica la documentacion recibida y se realizan auditorias
para asegurar el cumplimiento. Se establece un sistema de conse-
cuencia que persigue alentar al proveedor a cumplir Ias exigencias con

el mayor grado posible, no hacer simplemente el minimo indispensa-
ble. Mediante la calificacion de las auditorias, 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 asi la
inversion que la cadena de suministro realiza para responder acorde a las
expectativas de SMS de PESA.

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

Conclusiones

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

PESA asume un compromiso profundo con las Empresas transportistas procu-
rando el desarrollo de las mismas con estandares de alto desempeno. Brinda ca-
pacitaciones para contar con personal idoneo. Contempla asesoramiento médico
y psicologico 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 proteccion del entorno humano y medioambiental.

El conjunto de normativas, sistema de auditorias y asesoramiento personalizado per-
miti6 a las empresas compartir la vision y poder adaptar sus propios procesos para
cumplir con practicas sustentables. Como resultado, se incrementé 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
anticorrupcioén lo cual les permite ofrecer un servicio de calidad a todos sus clientes en
general y valorizando el impacto en la comunidad.
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Se cuenta entonces con una cadena de valor mas calificada y eficiente creando capacidad
instalada del personal y es mediante la transferencia de practicas sustentables que re-
percute directamente en indicadores de impacto tales como la disminucion de la tasa
de siniestros en un 80% y el cumplimiento de los procesos de auditoria con resultados
satisfactorios.

El significado de la conduccién segura tiene un impacto directo en el uso racional de Ia
energia dado el menor consumo de combustible, valorizando el eje medioambiental y los
conductores expresan su alta conformidad con las practicas que les permiten el cuidado
de simismos y de la sociedad. La trascendencia de la gestién 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 construccion en conjunto para atender practicas de politicas ptblicas dado
que toda situacion laboral implica derechos y obligaciones de las partes por las cuales el
Estado debe garantizar la aplicacion 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 adaptacion y crecimiento hacia la sostenibilidad. EI 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 politicas de SMS, normativas legales
y practicas descriptas constituyen un incentivo que genera el fortalecimiento de la rela-
cion entre las partes con la vision de una continuidad a largo plazo que permita obtener
resultados satisfactorios desde lo social, medio ambiental y econémico respetando el
desarrollo sustentable de la actividad.
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Disposicion Combustibles Tanques Cisternas N° 76/1997

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

» Resolucién Transito y Seguridad Vial Transporte de Mercaderias Peligrosas N° 195/1997
http://www.infoleg.gob.ar/infoleglnternet/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
B29E7CE8769DC837id=37871

+ Ley de Combustibles Seguridad, Siniestros y otros N° 13.660 y normativas vinculadas.
http://www.infoleg.gob.ar/infoleginternet/verNorma.do;jsessionid=6722E31645B3F0203
32A72D78628B7297id=45288

Glosario

SP: Sistema Petrobras.

PESA: Petrobras Argentina S.A.

SMS: Seguridad, Medio Ambiente y Salud.

CGL: Centro de Gestion Logistica.
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Introduccion

ESSBIO S.A,, es la segunda empresa de servicios sanitarios de Chile. Su cobertura esta
presente en la region de O"Higgins; Maule y Bio Bio, 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 Producciéon de Agua Potable, 69 Sistemas de Descontaminacion de
Aguas Servidas, 273 Plantas Elevadoras de Aguas Servidas, 391 Plantas Elevadoras

de Agua Potable, 11.419 km de Redes de Distribucién de Agua Potable y Recoleccion
de Aguas Servidas. La produccién en 2012 fue de MM$208 de metros clibicos de
agua potable y de MM$158 de metros clbicos de aguas servidas tratadas, mas
informacién en www.essbio.cl

Dentro del marco estratégico se ha definido como vision “Ser un operador de clase
mundial en servicios sanitarios al que sus clientes elegirian 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 empresayla
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

sistematico con este importante grupo de interés. Para iniciar este trabajo

. sedesarrolla una alianza pUblico privada conla organizacion estatal CORFO

Nuevosur ":: (2), que es un organismo ejecutor de las politicas gubernamentales en el

ambito del emprendimiento y la innovacion. Inicialmente desarrollamos
un programa cofinanciado por esta institucion piblica que tiene como
objetivo apoyar proyectos de empresas que busquen mejorar la calidad
y productividad de sus proveedores. Este programa denominado

Esshio-

Proyepto:_ . PDP (Programa Desarrollo de Proveedores) que esta oportunidad
EXDGFIQQCIa de . fue cofinanciado por partes iguales entre la empresa y Corfo, este
la relacion de 1 programa que se vino desarrollando gradualmente en las tres
una empresa regiones donde la compania presta servicio. La metodologia consta

sanitaria con sus (Zn desarrollar un diagnc’)sticg a una muestra de empresas, y a partir

. de cuyo resultado se seleccionan las empresas para iniciar la etapa

proovedores y * de desarrollo por region. En términos generales, los resultados

contratistas. . del diagnéstico individual realizado sefialan los &mbitos con mas
1 oportunidades de mejoras.

. Para abordar estas brechas se implementan inicialmente 10
Pal’s- Ch||e 1 proyectos para fortalecer gestion interna de cada empresa
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contratista y la relacion con Essbio, desarrollando algunas
lineas de trabajos en Gestion de Calidad, definicion perfiles de %
cargo, fortalecer el servicio al cliente, mas informacion en www. %
corfo.cl. Posteriormente se trabaja en implementar sistemas
de gestion de calidad basado en la NCh2909 (3), focalizando el
trabajo en el desarrollo de capacidad de gestion, fortaleciendo la
gestion de recursos humanos y los procesos orientados al cliente,
fortalecimiento y reingenieria de procesos y cumplimiento de
normativas, fomento de la facturacién electrénicay enalianzaconla
Direccion del Trabajo se realizan talleres masivos de auto verificacion

de obligaciones laborales y previsionales.

Descripcion 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 politica de responsabilidad social de la compania, donde
comparten junto a otros actores como los colaboradores, autoridades,
comunidades, medio ambiente, ética y gobierno corporativo, marketing
responsable y comunicaciones. :

Luegode analizardiferentes alternativas paraabordareltrabajoconnuestros %
proveedores, se decide explorar la férmula del PDP, programa que consiste

en apoyar el mejoramiento de los proveedores a partir de los requerimientos
establecidos y bajo la guia y supervision de la empresa. En una primera etapa

se realiza un diagnostico de los proveedores y contratistas, estableciéndose

una linea base y un programa de intervencion con objetivos precisos de "-..
mejoria. Luego se desarroll6 la fase de intervencion que pudiese llegar a tres
anos, en nuestro caso s6lo desarrollamos un ano luego del diagndstico, ya que
producto de la dispersion geografica se debid abordar en forma secuencial las
otras dos regiones donde prestamos servicio.

Estaintervencion fue cofinanciada por la empresa y Corfo (50% c/u) y participaron

en la ejecucion de la primera etapa profesionales de las areas de Gestion de
Personas, Administracién y Finanzas, Ingenieria, Operaciones, Clientes, Relacion
con la Comunidad, Prevencion de riesgos, Programacion y control de proyectos, %
Control de calidad, cada uno respaldado por el gerente de area y el patrocinio del
gerente general de la compania.

En la primera intervencion (2008-2009) en la region del Bio Bio se diagnosticaron a
24 empresas proveedoras y contratistas, resultando la formulacion 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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Tabla 5. Programas, objetivos y resultados de Programa implementado en la Region del Bio Bio 2008 — 2009.

Proyecto

Objetivo

Resultado

Andlisis y asesoria en gestion
legal y financiera

Bancarizar 7 empresas y
cambiar la figura legal de 10
empresas que operaban como
Persona Natural

100% proveedores bancarizados

100% proveedores asesorados ppor abogado comercial
para reestructuracion a sociedad.
Obtencion $23.5 millones de capital de trabajo

Recuperacién de retencionesy
boletas de garantia, cierres de
contratos

Regularizar contratos y recu-
perar recursos retenidos

$266 millones recuperados
93/103 contratos regularizados seguin Ultimo informe

Desarrollo e implementacién
de Sistema Informatico de
generacion y seguimiento de
estados de pago

Disefio de sistema informdtico
de gestion de estados de pago
que disminuya tiempo de proce-
samiento de estado de pago

Potencial disminucion de 50% en flujo de estado de pago
14 a7 dias en el caso de ingenieriay de 10 a 5 dias en redes
Potencial 10,2% disminucion promedio ciclo efectivo

Plataformas de compray
ventas por empresa o conjunta
por internet

Disefio de un sistema
informatico para gestién de
adquisiciones y activos de
manera individual y conjunta

Software que permitird potencial generacion de economias
de escala de manera asociativa y rentabilizacion de ex-
cedentes capacidad ociosa

Andlisis de viabilidad y for-
macién de empresa externa de
prevencién de riesgos

Realizar estudios de prefactibi-
lidad técnico econémica para
el establecimiento de empresa
externa de prevencion de ries-
gos y salud ocupacional

Estudio que arroj¢ factibilidad técnica y econémica para
postulacién a proyecto asociativo de "PROFO, que subsidie
esta empresa, a fin de generar ahorros en cotizaciones e
indemnizaciones a proveedores.

Programa de apoyo a la con-
solidacién de empresas

Desarrollar capacitacion a
empresarios no consolidados
en temas técnicos prioritarios
en las areas de finanzas, ope-
raciones, calidad, marketing y
recursos humanos

12 horas de capacitacion ejecutadas por empresario sele-
ccionado

Proceso de Induccién en
Gestién de calidad

Diagnosticar y plan de cer-
tificaciones y programas de
mejora en la calidad y procesos
de las empresas

Plan detallado con potenciales certificaciones subsidia-
das por CORFO en dreas de calidad, gestén ambiental

y eficiencia energética con un tope de $19.4 millones por
empresa para subsidio.

Programa de deficinion de
puestos de trabajo en las
empresas del PDP usando
competencias laborales

Levantamiento de perfiles

de cargo y elaboracion de
propuesta de mejores perfiles
cargo para el grupo de
empresas.

Promedio 5 cargos / empresa

11 cargos de excelencia

Aumento de 6 empresas con perfiles

alinicio del PDP a 21 Empresas con Perfiles de Cargo

Programa de formaciéon em-
presarial de los duefios y sus
sucesores

Desarrollo de un programa de
formacion empresarial que
potencie las habilidades direc-
tivas de los empresarios

16 horas de talleres y 12 horas de coaching por empresario
Visualizacién de cambios en vision estratégica de empre-
sarios manifiesta por nuevas estrategias comerciales e
iniciativas afines

Programa de desarrollo de ser-
vicio al cliente en las empresas
del PDP

Disefiar e implementar un
taller de formacion de moni-
tores internos para mejora de
orientacién al cliente de los
trabajadores de las empresas
contratistas

15 horas de capacitacion por supervisor en cada empresa
Supervisores implemetando talleres de servicio al cliente en
cada empresa
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Es importante mencionar que esta experiencia de trabajo fue disefiada a partir del estudio de
experiencias internacionales y se inspird especificamente en un programa implementado en Singapur.

En la segunda intervencion (2009-2010) se diagnosticaron a 30 empresas de la region de O"Higgins
y participaron 20 en el programa de desarrollo aspirando a lograr Implementacion sistemas de
gestion de calidad basado en la NCh2909 (&), esta es la Norma Chilena de Gestion de Calidad,
instrumento de gestion auditable y certificable, que fue disefiada acorde a las necesidades y
realidades de las PYMEs Chilenas (pequenas y medianas empresas) y que se basa en el principio
del incremento de la competitividad de la empresa, cuando se desarrollan procesos sistematicos
de mejoramiento en su gestion, con una clara orientacion a su entorno, principalmente al formado
por sus clientes. La NCh2909 asumid el reto y tomo la Pyme como un conjunto y con esa base,
buscé soluciones en la 1SO 9001, ISO 14001, ISO 18001, la responsabilidad social y en herramientas
de administracion y gestion empresarial para permitirles a los empresarios instalar estas
capacidades al interior de la empresa y asi lograr ser mas competitivos, en esta esta etapa el 60%
de las empresas lograron estar aptas para iniciar el proceso de certificacion de la norma Nch2909.

Siguiendo con la continuidad de este programa, la tercera intervencion (2011-2012), se realiza el
diagndstico de 25 empresas en la region del Maule, de las cuales 20 empresas participan del programa
y 16 de ellas logran estar aptas para iniciar el proceso de certificacion de la norma Nch2909, paralelo
a lo anterior se trabaja con un ndmero mayor de empresas (85) en fomento de la facturacién
electrénica en alianza con Servicio de Impuestos Internos (Sll) (5) y en alianza con la Direccion del
Trabajo se realizan talleres masivos de auto verificacion de obligaciones laborales y previsionales (6).

Finalmente durante el afo 2013, generamos un trabajo con 225 proveedores, 75 por region con el
objeto de fomentar en ellos la excelencia operacional a través de talleres masivos de auto verificacion
con la Direccion del trabajo, talleres de excelencia operacional y fomento de la facturacion electronica.

Analisis del caso

El haber desarrollado este trabajo con empresas contratistas, permitio a la organizacién valorar la
importancia de desarrollar acciones concretas con este grupo de interés, al fortalecer la comunicacion en
losperiodos deintervenciénse pudodetectarbrechasenprocesosinternosdelacompaniaqueafectaban
directamentea lasempresas colaboradoras, comolos periodos de pagos, rigurosidad en lasinspecciones,
apoyo en procesos de formacion y estandarizacion en la solicitud de requerimientos, temas que
progresivamente se fueron abordando y aportando a la reduccion de riesgos en temas administrativos
y operativos, ya que al contar con empresas proveedoras mas 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 metodolégico en la solicitud de
recursos Y rendicion de cuenta del avance del programa a la institucion que cofinanci6 esta iniciativa
(Corfo), dado que ésta cuenta con estrictos procedimiento para medir avance técnico y econdmico
del proyecto, junto con lo anterior, el implementar un norma verificable y certificable en las em-
presas de O"Higgins y Maule permiti6 mantener una metodologia rigurosa y bien estructurada
para diagnosticar, disefar e implementar las medidas para abordar las brechas detectadas. Es im-
portante mencionar que la empresa visualizé mditiples beneficios al desarrollar alianzas con orga
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nismos pUblicos 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 ambito 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 (SI),
programa que busca fomentar la facturacion electronica a las empresas proveedoras y contratis-
tas, siendo también la primera sanitaria y una de las primeras 16 empresas del pais a firmar este
convenio, .a la fecha de la firma del convenio sélo 6 empresas habian suscrito este compromiso.

La ultima alianza realizada con el estamento piiblico y en especial con el Ministerio de Economia,
fue la obtencidn del Sello Propyme, sello que certifica que los pagos a empresas proveedo-
ras y contratistas que califican como Pequenas y medianas empresas se realizan antes de

30 dias. Es importante mencionar que a fines del 2010 Essbio desarrolla una Politica de
Proveedores y Contratista, que se enmarco dentro de la Politica de Sostenibilidad de la com-
pania y que sirvi6 para estructurar el trabajo que se desarrollaria con este grupo de interés.

Dentrode losresultados obtenidos se puede mencionar a 28 empresas contratistas con siste-
mas de gestion bajo la normativa NCH2909, 40 empresas con sistema de gestion de RRHH,
temas que sin duda aportan a la disminucién del riesgo de incumplimientos en temas ad-
ministrativos, operacionales, de cumplimiento, gestion y cuidado de sus mismos traba-
jadores. Por otro lado, se logrd la recuperacion de $266 Millones en un grupo de empresas
mediante boletas de garantias retenidas en contratos no cerrados administrativamente,
102 contratos regularizados, 43 empresas convertidas en facturadoras electronicas, 32
empresas capacitadas en proceso de auto verificacion en temas laborales y previsio-
nales y mas de 240 empresas convocadas en conjunto con el Servicio de impuestos In-
ternos a capacitarse en el proceso de emision de documentos tributarios electrénicos.

: 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 dlientes, es un tema basico y fundamental, ya que el cliente

siempre ve como contraparte a la empresa mandante y no hace diferencia si su

La empresa visualizé % contactoesuntercero.

multiples beneficios al B

desarrollar alianzas con * Eltrabajarsostenidamente con proveedores y contratistas, permite generar una
organismos publicos para .'-,. relacion virtuosa, ya que las instancias de didlogo 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

permitid mejorar algunos procesos internos que afectaban principalmente a
las pequenas empresas.

fortalecer el trabajo con
proveedores y contratistas.

El realizar alianzas plblico privadas para desarrollar programas de forta-
lecimiento de los proveedores permiten en primera instancia recibir re-
cursos (cofinanciamiento Corfo) para hacer programas mas robustos

en amplitud y profundidad, por otro lado las alianzas con el Servicio de
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Impuestos Internos, Direccion del Trabajo y Ministerio de Economia,

permiten tener validez de un ente gubernamental al trabajo que :  La implementacion de

se desarrolla en este caso con nuestros proveedores Yy contratistas. ".,. sistemas de calidad significo

1 unadisminucion en la tasas
de accidentalidad de estas
empresas, disminucién

El aprendizaje es amplio y en muchos aspectos, lo que genera una respon-
sabilidad de ser consistentes enlo que se dice 0 esta escrito, y con lo que se
hace dia a dia, especialmente con las empresas medianas y pequenias que
colaboran en el desarrollo de nuestra empresa, para ello es fundamentalque  :  de Mu I'ta.s laborales
exista un real compromiso con los proveedores y contratista, desdeeldiscurso = Y Previsiona les.
alaaccény desde la direccion a la operacion. :

El proceso de evaluacion de cada etapa fue diferente, debido a que los objetivos

de cada proyecto regional abordaba distintas teméticas, en un inicio se abor-
daron una gran cantidad de temas, que significaron un gran esfuerzo transver-

sal de la compariia y un compromiso de cada empresa contratista, la evaluacion

de la primera etapa se expresa en Tabla N°1 Programas, objetivos y resultados de
Programa implementado en la Region del Bio Bio 2008 — 2009. La evaluacién del
trabajo entre los afios 2010 y 2012, se traduce en la implementacion de sistemas

de gestion 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-
mentacion de sistemas de calidad significd una disminucion en la tasas de accidentali-
dad de estas empresas, disminucién de multas laborales y previsionales, disminucion
en la tasa de reclamos de nuestros clientes, mejoramiento en estandares de calidad,
cumplimiento de bases administrativas de los contratos, cumplimiento de plazos y me-
joraen la satisfaccion de nuestros proveedores y contratista.

Finalmente, el contar con empresas colaboradoras mas capacitadas, permite a nuestra
organizacion disminuir riesgos operativos y administrativos, pero uno de los temas mas
importantes que se han observados de esta experiencia es que producto de las capacita-
ciones realizadas, diagnosticos y desarrollos implementados hoy contamos con un grupo
de empresas con sistemas de gestion, certificadas en normativa de calidad y facturadores

electronicos, potencialidades que han adquirido dando respaldo a sus organizaciones y per-
mitiéndoles crecer y optar a otros mercados fuera del ambito sanitario.
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Introduccion

Interconexion EléctricaS.A.—ISA-, directamente yatravés de sus 30filiales y subsidiarias,

adelanta importantes proyectos de infraestructura que impulsan el desarrollo en el
continente, contribuyendo al desarrollo de los habitantes de Colombia, Brasil, Per(,
Chile, Bolivia, Ecuador, Argentina, Panama y América Central.

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

Por mas de 45 anos la compania se ha caracterizado por la prestacién eficiente y
confiable de sus servicios, en un marco de respeto a los derechos humanos y de
proteccion 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 gestion

de buenas practicas en todas las areas de la compania, lo cual construye en el

dia a dia mediante relaciones constructivas con todas las partes interesadas,

7 - en las que se crea valor con una ecuacién de ganar — ganar y en las que se

EleCtnca . validan acuerdos de corresponsabilidad para potenciar las contribuciones a

S A ISA "-,. la sostenibilidad de los negocios, los entornos y las generaciones futuras.
[ ] [ ] 5

Interconexion

Eneste 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 climatico, a la vez que

desarrollainiciativas para monitorear y acompanar la alineacion de su ca-

Proyectoj "-.. dena de valor. Tal es el caso de los proveedores, que al ser el eslabén mas

Sistematizacion '-.: cercanoenIacadeqa,esgngrupoclavepqragenerarggcionessigniﬁcati—

del imient vas en aras del mejoramiento de su propia competitividad, en un marco

€ Segwmlen oen de gestion de los principios del Pacto Global, acorde ala filosofia de ISA.
salud ocupacional

y gestién ambiental :'-.. Dichasacciones parala gestion de proveedores, incorporan de manera

1 proactiva los Derechos Humanos, los derechos laborales, las practi-
en los pl’OC@S_QS 1 casambientales responsablesyun compromisoenlaluchacontrala
de contratacion de corrupcion, considerando que todas sus actuaciones deben enmar-
ISA —Software de :  carseenlalegalidadyenlosestandares globales declarados porISA.
proveedores- :

En linea con este proposito, ISA en el afno 2010 decidi6 sistema-
tizar el seguimiento a los procesos de contratacion 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
Pa|s: COlomb|a . gestion ambiental, desarrollando una herramienta informatica
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que suministrara la informacion requerida para determinar la
alineacion de los procesos de negocio con el cumplimiento de
los estandares de las normas ISO 14001 y OHSAS 18001,

Este desarrollo informatico —software de proveedores- facilita el
reporte y la consulta de informacion sobre el cumplimiento de

los requisitos planteados, el uso de indicadores para la toma de
decisiones, el monitoreo del comportamiento de la ejecucion de
contratos, y, ademas brinda soporte para la presentacion de in-
formes solicitados por autoridades gubernamentales. El software,
a su vez, contribuye a la lucha contra la corrupcién en tanto facilita
el seguimiento y aseguramiento de la informacién recibida de los
proveedores, para tomar las medidas correspondientes en caso de
presentarse falsificacion en la informacion o documentacién.

Descripcion del caso

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

El software de proveedores permite:

- Alimentar la informacion base de los contratos desde el sistema de con-
trol y seguimiento de la empresa en la plataforma SAP.

- Registrar la gestion en salud ocupacional y ambiental, dejando evidencia de
las diferentes actividades ejecutadas en la vigencia del contrato asociadas a
los requisitos legales generando estadisticas de la informacion.

- Ingresar y consultar la informacion, permitiendo acceso total a los contratistas.

- Apouyar al administrador del contrato en la gestion de la informacion de los con-
tratos de adquisicion de bienes y servicios.

Para el desarrollo e implementacion del software se adoptaron las siguientes
actividades:

- Integracion del equipo de expertos de los procesos de contratacion de ISA.

- Analisis de la documentacion de los procesos de contratacion de la Empresa.
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- Seleccién del equipo de trabajo de desarrollo informatico.

- Estandarizacion del proceso, identificando fases, roles y toma de decisiones.
- Modelacion del proceso e implementacion.

- Realizacion 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-
plementacion del software de proveedores se generan importantes resultados:

- Optimizacion del seguimiento y control documental, en la gestién contractual en los
cuales sean aplicables los requisitos de salud ocupacional y gestion ambiental.

- Creacion de informacion soporte para los admiradores de contratos, para la evaluacion
de desempeio de proveedores.

- (Creacién de una base de informacién cualitativa para la toma de decisiones.

- Creacion de un registro automatico, de las diferentes actividades a ejecutar en la linea
de tiempo del contrato.

- Contar con acceso a estadisticas que den cuenta del desempeno de los contratos y sus
respectivos filtros, seg(n 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 ejecucion del contra-
to, la seguridad de sus trabajadores, la afectacion ambiental o los incumplimientos legales;
estas exigencias aportan mayor viabilidad y efectividad en los procesos, contribuyendo a
la sostenibilidad de las empresas.

Analisis 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 gestion ambiental, aspectos que son vitales para la operacién del Negocio de
Transporte de Energia de ISA, atendiendo las exigencias de la regulacién nacional y a los
estandares acogidos por la Empresa en su Sistema Integrado de Gestion.

La herramienta adquiere gran relevancia en tanto contribuye a la gestion de riesgos de la Com-
pania, en los temas ambientales y de seguridad y salud en el trabajo, permitiendo mayor con-
ciencia y asegurando mejores practicas por parte de los administradores de contrato y de los con-
tratistas, previniendo riesgos por omision o desconocimiento de los requisitos legales asociados
al objeto de los contratos.
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Esta iniciativa implicd un proceso exigente al interior de la Compafiia; mas alla del desarrollo del
software, se plante6 el reto de acompanar y formar a los proveedores en el entendimiento, ejecucion y
cumplimiento de los requisitos, proceso que agrega valor ala 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 disefiaron 21 fichas normalizadas de soporte del proceso de contratacion con todos los
requisitos en materia de Salud y Seguridad en el Trabajo y de Gestién Ambiental, las cuales a su vez
facilitan la comunicacion de los requisitos que los contratistas deben cumplir después de la adjudicacion,
antes y durante la realizacion 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:

. Administracion de almacenes

. Instalacion y mantenimiento de redes eléctricas

. Gestion de residuos peligrosos

. Servicios administrativos realizados en sedes de ISA
. Servicios de mantenimiento locativo

El acompafamiento 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 gestion y seguimien-
to ala ejecucion de los contratos. En este sentido durante 2012 se hizo seguimiento en campo a
mas de 40 contratos que tenian aspectos criticos en gestion de seguridad y salud en el trabajo y
gestion ambiental, con el propésito de verificar el cumplimiento de los requisitos definidos, revisar
los planes de accién ejecutados y retroalimentar a los contratistas.

En coherencia con este panorama de mayores exigencias, Yy para ser mas vinculante a los
proveedores, ISA actualiz6 su Codigo de Etica?2, el cual, alineado a las polfticas empresariales trajo
consigo el aseguramiento de la seguridad y salud ocupacional, condiciones de trabajo dignas y
una actuacion respetuosa con el medio ambiente. Los proveedores deben entonces reconocer
este codigo y actuar en consecuencia y ademas tienen a su disposicion, y de todos los grupos
de interés en general, una linea ética?> 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 prop6sito de alineacion y aseguramiento de las practicas de ISA y de sus

22 http://wwwlisa.com.co/irj/go/km/docs/documents/Contenidolnternet!SA/ISA/NuestraCompania/CodigoEtica/documentos/codigo_de_etica_ISA.pdf
23  http://wwwl.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-
cion, sin embargo el esfuerzo institucional se complementa con otros frentes de trabajo como
la gestion de los Derechos Humanos, para velar por su cumplimiento y promocion. Es por esta
razon que ISA publica su Declaratoria sobre Derechos Humanos y Empresa?, en el marco de la
Naciones Unidas de proteger, respetar y remediar. Al igual que el Codigo de Etica, esta Declara-
toria traza orientaciones vinculantes a los proveedores en el sentido de una remuneracion digna
y oportuna, el reconocimiento del derecho a la participacion sindical, aplicacion de estandares
OHSAS 18001, y no admision del trabajo infantil y el trabajo forzado mediante coaccion.

El encadenamiento de estos documentos y acciones empresariales, atados a las exigencias le-
gales, verificables a través del software de proveedores, ha permitido una gestion mas asertiva
hacia un desempeno encaminado en la excelencia. Con la sistematizacion e implementacion
de este software, se agiliza y mejora el seguimiento y control a la documentacién legal y de los
requisitos contractuales, permitiendo su monitoreo desde la adjudicacion hasta su finalizacion.

Conclusiones

La capacidad de incidencia de una empresa como ISA, se materializa en herramientas como
el software de proveedores, que ayuda a elevar los estandares de comportamiento y de con-
tribucién a la sostenibilidad mediante la creacion 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 mas competitivo. El registro de
indicadores en el software ha llevado al contratista a la implementacion de acciones positivas
para el mejoramiento de su desempefo ambiental y de seguridad y salud en el trabajo, lo cual es
un beneficio tanto para éste como para quien lo contrata.

El acompanamiento a mas de 200 proveedores criticos, capacitacion y entendimiento del Sis-
tema Integrado de Gestidn. Existe ademas un indicador que permite identificar la cantidad de
empleo y jornales generados en la ejecucién de los contratos.?

La gestion de proveedores es un proceso dinamico, que requiere revision periédica 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 gestion.

24 http://wwwl.isa.com.co/irj/go/km/docs/documents/ContenidolnternetISA/ISA/ResponsabilidadSocial/ISADerechosHumanos/documen-
tos/Declaratoria.pdf
25 LaMemoriadesostenibilidaddacuentadelosprincipalesindicadoresyseguimientoalainformacionquearrojaelsoftware.Paginas: 125-127http://wwwL.isa.com.co/

irj/go/km/docs/documents/Contenidolnternet/SA/ISA/NuestraCompania/InformesEmpresariales/documentos/MEMORIADESOSTENIBILIDADISA-2012.pdf
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Contar con una herramienta informatica ademas de facilitar el seguimiento y reco-
pilacion de informacién 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 informacion y anexar observaciones a la documentacion suministrada por el proveedor.

De igual forma, el software permite realizar informes de seguimiento en los cuales se reporta
peribdicamente, durante la ejecucién de los contratos, informacién de interés de la organizacion
en cuanto a la gestioén de accidentes (laborales y ambientales), uso de recursos, generacion
de residuos, generacion de empleo y gestion de quejas y reclamos. Reconocer estos asuntos
internamente desde el area de compras, de los administradores de los contratos, los
proveedores y personal directo responsable de la seguridad y salud en el trabajo y la gestién
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-
neracion de residuos y generacion de empleo por parte de los contratistas, para el reporte en el
informe de sostenibilidad de la organizacion.

La implementacién de la herramienta ha permitido tanto a la empresa como a los proveedores
espacios de conocimiento, capacitacion y respuesta efectiva hacia un mejor desempefo con-
tractual. ISA ha desarrollado un plan de acompafamiento a contratistas, permitiéndoles una me-
jor comprensién de los requerimientos de la Empresa y un mejoramiento de sus propios procesos
en los temas de seguridad y salud en el trabajo y gestion ambiental.

En este marco se desarrollé la Guia de buenas practicas, dirigida a los trabajadores de ISA
para facilitar el entendimiento de los requisitos legales de los proveedores, su objeto es
identificar las buenas practicas relacionadas con la gestion ambiental, que permitan mejo-
rar el desempeno 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 compafia, contar con proveedores econémicamente sanos y socialmente
responsables (que respondan a las exigencias ambientales, de salud y seguridad, con criterios
éticos y con garantia de minimos) esto se hace sensibilizando, ensenando a hacer las cosas como
las hace la empresa. Una vez superado este paso es necesario plantear nuevas exigencias para
hacer los proveedores mas responsables y competitivos.
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Introduccion

Telefonica Movistar es una de las mayores companias de tecnologias de la informacion y de
la comunicacion en Colombia. La actividad de la compafia se centra fundamentalmente
en los negocios de telefonia fija y telefonia movil, servicios de banda ancha, conectividad a

internet movil y television satelital. Telefénica Movistar atiende una cobertura del 83,6% de la
poblacién nacional y cuenta con una base de clientes de mas de 14 millones en todo el pais.

La compania 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 estandares de desempeno en
materia ética, laboral, medioambiental y de seguridad y salud.

Como marco de referencia para estas relaciones, la Compafiia disefid una Politica de
Responsabilidad en la cadena de suministro para sus proveedores, la cual esta basada
en los Principios de Actuacion de Telefonica y permite direccionar y estandarizar los
procedimientos exigidos a sus contratistas para el cumplimiento de criterios éticos,
buenas practicas laborales y medioambientales.

Es asi como la Telefonica Movistar entiende la tercerizacion de actividades como
una manera de hacer més 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 gjercicio 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 compania, también
contribuye aincrementar el bienestar social y la competitividad del pais, razones
por las cuales laempresa 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 gestion de aliados pretende elevar, tanto los estandares de

Telefomca 2 calidad de los productos y servicios que nos proveen y distribuyen, como

fortalecer sus capacidades empresariales para hacerlos mas competitivos
en el mercado y alinear su gestion estratégica con la de Telefonica.

Descripcion del caso

Proyecto: :
M.Odelo gestlon '"'-_. La compafiia es consciente de que el impacto en las sociedades
aliados  enlas que esté presente y su reputacion depende, en parte, de la
1 actuacion de sus proveedores y contratistas.
. En un mundo globalizado, las empresas comparten cada vez
Pal's: Colombia "-3 mas aspectos relevantes de su gestién a su cadena de valor.
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Esto hace necesario extender los Principios de Actuacion de
las companias a las entidades con las que trabaja y velar por su
cumplimiento.

La cadena de valor es el socio fundamental de Telefénica Movistar

en su proposito de transformar la vida de los colombianos y de
contribuir al fortalecimiento de la economia local. Por esta razon,
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 Telefonica Movistar en el mercado, sino también
para alcanzar el compromiso corporativo con el pas.

Con este objetivo, en 2008 Telefonica lanzd el programa Aliados,
orientado a mejorar la gestion con sus empresas colaboradoras y con
terceros, que se convierten en aliados de la compafia y contribuyen asial
desarrollo sostenible y a incrementar la satisfaccion de los clientes. Esta
iniciativa buscareforzar el cumplimiento de los estandares sociolaborales,
favorecer el empuje de estas firmas y garantizar la excelencia del servicio
alos clientes.

Desde su inicio, el programa Aliados ha buscado establecer un marco
de actuacion que fomente una gestién sostenible con sus proveedores.
Teniendo como objetivo potenciar la Sostenibilidad, la homogeneidad y Ia
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 estandares de desempefo en materia ética,
laboral, medio ambiental y de seguridad y de salud.

Telefonica Movistar refleja dentro de su gestion el interés no sélo por empoderar

a los proveedores locales, sino por aportar al fortalecimiento y competitividad
de las organizaciones nacionales. En 2012 la compania realiz6 compras por
mas de 2,7 billones de pesos, de estos mas de 1,5 billones se adjudicaron a 646
empresas locales, que representan el 81% de la cadena de suministro. Es asi como
continuamos trabajando en fortalecer nuestras companias proveedoras y la relacion
con ellos, bajo cuatro grandes frentes:

. La formacion de las companias, sus empleados y los gestores internos.
. La gestion de clima en las organizaciones.
. El aseguramiento de cumplimiento de la ley laboral.

. La generacion de canales y medios de comunicacion con los Aliados.
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* Latransferencia del modelo de sostenibilidad a la cadena de valor.
El Modelo Gestion de Aliados se ha trabajado bajo el siguiente esquema buscando:

* Asegurarlaconstruccionde 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 detencion temprana y prevencion de riesgos que permitan
validar el cumplimiento de las obligaciones contractuales.

 Estimular alos contratistas al cumplimiento de las normas de Telefonica.

Modelo de gestion de aliados p

)

Comunicacion

o oy
= Capa;t.acién

Induccion presencial

Sistemade

Informacion Capacitacion

virtual

Seguimiento Medicién

o O declima
[ VALY ]

[ )
[ Y]

Socializacion
con aliados
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Proyectos Locales - Procesamiento Aliados

Clasificacion aliados Clasificar alas empresas contratistas de acuerdo al nivel de gestién que requiere
cada una teniendo en cuenta variables que miden el riesgo en la contratacion y
el impacto a cliente.

Induccién al aliado Estructurar la planeacién e induccién a los nuevos aliados en los cumpli-
mientos contractuales laborales, procesos de recursos humano y el modelo
de gestion de aliados coordinados desde la jefatura de gestién de aliados y
relaciones laborales.

Gestores de contrato y Establecer los pasos a seguir para la creacién de usuarios como terceros para
centralizador de aliados las empresas aliadas que tiene alguna relacion laboral con Telefénica.
Comunicacion al aliado Estructurar las formas y medios de comunicacién en la relacién con nuestros

aliados, desde la jefatura de aliados y relaciones laborales.

Formacion al aliado Establecer los pasos a seguir para generar y apoyar estrategias de formacién
y desarrollo a las empresas aliadas. Asi mismo gestionar la formacion e los
empleados de telefénica que tienen dentro de sus responsabilidades la admi-
nistraciéon de contratos con empresas aliadas.

Reclamacion de terceros Atender las reclamaciones enviadas por personal de las empresas aliadas de la
compafiia (dmbito No SAC) cuando éstas no cubren todos los pagos acordados.

Establecer los pasos a seguir para verificar el cumplimiento de las obligaciones
Cierre de contratos en materia laboral y de salud ocupacional del aliado al momento de la termi-
nacioén de la relacién contractual con Colombia Telecomunicaciones S.A.E.S.P.

Analisis del caso

En los Gltimos afos 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
gestion empresarial y mejoramiento continuo apuntandole a la sostenibilidad econémica,
ambiental y social.

Apropiarse estratégicamente de la Responsabilidad Empresarial, es incorporar en la cotidianidad
unconjuntodeacciones priorizadas porlaempresa que benefician directamente sucompetitividad
yaumentan la confianza en las relaciones con diversos grupos impactados por su actividad, entre
los cuales se encuentra su cadena de valor.

Es asi como Teleféonica Colombia trabaja en conjunto con las organizaciones que hacen parte
de su cadena de suministro, potenciando sus capacidades, evaluando constantemente su
desempenio y disenando de forma conjunta planes de mejora permanente, las cuales impactan
directamente su desarrollo y crecimiento.

La compafia entiende que la sostenibilidad de la cadena de suministro no sélo implica
potencializar las capacidades de los contratistas de la organizacion y evaluar su desemperio,
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es ir mas alla. Es entender que las empresas somos actores fundamentales en el
desarrollo de nuestro pais 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 companias mas sélidas y competitivas.

En este sentido, Telefénica Movistar en 2012 tuvo grandes logros, beneficios e impactos
en su cadena de valor:

1. Formacién

* Enel 2012 serealizaron 64.221 cursos a través de la plataforma I-CAMPUS, orientada
a temas de ventas y atencion al cliente. 5.015 usuarios realizaron dos 0 mas cursos. El
nUmero de cursos tuvo un incremento considerable, debido al aumento de las licencias de
la plataforma, la integracion de las operaciones y el modelo contractual con los terceros
que incluyé la formacién virtual minimo tres veces por mes.

* Entotal se impartieron 2.160 cursos presenciales con 12.844 participantes.

2. Comunicacion

* Enel 2012, el Portal de Aliados de Movistar Colombia recibi6 3.066 visitas. Este es

el principal canal de comunicacién no solo de la compania sino de los empleado de los
aliados que trabajan en las instalaciones de Movistar, con sus organizaciones.

3. Seguimiento

» Auditorias administrativas: 68 auditorias

+ Auditorias in situ: 29 auditorias

* Auditorias in situ en responsabilidad corporativa: 10 auditorias.

* Se identificaron 173 no conformidades en temas de recursos humanos y 241 no
conformidades en salud ocupacional y seguridad industrial, para cada una se disefi¢ un
plan de mejora.

4. Clima laboral

* Elprograma de medicion de clima para aliados desarroll6 dos talleres que involucraron

a 12 empresas, los cuales aplicaron la metodologia de medicién y elaboraron planes de
accion en esta materia.

134 |



ADMINISTRACION RESPONSABLE DE LA CADENA DE SUMINISTRO

5. Rumbo Pymes

Desde 2011 Telefénica Movistar realiza una alianza con Transparencia por
Colombia, Capitulo Nacional de Transparencia Internacional -Tl-, la Organizacién No
Gubernamental lider en el mundo en la lucha contra la corrupcién, mediante la cual
buscaintegrar su cadena de valor con la prevencion de actos de corrupcion y fortalecer
el modelo de gestion de la ética. El objetivo es fortalecer la gestién de nuestros
aliados, contribuir a su solidez y competitividad empresarial, abrir espacios de didlogo
y extender las practicas de Telefonica.

El programa disenado por Transparencia por Colombia consiste en una herramienta
autogestionada de manejo gerencial que sirve a las pequefas y medianas empresas para
fomentar practicas éticas que afecten positivamente las relaciones con todos sus grupos
de interés, llevar la ética a la accion como modelo de gestién 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
modulos basicos: Medicion de clima ético, Compromisos éticos y Principios empresariales
para contrarrestar el soborno. Durante mas de 280 horas Transparencia por Colombia las
acompano en la construccion de sus sistemas de gestion 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 companias Aliadas,
en blsqueda de un mejor servicio a nuestros clientes y un mejor clima laboral y bienestar
en las companias que nos soportan.

Las lineas de actuacion del programa son:

« Entrega de herramientas de medicion de clima ético para las empresas aliadas.

« Declaracion de valores, compromisos éticos y espacio para reporte y consulta.

+ Desarrollo del documento de Politica contra el soborno y codigo de ética.

* Formulacion y difusion de estrategias para la adopcion de la politica y codigo a la
cultura de cada aliado.

Logros 2012

En el contexto de la unificacién entre los servicios fijos y moviles, Movistar Colombia
enfrentd un reto importante a la hora de unificar, optimizar y potencializar los canales de
atencion, proceso que contribuyod decisivamente a mejorar la mayoria de los indicadores
de gestidn corporativos.
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« El area de Control y Gestién de los proveedores, la VMO (Vendor Management
Operation) se consolidé como interlocutor de los aliados de atencién telefénica
y servicios call center, y unificé los criterios de los procesos, la estrategia y los
indicadores de gestion en este tema, lo que permiti6 simplificar, homogenizar y
optimizar muchos procesos de atencion telefonica, asi como cumplir los objetivos
propuestos para el area.

* Enel 2012 se inici6 un nuevo contrato de call center que unificd los servicios de
proveedores, permiti6 mejorar la gestion y generd un impacto social positivo al
promover la descentralizacion de la operacion y la apertura de contact centers en

Manizales, Pereira y Barranquilla.

* Alunificar el modelo de gestion de calidad con la metodologia COPC (Costumer
Operations Performance Center) se logrdé una vision integral del cliente, se
redujo en un 40% el error critico en la resolucion de dudas y en la atencién a
sus requerimientos, y se alcanzé una mejora de 2,7 puntos porcentuales en
satisfaccion.

i Conclusiones

Colombiaesun paisconunsector productivo comprometido con el desarrollo,
con inversiones muy importantes en acciones sociales y con participacion
activa en proyectos que contribuyen a cerrar brechas. Tal vez es uno de los
paises donde el sector empresarial hace una labor silenciosa y permanente
en su entorno. Sin embargo, se debe trabajar cada vez mas en la cadena
de valor apalancandose en politicas plblicas que mejoren la cobertura,
la calidad y que apuesten por el desarrollo de competencias de gestion,
para que entre todos construyamos un mejor pais, una mejor sociedad

y un mejor manana para las generaciones futuras.

El Grupo Telefénica a nivel mundial ha orientado su estrategia de

Colombia es un pais con : sostenibilidad segln los parametros establecidos por el principal
un sector productivo : indice de inversion responsable, el Dow Jones Sustainability Index
comprometido con el i (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
gestion eficaz de los riesgos inherente al desarrollo econémico,
medioambiental y social”.

desarrollo, con inversio-

nes muy importantes en
acciones sociales y con

participacion activa en -,'

proyectos que contribuyen * De acuerdo con lo anterior, la compafia enfoca su gestion de

a cerrar brechas. + la sostenibilidad en generar empleo de calidad, movilizar a los

diferentes estamentos de la comunidad hacia la bisqueda de

soluciones a las problematicas de industria, empresariales y

sociales, impulsar la generacion de empresas y nuevas ideas
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de negocio, y liderar la transformacion de la comunicacion
y el intercambio de informacién, siempre en un marco de
proteccion y legalidad.

En Telefonica Movistar trabajar de la mano con sus aliados es
parte fundamental de su gestion, porque la cadena de valor es el
socio fundamental en nuestro proposito de transformar la vida de
los colombianos y de contribuir al fortalecimiento de la economia
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 compania en el mercado,
sino también para alcanzar el compromiso corporativo con el pais.

Bibliografia

Informe Anual de sostenibilidad corporativa Movistar Colombia 2012-2011

| 137



Capitulo 4.
Practicas de referencia en Suministro Responsable en América Latina y el Caribe

Introduccion

Diners Club trabaja en Ecuador desde 1967, actualmente es la empresa lider en el la
emisién y servicio de tarjetas de crédito contando con 437.684 tarjetahabientes y mas
de 34.000 establecimientos afiliados a su red.

Ha recibido el distintivo a Empresa Ejemplar durante 4 anos por parte de Forum
Empresa, Cemefi y Aliarse y un reconocimiento a las buenas practicas por la Alianza
Diners Club Unicef a favor del fortalecimiento del sistema educativo unidocente de

parte de esta misma organizacion.

Debido a sucompromiso 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 ano. 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 analisis, el masimportante esta relacionado con la difusion de
la filosofia de RSE que en la practica ha permitido generar el acompafnamiento

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 relacion de confianza con la finalidad de realizar proyectos en
conjunto. Esta experiencia a dado paso a la formulaciéon una metodologia

para el relacionamiento con la cadena de valor de la cual hablaremos mas

Diners Club del

Ecuador ©adelante.

Autores: "-,. Nuestra relacion con proveedores permite visualizar los momentos
Augusta Bustamante, Gerente de . presentados por la piramide de interaccion con los proveedores en la
Respansabildad Social Empresarie . sostenibilidad planteado por la gufa de sostenibilidad de la cadena
CIEAVIVEIREDNLIE - de suministro facilitada por el Pacto Global, referente a los distintos

dad Social Empresarial. . : . L
P niveles por los que nuestro relacionamiento ha atravesado, se inicio

con una regulacién en términos de normar la no contratacion de
trabajo infantil a través de clausulas establecidas en los contratos,
posteriormente se generd una conciencia y COMPromiso para

PFOYQCtOI . desarrollar acciones desde su ambito de actuacion y finalmente
Relacionamiento : hoy en dia estamos trabajando en términos de asociacion con 2
con la cadena proyectos de nuestros proveedores.

de valor :

Adicionalmente a la metodologia lo interesante del
involucramiento con proveedoresesquenoshapermitidogenerar
oportunidades de negocio alternativas, sustentables y basadas

. enun enfoque de inclusividad e innovacion. Por otro lado este

ic" * hasido un espacio bastante importante para encontrar aliados

Pais: Ecuador :. P portentep
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entre nuestros proveedores y con otras empresas y de esta
forma incidir en la solucién de problematicas sociales como en
el caso especifico de la erradicacion del trabajo infantil.

Objetivos

Los objetivos del programa de relacionamiento con la cadena de
valor son los siguientes:

* Transmitir la filosofia de RSE entre los principales proveedores de
Diners Club y conocer su nivel profundidad en la aplicacion de RSE.

« Difundir y motivar el cumplimiento de Derechos Humanos como es
el caso de la erradicacion 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 innovacion en RSE y en productos sustentables.
Descripcion del programa

Este programa haservido mucho entérminos de aprendizaje yretroalimentacion
con respecto al relacionamiento con la cadena de valor, en primera instancia las
expectativas fueron compartir y difundir la filosofia de RSE enla gestion 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 ejecucién se da a partir del 2008 y se han ejecutado los
siguientes hitos:

Difusion de la filosofia de RSE

Se transmitio la filosofia de RSE de Diners Club y motivo a tomar en cuenta este
enfoque en su modelo de gestion proporcionandoles bases conceptuales.

Autodiagndstico para evaluar su estado en RSE

Se aplico una herramienta de diagnéstico y de esta formalos proveedores pudieron realizar un
analisis de sus situacion en temas de RSE para posteriormente estructurar sus planes.
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Intercambio de experiencias

Generamos un espacio de intercambio de experiencias que han desarrolladas por ellos. Los
proveedores pudieron compartir buenas practicas entre ellos.

Incorporacién de estandares de RSE en la calificacion de Proveedores

Diners incorpor6d dentro de las variables de calificacion de los proveedores seis

variables concernientes a Responsabilidad Social y Ambiental de tal manera que
quienes cumplen estos aspectos obtienen una mejor puntuacion al momento de ser
considerado para algn contrato.

Fomento de la Erradicaciéon del Trabajo Infantil y Forzoso en la
Cadena de Valor

Esto se realizd mediante la incorporacién en los contratos de clausulas especificas
que prohibian la contratacion de nifos 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 préximamente
se iniciara una capacitacion y certificacion a un grupo de proveedores para de
esta forma manejen adecuadamente este tema.

Desarrollo de habilidades para la creacién 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 generacién de productos y servicios sustentables.

ler Reconocimiento a productos y servicios sostenibles

Diners incorporé dentrode  :  De este modo motivamos a nuestros proveedores a presentar propuestas
las variables de calificacion  *  innovadoras en torno a la sostenibilidad, las propuestas ganadoras fueron
de los proveedores seis * un cuaderno ejecutivo ecoldgico y el proyecto de Integracién prioritaria
variables concernientes a : de nuevo personal a mujeres divorciadas  madres solteras en condicién
Responsabilidad Social y * de vulnerabilidad en una empresa de merchandising. La empresa
Ambiental . 2 realizb un reconocimiento plblico y adicionalmente brind un curso de

reconocimiento para todo el personal de la empresa.

Esta experiencia permite en este momento proponer una
metodologia de relacionamiento con cadena de valor, la cual se
detalla a continuacion:
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Metodologia para el relacionamiento con la cadena

de valor Todos estos conceptos sin

B duda marcan una

B secuencia légica a seguir

/\ con la finalidad de es-
Elvorescon e tablecer relaciones con
proveedores a largo plazo.

de intereses
« Difusion de la filosofia de RSE

«Cldusulas contractuales

« Autodiagndstico en RSE « Los proovedores implementan « Identificacién de proyectos a

sus planes de accion trabajar en conjunto

«Variables de RSE en sistema de
calificacién de proovedores « Se identifican intereses

Implementacién

Concientizacioén y de pl d I
le planes de accién

normalizacién

Andlisis del caso
Ao largo de la aplicacién de esta metodologia se ha podido evidenciar
que se cumple con una de las herramientas desarrolladas en la guia del

Pacto Global.

Graficamente podemos hacer la siguiente referencia:

Supervision Compromiso Asociacion

Ejemplos:

[Intercambio de buenas \ ﬂabajo en conjunto con 2 \

proyectos, desarrollo de

Erradicacion trabajo

infantil, Implementacion précticas, momento en el
. A habilidades para implementacion
de clausulas paralano cual se pudo visualizar que

- de indicadores de RSE e
contratacion de mano de algunos proveedores ya
. y " .- incorporacion de personas
obra infantil en nuestros habian definido sus planes P P

vulnerables en la fuerza laboral de

wa empresa Red trabajo J

de accién en torno a la RSE

contratos.

La guia 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 definicion del alcance son necesarios en términos
de orientacion y definicion de objetivos para finalmente obtener su compromiso para
la ejecucion de los planes establecidos y por Gltimo la definicion de responsabilidades.
Todos estos conceptos sin duda marcan una secuencia l6gica a seguir con la finalidad de
establecer relaciones con proveedores a largo plazo.
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La secuencia antes detallada, propuesta por la guia, tiene lineamientos generales que
desde la aplicacién de nuestra experiencia se han ido aplicando durante los 6 afos 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 metodologia propuesta por la empresa y que tiene
origen en su facilidad de adaptacion a cualquier realidad por lo que puede ser apli-
cada en cualquier organizacion 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
practicas de RSE, desde la regulacion hasta el relacionamiento con 2 de ellos en
términos de asesoria técnica y trabajo conjunto con la finalidad de formular 2
proyectos especificos. 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. Incorporacion de indicadores en el modelo de gestion.

Con un proveedor se esta trabajando en el establecimiento de indicadores
de RSE en su gestidn para que posteriormente pueda generar su reporte de
sostenibilidad.

2. Contratacion de personas vulnerables en la fuerza laboral.

En este caso se estan identificando perfiles laborales para de esta forma
incorporar en su gestion 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 si misma la metodologia propuesta. Hemos partido
de una adaptacién 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 organizacion
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 consideracion en esta experiencia.

Uno de los factores
positivos y a
destacables en esta

En términos de impacto, podemos definir que los proveedores
han ido comprometiéndose cada vez mas con los lineamientos
de la RSE a tal punto que cuando se realizb el intercambio de

experiencia es que . experiencias se pudieron identificar practicas bastante novedo-
Diners Club ha estado . sas e interesantes que ya estan siendo aplicadas desde su ini-
motivando continua- 1 ciativa. En este momento se esta trabajando solamente con 2
mente a sus proveedores ".: empresas en términos de relacionamiento asociativo, pero es

mayor el nimero de empresas que han gestionado iniciativas

ara que incorporen
P 9 P por si mismas.

practicas de RSE.
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Adicionalmente dentrode los principalesindicadores podemos
destacar que el programa de relacionamiento con la cadena de "-.. En el Ultimo afio centramos
valorsevieneejecutandodesdeel 2007y/lalistadeparticipantes  :  nyestro enfoque de trabajo
se ha ido incrementando, iniciamos con un grupo de 27 con aquellos con los que

proveedores, el ano siguiente participaron 29, en el tercer ano se hemos tenido mayor con-
obtuvo la participacion de 59 y en el ltimo ano participaron 35. o 7. o,

Cabe destacar que en el Gltimo afo centramos nuestro enfoque de tinuidad de participacion

trabajo con aquellos con los que hemos tenido mayor continuidad .~ dado que la intencion fue
de participacién dado que la intencién fue fortalecer experiencias = fortalecer experiencias
alrededor de la generacién de productos y servicios sostenibles.  :  alrededor de la

generacion de productos

Para laimplementacion de este proceso se han disenado distintas her- y servicios sostenibles.

ramientas que han facilitado el trabajo, partiendo de la incorporacién

de variables socio-econémicas para la calificacion de proveedores, dis-
eno y aplicacion de instrumento de autodiagnéstico, varios eventos de
capacitacién a manera de talleres para intercambiar criterios y experi-
encias y por (ltimo la aplicacién de una metodologia que permitié en
primer lugar conceptualizar el criterio de sostenibilidad y después aplicar-
los alos productos y servicios que nos ofertan, terminando en una recono-
cimiento a la aplicacion de una practica en estos términos, es decir a la
generacion de productos y servicios sustentables.

En cuanto a la cooperacion interinstitucional se ha podido evidenciar que en los
encuentros que hemos tenido con los proveedores, su participacion 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 gestion, de manera
independiente y con aquellos que han querido establecer alianzas con la finalidad de
desarrollar propuestas en conjunto.

Conclusiones

Lointeresante de este programa es que nos ha generado la posibilidad de trabajar desde
una diversidad de opciones y actividades, desde la formulacion de productos ecolégicos
con aquellos relacionados al uso de materia prima, pasando por incidir en sus politicas en
cuanto alasolucién de una problematica social como es la erradicacion del trabajo infantil,
hasta la incorporacion en la cadena de valor a emprendimientos formados por personas
pertenecientes a grupos excluidos, es decir, en la parte metodolégica hemos demostrado la
forma de concretar una relacién con un sentido de profundidad pero de esta forma se puede
trabajar en las mdiltiples 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 regulacion, sino
ademaés 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.
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Otro punto importante es trabajar con todo tipo de proveedores, grandes y pequefios, dado que
cada uno tiene su particularidad y esto aporta sustancialmente al establecimiento de trabajos
en conjunto, podriamos decir que el grado de relacionamiento en términos de profundi-
dad y confianza en la relacién, no depende Gnicamente del tamano de la empresa, sino
de la voluntad politica de sus directivos.

La generacién 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 Ifaquito que inicialmente pedian 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(ltimo,alabordarlasleccionesquesepodriandejaralosencargadosdehacerpoliti-
cas pUblicas se podriamencionar laimportancia de identificar el potencial que tiene

elsectorprivado como catalizador paraen conjunto conelsector piblico establecer
sinergiasydeestaformaencontrarsolucionesaproblematicassocialesexistentes.
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Introduccion

Transportadora de Gas del Norte SA -TGN- es una empresa de Transportadora de Gas
transporte de gas natural por gasoductos de alta presién enel % del Norte SA- TGN

centro y norte de Argentina. Comenzd a operar en 1992, en el
marco del proceso de privatizacion del sistema de transmisiony
distribucién de gas en el pafs. En su caracter de licenciataria del : {UEERIENE R IWETINE
servicio pUblico de transporte de gas natural, posee el derecho
exclusivo para operar los dos gasoductos en las regiones Norte y
Centro-Oeste de Argentina.

Autores:

. Proyecto:
Actualmente, los 6.310 km de gasoductos; 363,710 HP y 20 plantas Desarrollo de
compresoras de TGN abastecen a 9 distribuidoras y subdistribuidoras
de gas; 13 centrales eléctricas; 31 comercializadores; 18 industrias y 8 ",. groveedores locales
clientes de exportacion. El sistema TGN se vincula con gasoductos de = € €5Casos recursos

Brasil, Chile y Uruguay. Transporta gas al centro y norte de Chile a través

de los gasoductos GasAndes, GasPacifico y Nor Andino; a la provincia de
Entre Rios y al litoral uruguayo, por medio del Gasoducto Entrerrianoyal , i
sur de Brasil, por el gasoducto de Transportadora de Gas del Mercosur SA. Pa|s: Argentma
(TGM). Ver Mapa 1 en pagina siguiente. B

Dados los requerimientos de estandarizacion de sus practicas, la compafia
llevo adelante durante sus primeros afos un proceso de gestion centralizada
que llegd a concentrar la provisién de servicios en proveedores con capacidad
para dar respuesta en vastas porciones del territorio en que se desarrollan las
operaciones. Este proceso derivo en la contratacién de proveedores de grandes
empresas y en un proceso de requerimiento de servicios que establecia es-
casa diferenciacién entre proveedores clave y proveedores locales no clave.?

Si bien esta estrategia habia dado resultado, tras la crisis socio-econémica del
pais en el 200, se comenzaron a percibir efectos no deseados en zonas con altos
niveles de pobreza.

A raiz de la deteccion de esta situacion, “lo local" y la contratacion de proveedores
locales se plante6 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 3
28 Se consideran proveedores clave a todas aquellas empresas de servicios, repuestos o insumos, que son especificas del servicio de trans- *
porte de gas. Estas provisiones requieren de inversiones altas de capital y son complejas en tecnologia. Por ejemplo, la reparacion de
equipos turbocompresores, pasaje de equipo instrumentado para medicion de espesores de los ductos, proteccion catddica, etc.
En cambio, existen otros servicios que si bien son importantes no son clave porque no requieren altos grados de especializacién 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, reparacion de cercos, cartelerfa, etc.
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que viven en pequenos conglomerados urbanos o zonas rurales. El aporte al desarrollo local
constituye un derecho humano y se presenta como una oportunidad para generar acciones que

PARAGUAY

Mapa 1. REFERENCIAS
o e
Ubicacion BOLIVIA EEmm  Sistera TGN
' : 6451, 0km
geograﬁca de los B CAMPO DURAN 20 plantas compresoras
gasoductos de g ‘. 363710HP
. TOCOPILLA

TGN SA. Fuente: : VEILLONES (7 picHaNAL — %szgdickuésg; Andino

Transportadora de coLoso 4 1planta compresora
Gas del Norte SA. BRASIL 122007

= (asoducto Entre Rios
443 8km (1y2)

m— (asoducto TSB + Sulgas
PORTO ALEGRE 30km(2)/30 km(2)

565km proyectados
OCEANO PACIFICO
m— (5as0ducto Gas Andes
313km(1)

1planta compresora
17.800HP

Gasoducto Colon Paysandu
232km(ly2)

— , ARGENTINA

- { e (asoducto TGM
OCEANO ATLANTICO 22.4km(1y2)

U LOMA LA LATA = (jasoducto del Pacfico

299km (2)

(1) Bajo licencia TGN
(2) Operado y mantenido por TGN

(\/

contribuyan a la inclusion social y trabajar al mismo tiempo en la promocion
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-
0 “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 autonomia mediante la generacién de oportunidades de negocio
para estos mismos emprendedores. El proyecto fue disefado en 2007

y comenz6 a implementarse en 2008 en alianza con el Instituto de Es-
tudios para la Sostenibilidad Corporativa.?® La construccion de una vi-
sibn compartida lograda a partir de la revisién de los procesos de con-

29 Lamision de esta institucion académica es la de asistir a las empresas en la transformacion hacia la
sostenibilidadSostenibilidad corporativa, brindando a los ejecutivos de negocios, el gobierno y la sociedad
civil, la vision, educacion, herramientas y soporte necesarios para liderar el desarrollo sustentable en sus
organizaciones. Para ello, el aprendizaje y la investigacion académica cobrar relevancia y actualidad para
los futuros lideres tanto empresariales, como del gobierno y del tercer sector. Website: www.sostenibili-
dadSostenibilidad.org.ar
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tratacion y los conceptos de sostenibilidad, (Sisco C.; B. Chorn y P.

M. Pruzan-Jorgensen, 2010), permiti6 delinear una estrategia que "-.. Entre los criterios de seleccion
modifico las practicas de contratacion de lacompariia. Laadministra- % de |os participantes fueron
cion de la cadena de suministro se afianzé como un fuerte impulsor '.:. consideradas las condiciones

de valor, tanto para las empresas como para la sociedad (Kell, 2010). de “vulnerabilidad”: capaci-

La sustentabilidad en la cadena de suministro constituye un com- dades, nivel de formalidad

ponente clave de la responsabilidad corporativa. La gestion de los :  desus actividades frente al
impactos sociales, medioambientales y econémicos contribuge a :  Estadoy nivel de ingreso
mejorar el proceso de toma de decisiones empresarial (Sisco C; B.  :  econdmico.

Chorn y P. M. Pruzan-Jorgensen, 2010). La compafia obtiene una me-
jor comprensién 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 desempefio, logra situar requerimientos y estandares que consolidan
el cumplimiento de las metas empresariales. La evaluacién y cumplimien-
tos de las metas son reportadas a través del Reporte de Sustentabilidad.

Descripcion del proyecto

Para laimplementacion del proyecto se conformé—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
ylareduccion 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, auditoria, seguridad y medioambiente, responsabilidad social y operaciones.
Ademaés particip6 personal de las plantas que se desempefaban enaregion enla cual
se desarrollaria el proyecto (Noroeste de la Argentina). Por otra parte, entre Abasteci-
mientos -Buenos Aires- y los compradores/operativos de cada zona, se definio el perfil
delos proveedores ypotenciales participantes del proyecto.° Entre los criterios de selec-
cion de los participantes fueron consideradas las condiciones de “vulnerabilidad™: capa-
cidades, nivel de formalidad sus actividades frente al Estado, nivel de ingreso econémico.

Una vez consensuados los criterios de actuacion y seleccionados los proveedores, se
llevd a cabo un trabajo de campo que permitio realizar un diagnostico social de cada
uno de ellosy comprender mejor la dindmica de comportamientos y puntos de vista lo-
cales. Este diagndstico consistia —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
casay conocer a su familia ya que -muchas veces- la casa era su lugar de trabajo. En base
alos resultados obtenidos en el

30 Seincluirian en este proyecto personas que no fueran proveedores de la compafiia pero que tenian el potencial para hacerlo
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diagnostico, se disefaron jornadas de trabajo (Workshops), enlos que se desplegaron situaciones
de aprendizaje convergentes de las percepciones locales y las capacidades requeridas para que
cadaparticipantealcanzaralosestandaresrequeridos porel negocio. Este procesode captacionde
elementosdela culturalocal permite que se establezcan conversaciones entre los mentores del
proyecto ylos participantes. Percibir unaironia, una broma, comprender ritos que escenifican el
estatus, elpoderolaautoridad, sonfactoresclave paraentablaracuerdos (Clifford Geertz, 1987).

Las tematicas que se abordan en este proyecto buscan desarrollar capacidades de ges-
tion e influir en los valores que son prerrequisito del desarrollo para una sociedad de igua-
les capaces de pactar libremente y asumir responsabilidades. Esto implicd que debieran
ser abordados ejes tematicos vinculados tanto al desarrollo de capacidades ciudadanas
como a capacidades de gestidn. 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 adopcién de personeria fisica
y/o juridica®!, conflicto y negociacion; mientras que las capacidades de gestion se ven
plasmadas en los talleres de emprendedorismo y las actividades de capacitacion en
gestion del capital humano (gestion de las compensaciones, motivacion, trabajo en
equipo y liderazgo).

Durante las jornadas se pone especial énfasis en el establecimiento de relaciones
horizontales, de mutuo respeto en una atmésfera cordial y de asociatividad. Se fo-
menta—ademas- un proceso de desarrollo del ser humano basandose en una serie

de actividades y experiencias practicas en que los que aprenden encaran de ma-

nera creativa la solucién de problemas y se brinda oportunidades para que surjan

nuevas formas de expresion 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, i) conceptualizar y
jii) llevar a cabo acciones concretas.

Los participantes despliegan su creatividad para encarar situaciones con nue-
vos enfoques. EI cambio en las conductas depende del proceso de aprendi-
zaje iniciado en las actividades y la actitud individual que cada actor adopta

frente al desafio de lainnovacion. Se busca el desarrollo de respuestas imagi-
nativas para la administracién de sus recursos y del ingenio empleado para

El cambio en las conduc-  resolver sus problemas. Ayudar a los proveedores a poner en practica sus
tas depende del proceso : facultades creativas es un objetivo legitimo y urgente para su desarrollo.
de aprendizaje iniciado en : La liberacion de la creatividad merece ser —para TGN- una prioridad en

el enfoque de la experiencia piloto ya que esta convencida de que cada
persona tiene enormes reservas de energia y talento por descubrir para
que logren aprovechar sus potencialidades. La creatividad es parte de

las actividades y la actitud
individual que cada actor
adopta frente al desafio de
la innovacion.

31 Elformar a los proveedores acerca de la adopcion de la figura societaria més apropiada para asumir
costos y riesgos en funcion de los niveles de ingreso y resultados econémicos alcanzados. La capacidad
de gestion de riesgos por parte de los proveedores redunda en reduccion de riesgos para TGN.dadSos-

tenibilidad.org.ar

148 |



ADMINISTRACION RESPONSABLE DE LA CADENA DE SUMINISTRO

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 obtencién y recopilacion de datos sobre problemas y
situaciones locales. Ademas, los proveedores examinan a fondo un
problema de modo que pueden entender mejor sus causas e identi-
ficar formas de resolverlo.

Por Gltimo, desarrollan la capacidad de planificar y obtener informa-
cion. Para que los proveedores puedan desarrollarse, necesitan una

cierta capacidad minima de planificacion. . Tabla6.

Relacion de estos temas con
En la Tabla 1 podemos observar -desde la perspectiva de la compafia-la  *  los principios de Pacto Mundial.
relacién de estos temas con los principios del Pacto Mundial: "-.. Fuente: Realizada por los autores

Visién e importancia Principios del Pacto en Referencia al

Pacto Mundial

para TGN Temario de Proyecto

Pacto Mundial; costos y presupuestos;
calidad; aspectos legales e impositivos
relacionados a los diferentes niveles

1. Apoyar y respetar la proteccion de los derechos humanos. Educacién y desarrollo de

2. No ser complice de abusos de los derechos. Derechos /C\jﬁjigggftsan te

Humanos de personeria fisica y/o juridica;
gestion del capital humano (a nivel
estratégico); taller de creatividad.

Pacto Mundial; seguridad en el trabajo;
Derechos X derecho laboral. Gestion del capital
laborales Muy importante humano (a nivel operativo) y trabajo
en equipo.

: Pacto Mundial: desarrollo sustentable
Medio Muy importante y medioambiente

e . Ambiente
9. Alentar el desarrollo y la difusion de tecnologias respetuosas del
medio ambiente

10. Los negocios deberan actuar en contra de la corrupcion en todas sus [Ngiilaelegllslalels

. - Muy importante Pacto Mundial
formas, incluyendo la extrosién y el soborno Y imp

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 pais con abastecimiento
(Buenos Aires) y viceversa.

+ Concientizacién del “equipo de trabajo” sobre problemas sociales derivados del “no” de-
sarrollo de actores locales.
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Mayor flexibilizacién en el area de compras hacia estos proveedores.
Proceso de aprendizaje sobre la necesidad de los proveedores “locales" y “chicos”.
* Contribuir con el desarrollo local.
* Beneficio econémico directo que puede oscilar entre el 12,5 a 20% de reduccion de
costos (al desarrollar y contratar proveedores locales).
* Mejoramiento de la reputacion en el ambito local.

b) Desde la perspectiva de los proveedores que participaron:
Conocimiento de los procesos internos de TGN (contactos con personas especificas).
* Construccion de “confianza” que se puede observar en algunas de las siguientes
frases de los proveedores:
“es una excelente oportunidad...la empresa nunca habia hecho algo asi”
“si tuviera que definir con una sola palabra este proyecto seria “armonia”™
» Conocimiento de los riesgos asociados a las diferentes alternativas juridicas/
impositivas
* Aprendizaje en tema de costos y presupuestos.

Por Gltimo, es importante destacar que dado el grado de éxito alcanzado, la
direccién de la compania ha decidido desarrollar este proyecto en otras areas.

i Analisis del caso

Las Naciones Unidas ha logrado un compromiso global con la *Declaracion
del Milenio" cuyo primer objetivo es la erradicacion de la extrema pobreza y
el hambre (Nelson y Presccott, 2003). Y si tenemos en cuenta que el Pacto

Mundial es la contribucion del sector privado al logro de los Objetivos del
Milenio (Gardetti, 2006), se necesitara de un mejor enfoque para ayudar
a los pobres. Este enfoque deberia incluir asociarse con la pobreza para
innovar y alcanzar escenarios sustentables del “todos ganan” en los que
las personas en situacion 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" requiri6 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
“Cadena de Valor” 1 socioecondémicos con el fin de crear valor para las partes invo-
requirio el desarrollo de : lucradas (Simanis et al.,, 2005). Esto también significa que de-
nuevas capacidades sarrollar alianzas orientadas al éxito (Milstein, 2005). La razon
organizacionales que para ello es que algunas instituciones pueden facilitar los ne-
- - gocios en condiciones que son bastante diferentes a aquellas
consideran diferentes o . .
. a las que los ejecutivos estan acostumbrados. Solamente asi
e?(presflone_s yla . se puede desarrollar soluciones perfectamente adaptadas y
diversidad interna. *  contextualizadas a los problemas especificos de modo que

150 |



ADMINISTRACION RESPONSABLE DE LA CADENA DE SUMINISTRO

se respete la cultura local y Ia diversidad natural (Hart, 2005).
Este Proyecto promueve e impulsa el “triple resultado” —a Este proyecto ubica ala
veces referido como “personas, planeta, ganancia". Un mejor compafifa en un camino que,
futuro dependera de un nuevo paradigma que una el negocio partiendo de la supervision
con el desarrollo en formas que generen estabilidad social, am- ditori h

biental y econémica (Boyer, 2003). Es que la “empresa sustenta- y auditorias y que na

ble" representa el potencial para un nuevo enfoque en el acerca-  : pasa_do ya por la rehabili-
miento del sector privado al desarrollo incluyendo a la pobreza, el taciony el desarrollo de
respeto por la diversidad cultural y la conservacion de laintegridad = capacidades, se dirige a la
ecolégica (Hart, 2005).3 X “asociacién”.

La decision de la direccién de expandir y replicar este Proyecto
hace que se cumpla con el objetivo de transformar la sociedad y
economia local.

La evolucion que ha tenido este Proyecto puede definirse como un pro-
fundo proceso de aprendizaje®* cuya consecuencia es la generacion de
oportunidades que fortalezcan las capacidades locales, lo que requiere
la gestion de desafios que aborden temas como infraestructura técnica
y econémica, educacion, recursos financieros y diferencias culturales.

Como este Proyecto desarrolla una visiébn 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
compafia en un camino que, partiendo de la “supervision y auditorias” y que
ha pasado ya por la rehabilitacion y el desarrollo de capacidades” se dirige a la
*asociacion”. Esto se muestra en el Grafico I.

Conclusiony algunos desafios por delante

El Proyecto “Cadena de Valor" desarrollado por Transportadora de Gas del Norte SA
conllevd una reconcepcion de la proposicién 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 acompanar a la organizacion en un

32  En esta linea, Michael Porter expreso en el prefacio de la investigacion “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 més efectiva de abordar algunos de los problemas mas acuciantes del mundo es movilizar al sector corpo-
rativo en un contexto de reglas, incentivos y asociaciones para que tanto las compafifas como la sociedad puedan beneficiarse”.
33 Yeste proceso de aprendizaje, entre la empresa y los proveedores de bajos recursos, se basa en los principios de empoderami-
ento, humildad y colocar al Gltimo en primer lugar. Por eso, el World Business Council for Sustainable Development -WBCSD- cre6 una
Declaracion de Intenciones que denoming “Hacer Negocios con el Mundo™ en 2006 y en la que expresa: “Los pobres constituyen la mayor
parte de la poblacion mundial y casi la mitad de ellos -un poco menos de 3 mil millones de personas- lucha por sobrevivir con menos de 2
ddlares al dia. Nuestra intencion es la de crear nuevas oportunidades de negocios, nuevos mercados, nuevos proveedores, nuevos empleos
y nuevos clientes entre estas personas, asf como entre los 3 mil millones que se afiadiran a la poblacion mundial en los proximos 40 afios”
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cambio cultural para permitir que el proceso de aprendizaje se realice adecuadamen-
te y con respeto profundo a los codigos culturales de los proveedores de bajos recursos.

Grafico 1.
Performance
de la compania

en relacioén a su Compromiso
compromiso con profundo
los proveedores de
€5Cas0s recursos. Asociacion
Fuente: Grafico
realizado por los Q
autores. Estado
: actual Rehabilitacion y desarrollo de
Comienzo capacidades
Supervision y auditorias
Observando las expectativas Compromiso
amplio

Este tipo de proyectos ofrece oportunidades para la creacion de valor para
todaslaspartes, paraeldesarrollosustentable y paraeldesarrollohumano.

Mas alla del objetivo primario, el Proyecto muestra claramente que se
trata de un proyecto con caracteristicas estratégicas: por un lado, TGN
SA se beneficia con una reduccién de riesgos y costos a través de la
contratacion de proveedores mas solidos desde el punto de vista de
sus capacidades. Por otro lado, el desarrollar tematicas relacionadas
con lo juridico e impositivo ayuda a los proveedores analizar cual
de las alternativas presentadas es la mejor para ellos teniendo en
cuenta varios criterios, entre ellos, el riesgo.

Mas alla del objetivo El que los proveedores puedan conocer y, eventualmente,

primario, el Proyecto 1 gestionar los riesgos significa menores riesgos para la com-
muestra claramente que *  paffa. Por Gltimo, este Proyecto permite analizar la po-
se trata de un proyecto 1 tencialidad de cada proveedor de cara al futuro. El Gré-
con caracteristicas v fico Il muestra la relacion entre el grado de relacion
estratégicas. "-,. entre la compania y el riesgo asociado a través del tiempo.

152 |



ADMINISTRACION RESPONSABLE DE LA CADENA DE SUMINISTRO

Compromiso Objetivo 1 Grafico 2.

profundo PERFORMANCE .".. Relacion entre el grado de relacién
DELA COMpAm'A "-,. entre la compania y el riesgo asociado

a través del tiempo. Fuente: Grafico
realizada por los autores

Estado
actual

Comienzo

Compromiso
amplio

Riesgo bajo Riesgo alto

Sin embargo para lograr un desarrollo local amplio la compania

se estd planteando cuestiones de importancia, tales como: ;jQué

se necesita a nivel local? ;Qué conocimiento se deberia crear? ;Como hacer
para que otras companias puedan replicar este tipo de proyectos? ;Cémo
hace una empresa para que este tipo de proyectos se convierta en una ven-
taja competitiva?; Para ello, ;qué tipo de modelo de negocio funcionara?;
¢Como generar confianza en la economia informal?; ;Qué tipo de educacién se
necesita en las escuelas de negocios?; ;Co6mo se integra la nueva tecnologia?;
¢Como se desarrolla la infraestructura educacional/social? Y, desde el punto de
vista normativo y del desarrollo de politicas, si desarrollar este tipo de proyectos
es una buena opcién 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 pais?
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Introduccion

Alpina Productos Alimenticios S.A. es una empresa multi-latina productora de alimentos

nutritivos y bebidas refrescantes, nacida en Colombia, con mas de 68 anos de experiencia
cumpliendo el firme propésito 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 mas altos niveles de

calidad y eficiencia para fabricar, transformar, desarrollar, distribuir, importar,
exportar, comprar y vender productos alimenticios, en especial derivados lacteos
y bebidas refrescantes.

Alpina es una empresa reconocida por su calidad, tradicién, y constante innovacion,
su portafolio de marcas y productos la ha convertido en lider en el mercado de
alimentos de Colombia, con una destacada presencia en Ecuador, Venezuela, Per(,
Centroamérica y Norte América. Sus productos se reconocen por la calidad y los
aportes a la nutricion saludable, participa en 5 categorias (Asequibles Diarios:
Leches y bebidas refrescantes, Indulgencia y Nutricion Infantil, Nutritivos,
Funcionales, Quesos y Grasas).

En el afio 2011, Alpina hace la declaracién de sus 7 Desafios para la

Sostenibilidad, con los cuales ha trazado la ruta para asegurar un crecimiento
econdmico, en equilibrio con el medio ambiente y con la sociedad. Los 7
desafios y sus compromisos son:

« Didlogo: Fomentar relaciones de confianza y mutuo beneficio con
nuestros grupos de interés.

Alplna 1+ Valor econémico: Generar crecimiento econémico adicional para
nuestros accionistas, inversionistas y en nuestra cadena de valor.

» Alpinistas: Construir un buen lugar para trabajar.

ProyeCtQ' . . * Medio ambiente: Garantizar el uso eficiente y la preservacion de los
AbaStelC imiento 1 recursos naturales necesarios para nuestra operacion.
sostenible de

frutas en el * = Nutricion: Ofrecer productos nutritivos, saludables, indulgentes y

de calidad, al mayor nimero de consumidores posible.

departamento de

Caldas "-.. * Negocios sostenibles: Fortalecer los negocios de nuestros
1 aliados estratégicos de la cadena de valor.

* Valor social: Generar valor social en las comunidades de

PaIIS: C()lombia ."'-_. nuestra area de influencia.
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De acuerdo con el desafio Negocios Sostenibles, se alinea

el proyecto de ‘Abastecimiento Sostenible de frutas™ en el Eltrabajo de Alpina durante
departamento de Caldas, cuyo objetivo es desarrollar un proceso @ estos afios se ha concentrado
asociativo, competitivo, inclusivo y sostenible de produccién de principalmente en tres
mora, mediante el fortalecimiento institucional de asociaciones de frentes: Fortalecimiento
pequenios agricultores en la region de influencia de la planta de Alpina, organizacional,
ubicada en el municipio de Chinchina, que lograra satisfacer el totalde  :  fortalecimiento productivoy

la demanda de mora por parte de Alpina, y asi mismo, mejorar la calidad desarrollo comunitario.
de vida de las comunidades rurales. 1

Descripcion del caso

Desde hace 15 afios, Alpina cuenta con una estrategia de compra directa de
mora y fresa (hace 3 afos), basada en la promocion y desarrollo de modelos
asociativos sostenibles de produccion en el departamento de Caldas.

Cuando Alpina empezd su abastecimiento en esta region, los agricultores
se caracterizaban por su trabajo individualista, desconocimiento de buenas
practicas de cultivo, falta de acceso a recursos financieros y asistencia técnica.
La comercializacion de sus productos dependia de intermediarios y por lo tanto,
sumargen de ganancia era inestable y reducido.

El trabajo de Alpina durante estos afos se ha concentrado principalmente
en tres frentes: Fortalecimiento organizacional, fortalecimiento productivo y
desarrollo comunitario.

Fortalecimiento organizacional:
* Asociatividad: promocion 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 poblacién. En esta primera experiencia de la
organizacion con productores de fruta, la curva de aprendizaje fue larga y contar con
asociaciones consolidadas tomo alrededor de 5 afos.

* Junta Directiva: estructuracion, divulgacion y ejecucion de un programa de capacitacion
enmodelos de gobierno y mejores practicas de juntas directivas, para todas las asociaciones.

Fortalecimiento productivo
* Renovacion 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 renovacion articulado con
iniciativas de Smurfit y el BID.
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* Tecnificacién de centros de acopio: a través de su acompafnamiento técnico enlas asociaciones,
Alpinahaapoyadoeldesarrolloylatecnificacién delos procesosrealizados enlos centros deacopio.

Desarrollo comunitario

Promocion de la vinculacion de agricultores a las asociaciones y fortalecimiento individual y
grupal de los asociados.

Analisis del caso

El modelo general desarrollado por Alpina para el trabajo con los pequenos productores, con base
en los tres frentes mencionados anteriormente ha tenido los siguientes resultados:

1. Fomenta la produccién via programas de Buenas Practicas Agropecuarias (BPA).
2. Genera capacidades via asistencia técnica, capacitacion y escuelas agropecuarias.

3. Promueve la gestion ambiental desde la produccion hasta la gestion 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 acompanamiento permanente,
precios justos y garantia de compra, abordando la estabilidad como variable central del bienestar.

Este Gltimo aspecto, es el principal diferenciador del modelo. Alpina cuenta con una estrecha
relacion con los productores soportada por el didlogo constante y transparente. Esta cercania
ha permitido, entre otras cosas, que Alpina conozca el detalle de los costos de produccion
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
asociacionesde pequenos productores (ASPROCOF, AGROAGUADAS, ASOFRUMON, ASOFRUTAS
LA CEJA, COAR, COOPROGUASAN y COPAC) en el departamento de Caldas, especificamente en
los municipios de Aguadas, Aranzazu, Riosucio y Villamaria.

La asociacion ASOFRUMON, es un caso a resaltar. Esta asociacion de indigenas del Resguardo
“Nuestra Sefora Candelaria de La Montana", 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 boton que sostenia el fruto de la rama,
en las moras desprendidas). Este proceso adicional agrega valor alinsumo, 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 ASOFRUMON, es una
oportunidad no sélo de contar con insumos de calidad sino de crear de valor social.

Contexto

* Laevolucién del municipio ha estado marcada por su dependencia econémica de la produccion
agricola y por su fuerte tradicion indigena, albergando a la fecha mdiltiples resguardos indigenas
incluyendo los de Canamomo, Escopetera Pirza, La Montana, Lomaprieta y San Lorenzo, entre
otros. Desde principios de los afos ochenta, Riosucio se ha visto asediado por la presencia
transitoria pero repetitiva de grupos armados ilegales.

* Ladisputadelos grupos ha ocurrido en los territorios de los resguardos indigenas y la poblacion
ha sido objeto de constantes acciones de violencia, convirtiendo a Riosucio en uno de los
municipios de Colombia donde mas se presentan vulneraciones de los derechos humanos de
las poblaciones indigenas. Lo anterior representa la principal fuente de desplazamiento de la
poblacion 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 comercializacién de la mora y el mejoramiento de los procesos productivos, ademas de haber
contribuido a la disminucién del desplazamiento de algunos productores que se ausentaban por
largos periodos de sus predios para emplearse en otras regiones.

La gestion de Alpina en Caldas ha generado los siguientes impactos y logros representativos:

* Consolidacién de un proceso asociativo, sostenible y competitivo de produccion de mora con
pequenos productores del departamento de Caldas.

+ Constitucion legal y fortalecimiento institucional de 7 asociaciones de pequefos productores
de moraen el departamento de Caldas, beneficiando alrededor de 385 familias productoras (cada
asociacion tiene entre 50 y 60 familias).

» Aumento en la productividad por hectérea (cada familia tiene entre 0.5 yl.5 hectareas
productivas): hoy, la productividad promedio por hectérea es entre el 20% y 30% superior al
promedio nacional

* Pago de precios justos y garantia de compra a las asociaciones de pequenos productores por
parte de Alpina: los productores ganan entre 2 y 3 salarios minimos mensuales por hectarea.

* Establecimiento de 110 hectéareas de mora con una produccion total por afio de 1.200
toneladas de fruta.

* Abastecimiento local del 100% de la mora para los procesos productivos en la planta de Alpina
en Chinchina (Caldas).
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* Incremento en los rendimientos tradicionales de los cultivos, pasando de 5 toneladas por
hectarea al afio a 11 toneladas por hectarea al ano.

+ Organizacion de la produccion, comercializacion y calidad de la fruta, con base en
la implementacion de Buenas Practicas Agricolas (BPA) en los cultivos y de Buenas
Practicas Manufactureras (BPM) en el proceso de despitoneo de la mora.

* Vinculacién de poblacién desplazada por la violencia y madres cabeza de familia en
el proceso productivo.

* Duranteelano 2012, se generaroningresos alas 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 Gobernacién de Caldas
a través de la Secretaria de Agricultura, las Unidades Municipales de Asistencia
Técnica (UMATA) de cada municipio, la Asociacion de Productores de Frutas y
Hortalizas Asohofrucol, el Servicio Nacional de Aprendizaje SENA, la Fundacion
Smurfit Carton 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. Simultdneamente,
los cultivadores de fruta avanzan hacia ser agro-empresarios del campo.

Es un modelo que se ha probado sostenible y replicable. A través de

Alpina satisface el 100% - la promocion del desarrollo de proveedores locales se ha generado
de sus necesidades * crecimiento conjunto (productores —Alpina) y creado oportunidades
de mora en Colombia, : degeneracion deingreso y de desarrollo social, que sirven de incentivo
garantizando la inocuidad, : paradesarrollar el agro y evitar la migracion del campo a la ciudad.
calidad y costo eficiencia

de la materia prima, + Dados los resultados obtenidos con la produccién de mora, desde
y la fidelidad de los > hace 3 afios Alpina esta desarrollando el mismo modelo para la
productores. "-,. produccion de fresa con el componente agregado de produccién

limpia. Con elmodelo de fresa se mantienen losimpactos sociales

positivos alcanzados con mora, y se tiene una produccion que
disminuye el impacto negativo sobre el medio ambiente por
hectarea producida. El sistema de produccion limpia creado por
Alpina, sera replicable en mora.
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Las principales lecciones aprendidas para llevar a cabo este tipo

de proyectos son: B Alpina tiene como proposito
: generar prosperidad colectiva

1. Entender que es un proceso de largo plazo. "-._ en su entornoy en su cadena
_ de valor, lo que implica un

2. La curva de aprendizaje toma tiempo pero lo aprendido agiliza compromiso de trabajo
el proceso en nuevos proyectos. conjuntoy alargo plazo con

los grupos de interés.
3. La asociatividad en los productores, ya sea desde la produccién
o0 en la comercializacién, 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 didlogo constante y transparente es la base para: tener una relacion
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 todoslos frentes clave del proyecto sean cubiertos.
Asi, cada ente aporta los que le compete desde su quehacer y agrega valor con su
conocimiento, experiencia o recursos.

7. En el pais hay recursos financieros para adelantar este tipo de iniciativas. Lo
importantes es formular proyectos que sean financiera, social y ambientalmente
sostenibles.

Alpina tiene como prop6sito 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 socioeconémico de una region.
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Introduccion

Endesa es la mayor empresa eléctrica de Espana y la principal compania privada de elec-
tricidad de Latinoamérica, donde opera a través del holding Enersis. Desde el afo 2009,
Endesaes parte del Grupo Enel, unade las principales compafias energéticas del mundo.

El Grupo Enel genera, transporta, distribuye y comercializa energia sostenible, res-
petando a las personas y el medio ambiente. La energia de Enel atiende a mas de
60 millones de clientes residenciales y empresariales en 40 paises y crea valor para

1,3 millones de accionistas. Endesa, a través de Enersis, posee actualmente partici-

pacion directa e indirecta en un amplio conjunto de empresas latinoamericanas que

desarrollan actividades de generacién, transporte y distribucién de energia eléc-

trica, y servicios relacionados. Es lider del sector eléctrico en Chile, Per(, Colombia
y Argentina, y cuenta con una importante presencia en Brasil.

Suscompaniasgeneradorassumanunacapacidadinstaladademasde 15.170MW
y sus distribuidoras suministran electricidad a mas 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 generacion de empleo local en los lugares donde existe alguna actividad
desarrollada tanto por sus empresas de generacion como de distribucion, ya
sea a través de proyectos o instalaciones permanentes.

La compafia 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 asi como busca, califica y desarrolla a sus proveedores, enten-
diendo por éstos a quienes suministran productos, materiales o servicios.

ENDESA . El programa Desarrollo de Proveedores es parte del compromiso de Ia
1 compafia con sus empresas proveedoras, cuyo foco central es pro-
Autor: * mover la adopcion de altos estandares en materia de sostenibilidad

que permitan el desarrollo de los proveedores y la implementacion
de los Diez Principios del Pacto Mundial en toda la cadena de valor,
los que incluyen el deber de apoyar y respetar la protecciéon de los
derechos humanos reconocidos universalmente. Estos principios
Proyecto de fcr;r;r;]aerr]apzrifa\digslzseCl‘;ésusul/a.s Genera.les dg Contratacion, daesta
. , politicas y exigencias que la compania ha

Desarrollo de * implementado, se han desarrollado programas de supervision

Proveedores

Gloria Sallgado Rubilar*

34 Gloria Salgado Rubilar, Responsabilidad Social Corporativa Latam, Endesainstalaciones, repar-

Palls: LatirIOamerica :.':: acion de cercos, cartelerfa, etc.
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y auditorias, capacitacion y trabajo compartido para apoyar

la adopcion de compromisos en materia de sostenibilidad en "-.. A partir de su primer afio de
nuestros proveedores. '-... desarrollo, se han ido
o 1 incorporando paulatinamente
Descripcion del caso grupos de PyMES para
1 certificarse. Al cierre de 2011,

La implementacién de la iniciativa Desarrollo de Proveedores in- se logré beneficiar a 50

cluye el Programa Corfo (Corporacion de Fomento de la Produccion),

que comenzd en 2007 en Santiago de Chile con el objetivo de me-
jorar la gestioén de PYMES (Pequenas y Medianas Empresas) que, en
diferentes sectores, mantienen contrato vigente con las empresas del
grupo, para optimizar en ambitos de calidad, medio ambiente, salud y
seguridad laboral mediante la conformacion de un grupo objetivo que
podia optar a un costo preferencial de implementacion. Su ejecucion
comenz6 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 participacién en el proyecto de Certificacion
Grupal en las normas ISO 9001, I1SO 14001 y OSHAS 18001. Este progra-
ma es cofinanciado con recursos Corfo, mediante apoyos focales indivi-
duales por empresa y por norma seleccionada.

empresas a través de este
programa.

A partir de su primer ano de desarrollo, se han ido incorporando paulatina-
mente grupos de PYMES para certificarse. Esto facilitd que, a cierre de 2011,
se lograra beneficiar a 50 empresas a través de este programa.

En 2012 se continu6 con el seguimiento del plan 2011, no habiéndose estable-
cido un nuevo grupo por cambios en las politicas de financiamiento de Corfo.

Los participantes del proyecto son Qualitas, Agencia Acreditadora autorizada
por la Comisién Nacional de Acreditacion, que ofrece servicios de consulto-
ria sobre promocién de buenas practicas y apoyo al desarrollo de la calidad de
educacion superior, los proveedores y las areas de Vendor Rating y Desarrollo de
proveedores de Grupo Enersis. Ademas de las PyMES se invit6 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.

* Extenderloscompromisosde Sostenibilidadalolargodelacadenadeaprovisionamiento.

» Garantizar el suministro de bienes y servicios.
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En cada pais, el nimero y porcentaje de empresas con implementacién de las cldusulas
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 adhesién
de las empresas de Endesa con los Diez Principios del Pacto Mundial y la solicitud de un
codigo de conducta semejante al de nuestra compania, se detalla en las siguientes tablas:

Argentina
OHSAS
1ISO 14001 18001
BB
............. LA WO S
30.43% 63,64%

ISO 9001
o —— 56 ...........
Cumple [ .

85,71%

PACTO
MUNDIAL

CODIGO
ETICO

ISO 14001

SO 9001

e ——— .

Cumple IS
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15.91%
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MUNDIAL

ETICO

85,71%

S0 9001
o
Gumpe | S

88,57%

1SO 14001

82,35%
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ETICO

ISO 9001

Requiere 48
cumple [N
100%

I1SO 14001
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ETICO
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Para la cuantificacion de la implementacion de las clausulas de la Norma OHSAS 18.001,
se considerd el requisito conforme a los proveedores con certificacion vigente asi como
también a quienes se les efectu6 la auditoria de seguridad con resultados satisfactorios.

Para la cuantificacion de la implementacion de los Principios del Pacto Mundial, se con-
sider6 el requisito obtenido a los proveedores adheridos al Pacto Mundial y a quienes
aceptaron las Condiciones Generales de Contratacion del Grupo, las cuales se encuentran
alineadas con los Diez Principios.

Para la cuantificacion de la implementacion del Codigo Etico, se consideré el requisito ob-
tenido a los proveedores con un Codigo Etico vigente y a quienes aceptaron las Condi-
ciones Generales de Contratacion, las que son consecuentes con los valores sefalados en
el Cédigo Etico del Grupo Enersis.

Analisis del caso

Actualmente todas las empresas proveedoras deben aceptar las Condiciones Generales
de Contratacién 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 extension
los Diez Principios del Pacto Mundial, tanto en lo referente a tareas realizadas por personal
propio como por subcontratistas. En materia de Codigo Etico, se compromete al proveedor
a aplicar en la gestion de sus negocios los mismos principios de Endesa u otros equiva-
lentes y si, en alguna medida se ven menoscabados ante alguna situacion de discrimi-
nacion, acoso o incumplimiento del Cédigo Etico, existe un canal de comunicacion para
realizar las denuncias respectivas.

Las exigencias minimas establecidas, en materia de sostenibilidad a los proveedores,
van mas alld de las exigencias legales de cada pais; incluyen la adopcion de politi-
cas y sistemas de gestion que consideran la realizacion de auditorias y revisiones
periddicas en materia ambiental, de la calidad y de la seguridad y salud ocupa-
cional (ademas de las actividades directas de supervision que hacen las areas man-
dantes de las companias); por otro lado, la implantacion de estas politicas incluyen
capacitaciones e instancias de mejora continua en la gestion de los proveedores.

Endesa ha incorporado la responsabilidad social como parte integral de su gestién y la
de sus proveedores, parte fundamental en el desarrollo de sus proyectos, apoyandolos
en la implementacion de politicas de gestion logrando con esto que los proveedores de-
sarrollen mejores practicas bajo normas internacionales, disminuyendo los impactos me-
dioambientales, los accidentes laborales, permitiendo a los proveedores mejorar la pro-
ductividad, reducir costos, asi como entrar a nuevos mercados que exigen certificaciones.
El mayor impacto en la implantacién de politicas, estd en la clara adopcion de los
proveedores de los Diez Principios del Pacto Mundial y de politicas de gestion, extendiendo
el compromiso por un desarrollo sostenible que tiene Endesa, y que en el caso de PyMES,
dado sutamafo no representa prioridad para la asignacion de presupuestos, promoviendo
en toda la cadena de valor la implantacion de mejores practicas.
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Estainiciativa es interesante porque el establecimiento de una arquitectura de relaciones
de confianza con proveedores y contratistas contribuye a acercar a la compania a las
comunidades en donde esta presente.

La Politica de Sostenibilidad no es un &mbito aislado al interior de las empresas del
Grupo Enersis y sus proveedores, esta integrada a todos los ambitos de accion.
Existe una planificacion anual, seguimiento permanente y medicion de indica-
dores que nos permiten evaluar el desempefo de los proveedores y que hace, de
esta iniciativa, un proyecto con una metodologia de implementacién con etapas
de evaluacién y control periédico.

Para Endesa trabajar en Chile en alianza con Corfo, organismo ejecutor de las politi-

cas gubernamentales en el ambito del emprendimiento y la innovacién, depen-
diente del Ministerio de Economia permite establecer redes directas para hacer es
esta iniciativa un programa permanente y no sélo una actividad puntual.

Conclusiones

* Las mejoras alcanzadas a través de la ejecuciéon del Programa Desarrollo
de Proveedores, se hacen tangibles con la implementacion de Sistemas de
Gestion bajo las Normas ISO 9001 en 207 empresas; ISO 14001 en 69 empre-
sasy OHSAS 18001 en 102 empresas de Latinoamérica; el traslado general de
la adhesion con los Diez Principios del Pacto Mundial en 42 empresas y el es-
tablecimiento de un c6digo de conducta en 44 empresas de Latinoamérica.

* Por medio de la promocién de proveedores mas capacitados y empodera-
dos en los temas vinculados a sostenibilidad se establecieron lazos sélidos
con los proveedores, que han mejorado su gestion y trabajo diario.

* La obtencion de la implementacion de los sistemas integrados de
Gestion, conforme a las Normas ISO 9001, ISO 14001 y OHSAS 18001,
permite a los proveedores documentar sus procedimientos, mejorar la

productividad, reducir costos, asi como entrar a nuevos mercados que
exigen certificaciones.

* La implantacion y compromisos asumidos en materia de sosteni-

La Politica de bilidad obliga al resto de las empresas, que no ha implantado este

Sostenibilidad no es tipo de politicas, a establecer mayores estandares para competir
un ambito aislado al 1 deigual aigual en un sistema que exige asumir compromisos for-
interior de las empresas : males en esta materia.

del Grupo Enersis y sus R

proveedores, est + « Considerar en las politicas publicas 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.

integrada a todos los
ambitos de accion.

166 |



ADMINISTRACION RESPONSABLE DE LA CADENA DE SUMINISTRO

» Tener en cuenta los tiempos de implementacion y las
necesidades de los proveedores, que presentan dife-
rentes realidades, de acuerdo con el rubro y localizacion,
exige la preparacion de una programacion considerando
todas las variables que puedan incluir, sin que signifique el
retraso del proyecto signifique el desaliento de los participantes.

* El apoyo econbémico de entidades gubernamentales y/o
instituciones puablicas, para el financiamiento de la imple-
mentacion de politicas, sistemas de gestion, 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 practica de referencia frente al suministro res-
ponsable en América Latina y el Caribe, como para el desarro-
llo de procesos de investigacion y generacion de conocimiento,
pero sobre todo para la construccion de un circulo virtuoso que
de valor a la investigacién basada en la practica y a la practica
basada en la investigacion, buscando construir un conocimien-

La respuesta a la convocatoria

y el proceso de seleccion

fue realizado con base en el
compromiso de las empresas
con sus proveedores

to aplicado que promueva las iniciativas y liderazgos individuales Contemdo.s. en la publicacion

como punto de partida para el desarrollo y gestién del conocimien- % SOSten/b///dad dela Cafje”a

to puesto al servicio de la sociedad. B de suministro, una guia
practica para la mejora

Las précticas de referencia y las actividades de gestion responsable % continua.

aqui presentes cumplen con la importante funcion de constituirse
en los insumos para la siguiente propuesta, que ahonda sobre la ges-
tion 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 region de América
Latina y el Caribe.

La respuesta a la convocatoria y el proceso de seleccion fue realizado
con base en el compromiso de las empresas con sus proveedores
contenidos en la publicacion Sostenibilidad de la cadena de suministro,
una guia practica 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 piramide, que va de un compromiso amplio a
uno mas profundo:

En la base de la pirdamide se encuentra, el Establecimiento de Expectativas de
Sostenibilidad para la Cadena de Suministro, la cual se enfoca en la realizacion

de lineamientos que direccionan a los proveedores y demas grupos de interés
hacia buenas practicas de Responsabilidad Social Empresarial, haciendo
referencia a la realizacion de codigos de conducta, ademas del cumplimiento de
las leyes nacionales dirigidas a la proteccion de las afectaciones que se pueden
dar en el medio ambiente y la sociedad; con base en la descripcién 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 tematicas de mejoramiento y control de las actividades realizadas por
los mismos, mas alla de definir lineamientos y expectativas.

En el segundo nivel de la piramide se identifican las actividades de Supervision y
Auditorias, el cual hace alusion a los sistemas implementados por las organizaciones
paracontrolaryverificar el desempeno de los proveedores, con base en el cumplimiento
de los lineamientos, codigos y expectativas establecidas por la compania, asi mismo se
expone el proceso del proveedor para generar una autoevaluacion del desempenio en
sostenibilidad, como herramienta de contratacién o evaluacion del trabajo realizado.
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En esta etapa, se identificd 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 caracteristicas comunes como el seguimiento a sus proveedores y algunas pe-
culiaridades que dependen mas de su actividad y necesidades particulares.

Esshio-NuevoSur se enfoco en el diagnéstico de proyectos realizados por sus provee-
dores y a partir de estos realiz6 un trabajo conjunto enfocado a guiar y supervisar los
proyectos, teniendo en cuenta los requerimientos establecidos por la empresa, en

donde se reconocio la necesidad de realizar retroalimentacion para mejorar todos
los procesos tanto internos como de su cadena, con el fin de cumplir con lo estipu-
lado por la compania.

Falabella Retail Chile, realiza auditorias en las fabricas y talleres en los cua-
les se confeccionan los productos que se comercializan, buscando que los
proveedores se comprometan para mejorar las buenas practicas de Respon-
sabilidad Social Empresarial, generando de este modo que éstos se autoe-
vallen frente al desempefo 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 creacion de un software de proveedores, el
cual consiste enunsistemadeindicadores que permitenrealizar seguimiento
a las principales actividades realizadas por sus proveedores, teniendo como

aspectos claves la seguridad y salud en el trabajo, ademas de la gestion
ambiental realizada por los mismos.

Petrobras, establece un plan integral, donde busca el cuidado, la capa-
citacion y concientizacion del personal, hacia la seguridad vial en la lo-
gistica y transporte terrestre, adicionalmente contribuye a la identifica-
cién y evaluacion de riesgos relacionados con la flota de vehiculos y el
Cinco de los casos "-.. entorno, buscando el desarrollo de capacidades y el cumplimiento de
realizan actividades de los proveedores hacia los esquemas de proteccion y cuidados de las

} buenas practicas por parte de la empresa.
monitoreo y establecen P Porp P

med|C|0|jes de . Finalmente, Endesa teniendo en cuenta los principios y parame-
referencia para conocer . tros establecidos por la compania, busca, califica y desarrolla a los
el desempefioy 1 proveedores, con el fin de que las actividades realizadas por éstos
evolucidn de sus L estén alineadas y comprometidas con las buenas practicas de
proveedores con el fin de Endesa, basadas en el codigo ético de la compana.

avanzar hacia una cadena : ,

. . Se puede ver entonces que los cinco casos mencionados ante-
de suministro cada vez mas . riormente realizan actividades de monitoreo y establecen me-
responsable. » diciones de referencia para conocer el desempefo y evolucion

»de sus proveedores con el fin de avanzar hacia una cadena de
suministro cada vez mas responsable.
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Empresa Caso Pais Caracteristica
Essbio-Nuevo Sur Experiencia de la relacién de Chile Guidy supervisé los proyectos de sus proveedores
una empresa sanitaria con sus con base en los requerimientos de la empresa

proveedores y contratistas

Falabella Retail Chile Auditoria a fabricas en oriente: Realiza auditorias en las fabricas y talleres de sus
En pro del comercio ético. Chile proveedores.
ISA Sistematizacién del seguimiento Creacién de un software de proveedores que
en salud ocupacional y gestiéon Colombia permite realizar seguimiento a las actividades
ambiental en los procesos de realizadas por los proveedores por medio de la
contratacién de ISA - Software de evaluacion de indicadores.
........................................ PrOVEEUOTeS ™ |
Petrobras Identifica y evalla los riesgos, buscando el
Plan Seguridad vial en la logistica Argentina  cumplimiento de los proveedores hacia los es-
y el transporte terrestre quemas de produccién y buenas practicas de la
empresa.
Endesa Programa de desarrollo LATAM Busca, califica y desarrolla a los proveedores,
de proovedores con base en los principios del cédigo de ética de
la empresa.
En el tercer nivel denominado, Rehabilitacion y Creacién de la Capacidadde . Tabla 7.
Proveedores, se encuentran seis (6) de los quince (15) casos seleccionados.  :  Casos supervisor y auditorias,
Estos seis casos se pueden catalogar dentro de este nivel debido a que :  guiadelas UN. Fuente:
realizan procesos para identificar oportunidades de mejora en su cadena :  Elaboracion propia.

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, Cerveceria Nacional Ecuador, Transportadora de
Gas del Norte SA - TGN, Banco Pichincha C.A, Telefonica y Diners Club Ecuador.

Multiceras S.Ade C.V, buscaincentivar los agro-negocios con el fin de apoyar a
los pobladores rurales en su propio desarrollo, teniendo en cuenta que pueden
mejorar su desempefio con base en la realizacion de actividades de economias
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 compania.

Cerveceria Nacional Ecuador, paramejorar la condiciones de vida de los proveedores
locales e ir disminuyendo la importacion de cebada, genera la promocion del cul-
tivo de cebada cervecera entre los pequenos agricultores del Ecuador, establecien-
do beneficios no sélo para la organizacion sino para toda la sociedad, en la medida
en que se establezcan fuentes de empleo, reduccién de la pobreza y fortalecimiento
de seguridad alimentaria, debido al desarrollo de proveedores agricolas 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.
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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 gestién de la responsabilidad social de la compafiia, buscando
entregar productos y servicios con mejorar calidad a los consumidores finales.

Telefonica, fomenta una gestion 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 organizacion trabaja en conjunto con los diferentes agentes que hacen

parte de su cadena de suministro, por medio del trabajo de capacidades, evaluacion del
desempenio y el disefio de planes de mejoramiento continuo, enfocados hacia una cadena
de suministro sostenible.

Diners Club Ecuador, buscando la creacién de productos y servicios sostenibles, genera un
trabajo conjunto con los proveedores, difundiendo la filosofia de Responsabilidad Social Em-
presarial de la compafia, intercambiando experiencias de buenas practicas e incorporando
los estandares de Responsabilidad Social Empresarial, que permiten calificar y establecer
planes para que los proveedores contribuyan a la ejecucion de buenas practicas laborales,
sociales y medio ambientales.

Tabla 8.

o En los casos antes presentados se puede apreciar que estos han establecido los pa-
Casos rehabilitacion y

rametros, codigos de conducta y normativas del primer nivel, las auditorias y super-

creacion de la capacidad "-.. visiones del segundo nivel, y ademas realizan actividades encaminadas a generar
de proveedores, . capacidades que buscan alcanzar el desarrollo de sus proveedores, con el fin de que
guia UN. Fuente: > la cadena de suministro esté integrada y enfocada a la realizacion de actividades
Elaboracion propia 1 gue busguen el progreso social, ambiental, laboral y econémico.

REHABILITACION Y CREACION DE LA CAPACIDAD DE PROVEEDORES

Empresa Caso Pais Caracteristica

Multiceras S.S de C.V Suministro Responsable de cera México Promocion de los agro-negocios para apoyar a los
de Candelilla: Integraciéon de la proveedores rurales en su propio desarrollo.
inversion privada en el desarrollo

rural sustentable.

Genera la promocién del cultivo de cebada

. ) ) Ecuador o .
Cervecerfa Nacional Programa Siembra Cebada cervecera entre los pequefios agricultores del
Ecuador Ecuador.
Transportadora de Gas del Desarrollo de proveedores de . Desarrollo de comunidades por medio del trabajo
. Argentina R

Norte SA - TGN bajos recursos con proveedores locales, buscando minimizar las

condiciones de “vulnerabilidad” de los mismos.
Banco Pichincha C.A Construimos relaciones sosteni- Ecuador Trabajo conlos proveedores paraque el desarrollo
bles con nuestros proveedores de sus actividades estén dirigidas bajo los valores
corporativos y la gestiéon de RSE de la empresa.
Telefénica Modelo gestién de aliados Colombia Trabajo de capacidades, evaluacion del desem-
pefio y el disefio de planes de mejoramiento con-

tinuo con los diferentes proveedores.

Diners Club Ecuador Programa de relacionamiento Ecuador Busca la creaciéon de productos y servicios sos-
con la cadena de valor tenibles, generando trabajo conjunto con los

proveedores, con base enlafilosofiade RSEy el in-
tercambio de experiencias entre los involucrados.
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Finalmente, el cuarto nivel denominado “Partnership” o Aso- -
ciacion, es considerado en la propuesta de referencia comoel :  Sereconoce la importancia
punto mas profundo de compromiso por parte de las empresas de generar relaciones alargo
conel trabap d‘e sus proveedores en su cadena de suministro,en plazo, con el fin de fortalecer
el cual su objetivo es colaborar para que los proveedores se apro- . :

los negocios sostenibles y

pien de la sostenibilidad.
desarrollar valor para

A partir de lo anterior, se establecen cuatro (4) de los quince (15) : todoslosinvolucrados en
casos estudiados, teniendo en cuenta como aspectos relevantes, la = |a cadena, ademas de los
importancia de las empresas por construir relaciones a largo plazo, didlogos que permiten
con el proposito de mejorar el desempefio de toda su cadena, yadi- % astablecer lazos de

oona!mente se reconocg laimportancia de entregf:\/r informacion qug confianzay mutuo beneficio
permita establecer relaciones de mutua cooperacion y transparencia los dif t

entre los involucrados. Por lo tanto, las empresas estudiadas son: UCP Con, oS I erentes grupos
Backus y Johnston S.A.A, Alpina, Bavaria y Ecopetrol. L deinterés.

UCP Backus y Johnston S.A.A, busca el desarrollo de proveedores loca-
les, buscando pequenos agricultores productores de maiz para que hagan
parte de su cadena de suministro, e inclusién social, a fin de mejorar las
condiciones de vida de los agricultores; adicionalmente establecen la pro-
mocion de las buenas practicas agricolas, medio ambientales y laborales.

Asimismo, se establece la importancia de generar desarrollo sostenible en el
territorio en el cual opera, razén 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-
formacion 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 produccién de mora, trabaja en conjunto con los pequenos 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, efectuandose el fortalecimiento organizacional,
productivo y el desarrollo comunitario.

Se reconoce laimportancia de generar relaciones a largo plazo, con el fin de fortalecer
los negocios sostenibles y desarrollar valor para todos los involucrados en la cadena,
ademas de los didlogos que permiten establecer lazos de confianza y mutuo benefi-
cio con los diferentes grupos de interés, permitiendo entregar y obtener informacion
transparente y constante, herramienta fundamental que le ha permitido a la organiza-
cién conocer los costos de produccion de los agricultores para establecer precios justos
y compras de beneficio mutuo.

Bavaria, realiza un trabajo de mutua cooperacién con su cadena de valor, con el fin de con-
tribuir al desarrollo y competitividad de los proveedores buscando el mejoramiento de los
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procesos, para que se genere la integracion de estos en toda de la cadena, ademas busca
proveedores confiables en un marco de abastecimiento responsable.

Asimismo, considera esencial el desarrollo de herramientas que permitan la interaccion con-
tinua con los proveedores, para generar mayor eficiencia en la entrega de la informacion.
Cuenta con un portal web que permite la consulta y la gestion en tiempo real de los aspectos
de abastecimiento requeridos por la empresa, con el fin de proporcionar a los proveedores
toda la informacion necesaria para llevar a cabo una operacion transparente y acorde a los
principios establecidos por la organizacion.

Finalmente, Ecopetrol busca establecer un equilibro social, econémico y ambiental, en

el cual genera acciones continuas para mejorar los procesos y poder asegurar que las
operaciones realizadas por la compafiia 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, razon por la cual de-
sarrolla a los proveedores para que sean competitivos, confiables y sostenibles en

su operacion. 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 econdmico para todas las

propia. L partes queintervienen en la cadena.

Tabla 9.
Casos asociacion, guia
UN. Fuente: Elaboracion

ASOCIACION

Empresa Caso Pais Caracteristica

UCP Backus y Johntson Progresando juntos con Peque- Perti Desarrollo de productos locales, buscando que
S.AA fios Productores de Maiz los pequefios agricultores productores de maiz
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 mas sostenible.

Alpina Abastecimiento sostenible de . Desarrollo de un proceso asociativo, competi-
Colombia . ) ) . -
frutas en el departamento de tivo, inclusivo y sostenible de produccion de
Caldas mora, trabajo en conjuntos con los pequefios

agricultores.

Trabajo de mutua cooperacién con su cadena de
Colombia valor, con el fin de contribuir al desarrollo y com-
Bavaria Gestion de Proveedores petitividad de los proveedores, establecimiento
de portal web que permite mejorar la entrega de
informacion, buscando que sea un proceso trans-

parente y eficiente.
. Establecer un equilibrio social, econémico y am-

. Colombia ) ; :

Ecopetrol Por una cadena de abastacimien- biental, en el cual genera acciones continuas,
to sostenible para mejorar los procesos y poder establecer
relaciones a largo plazo con los grupos de interés.
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Por tanto, se puede concluir que teniendo en cuenta la clasifica-
cién propuesta por las Naciones Unidas, en la region se evidencia [ proceso de crecimiento
un compromiso en los niveles 2, 3y 4 con su cadena de suministro % {54t de proveedores como
debido a que de los 15 casos estudiados cinco se encuentranenel -
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 estan latentes en su cadena de suministro y el compromiso que
asumen para reducirlos, facilitando a su vez el mejoramiento de pe-
quenas y medianas empresas, pequenas organizaciones comunitarias
y actividades productivas.

organizaciones es paulatino.

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 practicas de
Responsabilidad Social Empresarial, con el fin de establecer una cadena
de suministro sustentable.

Otros hallazgos

Por otra parte basados en la agrupacion de los casos antes presentados, a con-
tinuacion se pone a consideracion una propuesta sobre la clasificacion de esta
tendencia en el concepto y practica de la Responsabilidad Social Empresarial, la

cual se realiza a partir de la observacion y analisis tanto de estos casos como de

las diferentes practicas realizadas por algunas empresas con el objetivo de mejo-

rar el desempefio de su cadena de suministro, haciendo de ésta, una actividad mas
responsable conla sociedad y el medio ambiente, en el marco de algunas iniciativas
lideradas por el Grupo de Investigacion en Gerencia y Responsabilidad Social y el
area de Gestion y Responsabilidad Social de la Facultad de Administracion de Em-
presas de la Universidad Externado de Colombia que se asocia con el Centro Regional
para Ameérica Latina y el Caribe en apoyo al Pacto Mundial de Naciones Unidas y la
Camara de Comercio de Bogota para este propdsito. Se presentan entonces a conti-
nuacion tres grandes grupos de empresas que extienden su responsabilidad social mas
alla de su operacion, las cuales se nombraran con base en la motivacion de la organiza-
Cion para realizar esta tarea: . Grafica 4.

Division de
grupos. Fuente:
Elaboracion

propia.

EFICIENCIA GESTION DE INNOVACION

OPERACIONAL LA CADENA EN LA CADENA
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Grupo 1
Nombre: Eficiencia Operacional

Definicidn: empresa que ayuda a sus proveedores a mejorar su capacidad operativa y/o de
gestion, de manera que estas eficiencias contribuyan a mejorar su cadena de valor y actividades
de suministro y/o logistica. De manera que se eleva la capacidad productiva de la cadena de su-
ministro con el consiguiente beneficio para las organizaciones integrantes.

Alcance: la actuacion de la empresa se centra en apoyar el mejoramiento de la capacidad
operativa de la empresa proveedora.

Descripcion del proceso: eneste grupo la empresa lider utiliza esta estrategia en res-
puesta a sus politicas 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 ademas 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 operacién, en los flujos de productos, servicios e informacion, y/o en la generacion de
valor de la compariia en relacién 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 provision 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 lider 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, ademas de
promover, el logro de beneficios para laempresa y la sociedad, como ellos mismos lo manifiestan.

Las empresas UCP Backus y Johnston S.A A, Multiceras S.A. de C\V., Cerveceria 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 inclusion social y financiera, ade-
mas de incentivar las buenas practicas agricolas, 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 Per(, buscando que los pequefios agricultores de estas zonas puedan hacer parte de
su cadena de suministro, ademas de mejorar el desempefio organizacional e influir en el mejora-
miento de las condiciones de vida para estas comunidades.

El proyecto compuesto por tres fases, partié de un diagnéstico sobre los requerimientos de Ia
empresa, se logro definir qué tipo de cultivo (maiz) era necesario, con el fin de fortalecer a los pro-
ductores locales de maiz amarillo duro, por medio de asistencia técnica productiva, asociatividad,
comercializacién y financiamiento, con enfoque de proteccion del medio ambiente y el respeto
por los derechos humanos.

El proyecto de Multiceras S.A de C\V, present6 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 formacion para el aprovechamiento,
correcta utilizacién, cuidado y preservacion de los recursos naturales.

Ademas definieron y pusieron en practica politicas de comercio justo que permitieron desarrollar
unared logistica para llegar hasta las comunidades mas alejadas y poder proporcionar una fuente
de empleo en cooperacion con instituciones gubernamentales y ONGs a fin de fortalecer estas
iniciativas de desarrollo rural que incentiven los agro-negocios.

La Cerveceria Nacional de Ecuador, configurd un programa disefado para intervenir en las co-
munidades agricolas donde tradicionalmente se ha desarrollado el cultivo de cebada, con el fin
de fortalecer el trabajo de los pequenos 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 generacion de ca-
pacidades en productores agricolas, 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 generacién de empleo, disminucion de la pobreza y mejores condiciones para los
pequenos agricultores.

Alpina, en Colombia con su proyecto "Abastecimiento Sostenible de frutas” que consistio en de-
sarrollar un proceso asociativo, competitivo, inclusivo y sostenible de produccién de mora, y el
cualse llevo a cabo con los pequenos agricultores en el municipio de Chinchind, logré cumplir con
lademanda de mora que tiene la compania, mientras promovi6 el mejoramiento de la calidad de
vida de las comunidades rurales en las zonas de influencia de la empresa.

Paracumplirconestatareafueprecisofortalecerlasrelacionesconlosagricultorespormediodeldia-
logo constante entrelas partes, yasegurandola transparencia y credibilidad en todos los procesos.

Asimismo, en la medida en que se efectdia un crecimiento para la organizacion también se va a generar
un desarrollo de los proveedores locales, razon por la cual se establece que el programa permite la crea-
cién de mejores oportunidades para todos los grupos de interés, optimizando las condiciones de los
campesinos, a fin de minimizar la migracion de éstos, del campo a las ciudades.
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Por su parte Petrobras Argentina, presenta un programa de seguridad vial en la logistica y
el transporte terrestre, el cual busca asegurar el suministro a sus clientes segn los estan-
dares establecidos por la compafia en sus politicas de calidad y reducir el impacto negati-
vo de la operacion de la compania, especificamente en el transporte de combustible, en el
sistema vial y en el medio ambiente.

Para cumplir con el objetivo, la compafiia realiz6 las etapas de identificacion y evaluacion
de los riesgos, disefio un programa de gestion de contratistas, realizé auditorias a los pro-
veedores, gestiond la informacion 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 vehiculo y el entorno.

Elmodelode gestion de calidad y mejoramiento continuointegrolaresponsabilidad de todos para
reducir y mitigar los problemas presentados, logrando asi el objetivo de la compania 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 laimportancia de los proveedo-
res y contratistas para el funcionamiento de la organizacién, por lo cual incluyé, en el marco de
su politica de responsabilidad social, un programa dirigido a fortalecer las relaciones con éstos y
hacer seguimiento continuo respecto a las actividades que realizan.

El programa consistio en apoyar el mejoramiento de los proveedores a partir de los requerimien-
tos establecidos y bajo la guia y supervision de la empresa, permitiendo de ese modo desarrollar
acciones concretas con este grupo de interés, realizando actividades que facilitaran y permitieran
establecer espacios de dialogo con los proveedores y contratistas, ademas de realizar permanen-
temente retroalimentacion, tanto de la empresa al proveedor como del proveedor a la empresa.

Asimismo, se realizaron capacitaciones, diagnosticos y acciones a partir de esto, que permitie-
ron tener un grupo de empresas con sistemas de gestion, certificadas en normativa de calidad
y facturadores electrénicos.

La empresa obtuvo entonces la posibilidad de contar con empresas colaboradoras mas capa-
citadas y eficientes lo que le permitié disminuir algunos de sus mas importantes riesgos de su
operacion, pero también logré unos proveedores mas formales (certificaciones de calidad y
facturacion electronica) que han podido crecer en otros mercados fuera del dmbito sanitario.
Finalmente la Transportadora de Gas del Norte S.A. - TGN, en Argentina, present6 un proyecto
motivado en los requerimientos de estandarizacion de sus practicas, y la contribucion al desa-
rrollo local mediante la contratacion de proveedores locales. Trabajo dificil ya que las empresas
proveedoras locales en general no cuentan con los requisitos minimos exigidos por la empresa.
El proyecto denominado “Cadena de Valor", entonces buscé contribuir con el desarrollo de las
comunidades a través del desarrollo de proveedores locales, lo cual inici6 con la definicion de
los criterios de seleccion, para luego llevar a cabo un trabajo de campo que permitio realizar un
diagndstico social de cada uno de ellos y comprender las condiciones y puntos de vista locales.

A partir de este trabajo se disen6 un programa de capacitacion con temas de autoconocimiento,
valores, capacidades ciudadanas y de gestion, tales como planificar y obtener informacion.
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Este proyecto permitio a la organizacién una importante reduccion 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 decidi6 desarrollar este proyecto en otras areas.

En conclusion los proyectos seleccionados en este primer grupo ponen de manifiesto que los es-
fuerzos empresariales por mejorar la eficiencia en los procesos de suministro estan relacionados
con la necesidad de eficiencia y competitividad de la misma compania.

Las limitadas capacidades, la ocupacion de areas de influencia de la companfia, asi como
la informalidad de los proveedores pertenecientes en este grupo es el perfil caracteristico,
ademas del compromiso para realizar acciones que vienen desde la identificacion de ries-
gos y oportunidades desde la misma empresa hasta el desarrollo de capacidades persona-
les y de gestion por parte de los proveedores.

Finalmente el desarrollo de acciones en este sentido y con estas caracteristicas se promueve con
la generacién de fuentes de empleo formal y la reduccion de la pobreza y condiciones de vulne-
rabilidad de los actores que integran su cadena de suministro, contribuyendo al desarrollo social.

EFICIENCIA OPERACIONAL

Empresa Caso Pais Caracteristica

UCP Backus y Johntson Progresando juntos con Peque- Pert Desarrollar proveedores locales e incluir a peque-
SAA flos Productores de Maiz fios agricultores de escasos recursos como parte
de su cadena. Generar Valor Compartido para la

empresay la sociedad.

Multiceras S.Ade C.V Suministro responsable de cera México Desarrollo sustentable de distintos actores y pro-
Candelilla: Integracion de inver- mocién de cambio positivo en la cultura de los
sion privada en el desarrollo rural habitantes rurales. Impulsa el autodesarrollo con

sustentable actividades con actividades econémicas susten-
tables y aprovechando los recursos disponibles.
Ecuador Invertir en las comunidades agricolas, por medio
Cerveceria Nacional Programa Siembra Cebada del desarrollo del cultivo de cebada. Desarrollo
Ecuador de la cadena de valor de la cebada, teniendo en
cuenta los proveedores de maquinaria agri-
cola, desarrollo de infraestructura y comerciali-
zacion del producto final. Desarrollo de agricolas
sostemibles.
. Trabajo con los transportadores. Capacitaciones
. . L Argentina X
Petrobras Plan Seguridad vial en la logistica para el personal. Desarrollo de la capacidad y el
y el transporte terrestre cumplimiento del proveedor hacia la mejora con-
tinua.
Essbio NuevoSur Experiencia de la relacién de una Chile Apoyo al mejoramiento de los requerimeintos es-

empresa sanitaria con sus pro- tablecidos, con gufa y supervisién de la empresa.
veedores y contratistas

Ayudar a los proveedores a poner en practica sus

Argentina
Transportadora de Gas del Desarrollo de proveedores de gend facultades creativas con el objetivo legitimo y ur-
Norte SA - TGN bajos recursos gente para su desarrollo.
Trabajo con pequefios productores, mediante el
Alpina Abastecimiento sostenible de fru- Colombia didlogo contante y transparente. Los cultivadores
tas en el departamento de Caldas de fruta avanzan para ser agro-empresarios del

campo.

Tabla 10. Empresas Seleccionadas Grupo 1. Fuente: Elaboracion proia.
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Grupo 2

Nombre: Gestion de la cadena

Definicion: empresa que prepara, transfiere, apoya, desarrolla y mejora los desempefios de
las empresas proveedoras en términos de Responsabilidad Social, logrando un proceso de mejo-
ra continua en la apropiacion de estandares y convenciones internacionales de Responsabilidad
Social Empresarial con base en la alineacion estratégica de su cadena de suministro.

Alcance: la actuacion de la empresa se focaliza en la transferencia de las capacidades en tér-
minos de Responsabilidad Social Empresarial desarrolladas por la propia organizacion.

Descripcion del proceso: eneste grupo las empresas son conscientes de suimpacto
yresponsabilidades con la sociedad y cuentan con un sistemna de gestidn que les permite evaluar,
proponer y mejorar sus desempenos en términos de responsabilidad social y/o sostenibilidad. La
adopcion voluntaria de estandares 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 act(an como eslabones en la cadena de suministros, asegurando la competitividad
de las empresa en los mercados internacionales.

Los beneficios de las practicas de este grupo van desde la reduccién de costos asociados a la
operacion, pasando por los posibles riegos que obstaculizan, limitan o detienen la operacién, los
posibles riesgos que pueden afectar laimagen y reputacion de la compafia, 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 practicas de la empresa lider a
sus proveedores para asegurar que éstos eleven sus desempenos en términos de impacto
econémico positivo a la economia local, menor impacto ambiental, relaciones constructivas
con los trabajadores, respeto y promocion del respeto de los derechos humanos, acciones
para combatir la corrupcion, el soborno y practicas monopolistas, con una orientacion a la
satisfaccion de las necesidades y preferencias de los consumidores.

Es conveniente que las actividades asociadas al mejoramiento de la gestion de la cadena se
realicen de manera progresiva, las cuales pueden ir desde simples actividades de sensibiliza-
cion hasta la exigencia por parte de la empresa lider, del cumplimiento de ciertos requisitos
para la contratacion.

Teniendo en cuenta lo anterior, se identificaron también siete casos de los 15 presentados
anteriormente para este segundo grupo. Estos se caracterizaron por la preocupacion por
controlar y reducir los impactos de su cadena de suministro a partir de buenas practicas em-
presariales y haciéndolos parte de sus responsabilidades como empresa frente ala sociedad.

Por lo tanto, hicieron parte de este grupo las empresas Banco Pichincha C.A, Falabella Retail
Chile, Bavaria, ISA, Telefénica, Diners Club del Ecuador y Endesa, las cuales mostraron impor-
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tantes esfuerzos para mejorar los desempefios 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 practicas dentro de la organizacion y toda su cadena de
suministro, realizé un programa que consistié en compartir y motivar los valores corporati-
vos, estandares de gestion y cumplimiento normativo a todos sus grupos de interés.

Para la realizacion del programa, las actividades que se llevaron a cabo se fundamentaron en las
siguientes cinco fases: la primera consistio en la identificacion de proveedores prioritarios y socia-
lizacion, posteriormente se pidié que los proveedores identificados realizaran un autodiagnostico
socio ambiental, a partir del cual se genero6 la presentacion de resultados y los planes de accién en
RSE, con el fin de mejorar los aspectos negativos o que no estuvieran acordes con los parametros
establecidos por la organizacion, en consecuencia se realizaron auditorias y finalmente, la activi-
dad de plan de capacitacion y desarrollo de proveedores, a partir de los resultados obtenidos en
el autodiagndstico y las auditorias.

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 relacion 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 politicas de Responsabilidad Social Empresarial, buscando que el
trabajado realizado esté enfocado bajo las normas éticas y el compromiso hacia practicas 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-
foco sus actividades en constituir espacios de capacitacion, a fin de que los proveedores puedan
identificar los problemas de desempeno y configuren planes que ayuden a mejorar los aspectos
criticos que tengan.

A partir de la capacitacion entregada, Falabella busca que sus proveedores sean capaces de auto-
evaluar su desempeno 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 auditorias
hacia ellas. Posterior a esto, al realizar las auditorias se entregan dos documentos, uno que
establece los resultados obtenidos y el segundo con los planes de accidén para mejorar los
aspectos que no cumplen con las normas establecidas.

Bavaria Colombia, en la blsqueda de mejores resultados, considerd que establecer relacio-
nes estratégicas con los diferentes agentes que hacen parte de los procesos de la organiza-
cién, contribuye a establecer valor para todos los involucrados, generando una integracién

| 183



Capitulo 5.
Analisis de Resultados

de los procesos de la cadena. El principal objetivo del proyecto realizado, fue contar con
proveedores integros 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 gestion de proveedores son, en primera instan-
cia el registro, que consiste en categorizar a los proveedores y la promocion de principios
éticos, la segunda consiste en el diagnostico donde se evalla a los proveedores respecto
a las buenas practicas 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 diagnéstico, y finalmente la dltima actividad es el reconocimiento hacia
los socios de valor.

ISA Colombia, en la bisqueda de establecer buenas relaciones con sus proveedores y que
éstos se alineen a las politicas de Responsabilidad Social Empresarial y buenas practicas
que busca difundir la compafia, realizd un programa enfocado al mejoramiento del siste-
ma integrado de gestion de la empresa.

El proyecto consistié en desarrollar un software de proveedores, que permitio 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 gestién ambiental”, siendo esto
esencial para la operacion del negocio, buscando cumplir con las regulaciones nacionales
y con los estandares de gestion que tiene la compania.

Para la realizacion del proyecto, las actividades que se llevaron a cabo fueron la creacion,
desarrollo e implementacién del software de proveedores, y el acompanamiento y for-
macion para los proveedores y contratistas.

Telefénica, Colombia, con el fin de contribuir al bienestar social y a mejorar la compe-
titividad del pais, 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 compania.

Para ello, generaron un programa dirigido a fomentar la gestion 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, Telefénica trabaja en las siguientes actividades: en primera instan-
ciaasegurar la construccion 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 detencién temprana y
prevencion de riesgos que permitan validar el cumplimiento de las obligaciones contrac-
tuales y estimular a los contratistas al cumplimiento de las normas de Telefonica.

Asimismo, se busca un trabajo conjunto con la cadena de suministro, buscando que se
potencialicen las capacidades de cada una de las organizaciones, ademas de evaluar el
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desempeno 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 pais para que sea mas competitivo.

Diners Club del Ecuador, buscando difundir la filosofia de Responsabilidad Social Empresa-
rial desarrollé el programa de relacionamiento con la cadena de valor, el cual busc6 cumplir
los objetivos tales como transmitir la filosofia 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 innovacion en RSE y
en productos sostenibles.

Para cumplir con éstos, se establece la metodologia de implementacion, la cual desarrolla
las siguientes actividades: en primera medida la concientizacion y normalizacion, posterior-
mente el diagndstico e identificacion de intereses, para continuar con la implementacion
de los planes de accién y finalmente se busca la generacion de alianzas.

Endesa, enfocado en promover la adopcion de estandares en materia de sostenibilidad,
desarrollé 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 parametros, a fin de que los actores respeten los derechos
humanos y los fundamentos éticos.

Para llevar a cabo el proyecto, la empresa gener6 actividades enfocadas a desarrollar pro-
gramas de supervision y auditorias, ademas de capacitacion y trabajo compartido, a fin
de apoyar la adopcién de compromisos en materia de sostenibilidad con los proveedores.

Asimismo, la compania 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, ademas de establecer el progreso de la sociedad bajo estandares
éticos y buenas practicas empresariales.

Los proyectos de este grupo contaron con caracteristicas comunes tales como el trabajo
con pequenas ymedianas empresas, a través de actividades de evaluacion, seguimiento y
acompanamiento, con el finde procurarla entregaalos clientes y consumidores de bienes
y/o servicios producidos bajo pardametros éticos y buenas practicas sociales, ambientales
y laborales, teniendo como base los Principios de Pacto Global de las Naciones Unidas.

Asimismo se identific que los proyectos de este grupo contaron con procesos de mejo-
ramiento que desde diferentes vias, terminaron en la elaboracion de planes de accion por
parte de los proveedores para mejorar sus desempefos en términos sociales y ambienta-
les y por ende mejorar el desempeno en este mismo sentido de la propia empresa.

Estos procesos ademas tuvieron como constante la alienacion de las metas, procesos e
indicadores de la empresa grande con los de las pequefas y medianas empresas provee-
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doras, lo que permiti6, ademas de hacer explicito el compromiso y colaboracion de todos
u : ic i ion, uc-
los que hacen parte de la cadena, la generacion de espacios de cooperacion, construc
Tabla 11. :  cion de conocimiento y nuevas formas de relacionamiento entre las partes, incremen-
Empresas  tando asi la competitividad de todas las empresas que hacen parte del proceso.

Seleccionadas ' ‘ . .
En este sentido las empresas seleccionadas para este grupo consideran como esencial para

Grupo 2.
Fuente: su competitividad y responsabilidad las actividades de evaluacion, capacitacion, aprendizaje
Elaboracién y retroalimentacion con sus empresas proveedoras logrando a su vez identificar, controlar o
propia reducir los impactos negativos a fin de dar su contribucion al desarrollo sostenible.
REHABILITACION Y CREACION DE LA CAPACIDAD DE PROVEEDORES
Empresa Caso Pais Caracteristica
Banco Pichincha CA Construimos relaciones sostenibles Los proveedores como actores clave. Plan de RSE con el fin de
con nuestros proveedores Ecuador mejorar los aspectos negativos o insuficientes ademas de alinear
P las acciones y comportamientos del proovedor con acciones con
los valores corporativos y la gestion RSE, los aspectos del plan
son: Talento humano, gestién ambiental, seguridad y salud ocu-
pacional y buen gobierno corporativo.
Los proveedores son los principales socios estratégicos y fuente
Falabella Retail Chile Auditoria a fabricas en oriente: de construccién de valor compartido. Establecer compromiso y
L : Chile colaboracion de los proovedores con el fin de mejorar las politi-
en pro del comerco ético. cas de RS, estableciendo apoyo y concientizando para el trabajo
con las normas éticas establecidas. Involucrar a los proveedores
para que se autoevallen frente al desempefio y se comprometan
con los principios del Pacto Global.
Proyecto Abastecimiento responsable: Un trabajo de mutua
cooperacién con su cadena de valor. Integracién de todos los
Colombia procesos de la cadena. Objetivo: Contar con proveedores inte-
Bavaria Gestién de proovedores gros y confiables, en un marco de abastecimiento responsable,
estableciendo la difusién y aplicaciéon de una conducta ética y
gobierno corporativo.
Sistematizacién del seguimiento Proovedores esenciales para el desarrollo de la propia competi-
X ., tividad. Software para proovedores que permite realizar bajo un
ISA en salud ocupacional y gestion Colombia sistema de indicadores el seguimiento de aspectos claves de
ambiental en los procesos de seguridad y salud en trabajo y gestién ambiental. La implemen-
tratacién de ISA - Soft d tacién ha permitido tanto a la empresa como a los proovedores
contratacion de ottware de espacios de conocimeinto, capacitacién y respuesta efectiva ha-
proveedores -. cia un mejor desempefio contractual.
. ) . Colombia Crecimiento y desarrollo de los aliados y proveedores, permi-
Telefénica Modelo gestién de aliados tiendo mejorar la competitividad de la empresa y el pais.
. Ecuador Difusién de la filosofia de RSE, generando acompafiamiento y
Diners Club Ecuador Programas de relacionamiento trabajo conjunto con los proveedores.

con la cadena de valor

Endesa Programa de desarrollo Busca, calificay desarrolla a sus proveedores. Promover la adop-

de proveedores LATAM cion de altos estandares en materia de sostenibilidad y la imple-

mentacion de los diez principios del Pacto Mundial. Compromiso

de los proveedores de trabajar teniendo en cuenta los principios
de cédigo ético de la empresa.
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Grupo 3

Nombre: innovacion en la cadena

Definicién: empresa comprometida con la identificacion y analisis

de los impactos relacionados con su negocio mas alla de su operacion,

y que incluye la evaluacién de los flujos de materia y energia y la huella
ecoldgica en todas las etapas de la cadena de suministro, incluyendo el
uso de los productos por parte del consumidor y la disposicion 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 actuacién de la empresa reconoce el impacto no solo
de su operacion, 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 transformacion de materia
y energia para la obtencion de los bienes y/o servicios que hacen parte
de su negocio.

Descripcion del proceso: este grupo se caracteriza por avanzar

en los procesos de evaluacion de los impactos generados por los diferentes
eslabones de la cadena, asi como en la identificacion, cuantificacion, interpre-
tacién y caracterizacion 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 creacién, uso y desecho de un bien o servicio;
obteniendo como resultado un detallado sistema para analizar la energia reque-
rida para la fabricacion de los bienes, los insumos necesarios para este proceso,
las comunidades participantes y otros bienes requeridos para la produccion de
estos, las materias resultantes después de su uso y desgaste de los mismos y los
posibles efectos a la sociedad que esta produccion pueden generar.

Las empresas que utilizan este tipo de metodologias tienen la posibilidad de reconocer
oportunidades y alternativas que les pueden procurar importantes fuentes de innovacion,
tales como la mejora de la funcion de sus productos, el uso mas eficiente de insumos, ma-
terias primas y/o técnicas de produccion, nuevas formas de distribucion, uso y/o desecho
de los productos y mejores relaciones con los grupos de interés, las cuales se pueden consti-
tuiren nuevas fuentes de ventajas competitivas y claros diferenciadores para unos mercados
cada vez mas exigentes y competitivos.

Las empresas de este grupo hacen un andlisis del ciclo de vida, identifican suimpac-
to, reducen externalidades y planean una nueva manera de satisfacer las necesida-
des del cliente final; asegurandose que tanto la empresa como todos los eslabones
de la cadena cumplan con los nuevos requerimientos establecidos en el proceso de
diseno del nuevo producto.
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Generalmente estas mejoras estan asociadas a los aspectos ambientales y los impactos poten-
ciales de los productos (bienes y/o servicios) tales como la cantidad de insumos 6ptimos, su efi-
ciencia, los requerimientos de agua y energia y los residuos y emisiones que se generan, los so-
brantes de materias primas utilizadas, el tipo de transporte usado (aéreo, terrestre, acuatico), las
distancias recorridas, los materiales de los cuales estan 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 disefo del producto incluya todos los materiales, energia, infor-
macion 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

administracion sélidos. Para su 6ptimo 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 sistemna, entonces, requiere de una relacion estrecha y dinamica de la empresa con
los grupos de interés que estan asociados al ciclo de vida de los productos y servicios.
Cualquier actividad mal planeada o ejecutada genera un impacto directo en los des-
empenos 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 caracterizacion anteriormente expuesta, la (nica
empresa que integro este grupo fue Ecopetrol con el caso “Por una cadena de abas-
tecimiento sostenible”.

La implementacion de las estrategias de contratacion local con reglas claras e
indicadores para el desarrollo de los proveedores, el aseguramiento de practicas
responsables entre los contratistas, la participacion en iniciativas de encade-
namientos productivos y cllisteres, representan un compromiso continuo y a
largo plazo con su cadena de suministro.

La continuidad de sus politicas de sostenibilidad y responsabilidad empresarial
durante mas de siete anos y el uso de herramientas internacionales como el
Green Public Procurement (GPP) de la Unién Europea pone de manifiesto su
interés en la incorporacion de estrategias innovadoras para la mejora de sus
procesos.

Con esabase y con laimplementacion de la estrategia de “contratacion
. verde" que implica el analisis del ciclo de vida de los bienes y servicios
Ecopetrol cuenta con una que requiere la compafia, le permite, ademas de reducir el impacto
ambiental de su operacién 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

cadena de abastecimiento
confiable y sostenible,

desarrollada por proveedores % con la biusqueda de la sostenibilidad de la cadena de suministro.
competitivos, que le permiten B

mejores desempefios en ¢ Deigual forma esta estrategia le permite obtener por parte de sus
Su operacion. . proveedores servicios y productos con altos estandares de calidad,
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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 desempefios en su operacion, el
cumplimiento de sus metas econoémicas y el reconocimiento de
la comunidad en general que se ve representado en su destacada
reputacion corporativa.

Los planes de expansion y consolidacién 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 contratacion y requi-
sitos y obligaciones de pos-consumo a proveedores, pueden facilitar
la consecucion de una operacion mas segura y unos productos menos
impactantes, dando mas valores agregados a la sociedad.

En conclusion 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 generacién de mecanismos de alineacion y mejora continua dentro de
los procesos establecidos, basados en la Responsabilidad Social Empresarial; en
adicion, Ecopetrol extiende su responsabilidad mas alla de la gestion de la opera-

cién de sus proveedores a los productos que adquiere mediante la estrategia de Tabla 12.

contratacion verde basada en el andlisis del ciclo de vida, ampliando suresponsa- @ Empresas Seleccionadas
bilidad y vinculando a diferentes grupos de interés especialmente los proveedores % Grupo 3. Fuente:

y contratistas a que se sientan parte de un mismo negocio. B Elaboracion propia.

INNOVACION EN LA CADENA

Empresa Caso Pais Caracteristica
Ecopetrol Por una cadena de . Cadena de abastecimeinto confiable y sostenible,
. ) Colombia ) .
abastecimiento sostenible teniendo proveedores competitivos, buscando que

se genere valor compartido. Uno de los objetivos
es el andlisis del ciclo de vida del producto. Los
compromisos de pos-consumo son importantes
para su actividad.

La propuesta de caracterizacion 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
clasificacion ya que la presente categorizacion se limita a buscar patrones de comportamien-
to gerencial para promover nuevas y mas eficientes practicas de responsabilidad empresarial.

Queda entonces abierta la discusion para la reflexion, propuestas de nuevas aproximaciones
conceptuales, esquemas de andlisis y metodologias que enriquezcan no solo la teoria sino la
practica 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.
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La primera aproximacion del concepto de cadena de suministro se presenta en los anos
60 con la aglomeracion de mdltiples actividades en la empresa. Los primeros indicios de
mayor control y planificacion 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 administracion 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 globalizacion 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 nimero
de relaciones entre companias y flujos de materias, energia e informacion. 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 operacion.

Sin embargo, la blsqueda de eficiencias operacionales no ha estado
acompanada de una gestion 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 estan mas expuestas a la opinion piblica, ya
sea por su reconocimiento, tamano o actividad productiva.

En ese sentido, la responsabilidad de la empresa, debido a los efectos,
riesgos, exigencias y practicas comienza a presentar cierta evolucion que
se puede describir en tres grupos:

 El tradicional que se caracteriza por practicas compensatorias que

comdnmente se denominan caridad o filantropia y que en la mayoria
de los casos no tienen relaciéon 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 operacion de la empresa, haciendo
materiales las practicas de responsabilidad social de la empresa y
aungque no necesariamente involucra actividades de reparacion
y/o remediacion, si se puede evidenciar alguna relaciéon con el
impacto generado por la empresa.

* Eltercer grupo llamado extendido que se puede ver como una
tendenciaen donde laresponsabilidad social de laempresanose
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limita solamente asuoperaciénsinoque se extiende asu cadena
de suministro eincluso alimpacto de sus productos y/o servicios.

Ya se pueden encontrar conceptos, herramientas y practicas que

a partir de la presencia de muchos efectos indeseados, nuevas y

mas fuertes exigencias, proponen nuevas alternativas para prevenir

y reducir tanto los riesgos de operacion, imagen y reputacion, 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 cllster) y la herramienta propuesta por la herramienta Sostenibilidad
de la cadena de suministro, una guia practica para la mejora continua
del Pacto Global de las Naciones Unidas, que caracteriza el compromiso
empresarial en cuatro niveles de compromiso que van del mas amplio
al més profundo buscando la integracion 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 parametros de los primeros niveles se va a poder continuar en el proceso de
progreso conjunto.

El proceso paulatino de laherramienta Sostenibilidad de la cadena de surninistro,
unaguia practica para la mejora continua, parte de la determinacion de establecer
marcos de referencia basados en las necesidades y expectativas de la compariia,

con los cuales establece parametros referentes a la social y medioambiental, para,

en segundo lugar, iniciar actividades de supervision y auditoria a los proveedores
con el fin de verificar el nivel de cumplimiento con lo estipulado por la organizacion.
Cumplidos estos dos niveles, se establece el trabajo conjunto con los proveedores,
buscando que se efectlie un mejoramiento continuo en las diferentes actividades
que realizan: finalmente, en el cuarto y Gltimo 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 desempeno 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 postulacion y seleccién

de practicas de suministro responsable en la regién 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 piramide establecida por las Naciones
Unidas, donde se hacen evidentes los programas de trabajo conjunto con proveedores para
mejorar su desempeno al momento de operar. Ademas se hace evidente la importancia de
continuar trabajando para que la vinculacion sea mas efectiva y permita obtener cadenas de
suministros cada vez mas sostenibles. Con base en el marco tedrico expuesto, se establece
una nueva categorizacion teniendo en cuenta los 15 casos presentados y estudiados
anteriormente. La agrupacion establecida se fundamentaen relacion con la actividad productiva
de la compafiia, 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 caracteristicas y alcances
diferentes, pero complementarios en la medida en que se desarrollaba cada uno de estos.
Por lo tanto, se estableci6 que el primer grupo, titulado eficiencia operacional, caracteriz6
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
generacion y motivacién de capacitacion y comunicacion.

La segunda categoria, titulada gestion de la cadena, caracterizd los casos presentados en el
grupo, con base en la generacion de planes enfocados a la Responsabilidad Social Empresarial,
la entrega de productos y/o servicios con los principios éticos y las buenas practicas sociales,
ambientales y laborales del Pacto Global de las Naciones Unidas, un perfil de proveedores de
pequenas y medianas empresas, y adicionalmente un seguimiento y acompanamiento de las
actividades realizadas por los actores de la cadena.

Finalmente, el tercer grupo, titulado innovacion a la cadena, expone el desarrollo de actividades
complementarias a las expuestas enlos dos primeros grupos establecidos, considerando el hecho
de haber desarrollado lo presentado anteriormente, y estableciendo mejoras en toda la cadena
de suministro, alineando las tematicas y principios de la Responsabilidad Social Empresarial
dentro de la misma e incluyendo como parte de la estrategia tendencias tan importantes como
el andlisis de ciclo de vida.

Por Gltimo, cabe resaltar que la propuesta de categorizacion aqui planteada no es una camisa de
fuerza sino una alternativa que busca generar una sana discusion sobre las tendencias y nuevas
formas en que se expresa la Responsabilidad Social Empresarial y una reflexion sobre las practicas
que en este documento se presentan como referencia con el fin de profundizar sobre el concepto
y la practica contemporanea de la RSE y motivando en la medida de los posible a su continua
evolucion y aporte al desarrollo sostenible.

Con este estudio se puede apreciar que la responsabilidad de la empresa con la sociedad es
dindmica, responde a nuevas condiciones del entorno que cada dia es mas exigente con la
iniciativa privada, lo que implica también innovacién y creatividad para nuevas y mas efectivas
practicas que permitan un mejor desempeno empresarial Yy una mayor contribucion a la
sostenibilidad. Se espera entonces que las acciones del sector productivo con el tiempo tiendan
a integrarse y generar respuestas a desafios como los de reducir los impactos, responder ya no
s6lo con la operacion de su empresa sino con los efectos de sus productos y/o servicios, hasta
integrase en nuevos y sofisticados esquemas como los de la economia circular.

Confiamos que con este estudio estemos aportando a la investigacion y practica de la
Responsabilidad Social Empresarial, un medio para que la fuerza del sector productivo se integre
a la blsqueda de las soluciones que los ya mas de siete mil millones de habitantes del planeta
requieren para una vida mas armonica y constructiva, pero en especial para los casi dos mil
millones de personas que padecen necesidades que podrian ya estar cubiertas con los recursos
con los que actualmente cuenta la humanidad.
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Los Diez Principios del Pacto Mundial de
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@ Derechos Humanos

“ Apoyar y respetar la proteccion de los derechos humanos

@ No ser complice de abusos de los derechos humanos

@ Condiciones Laborales
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alanegociacion colectiva

Eliminar el trabajo forzado y obligatorio

Abolir cualquier forma de trabajo infantil

Eliminar la discriminacién en materia de empleo y ocupacion

@ Medio ambiente

9 Apoyar el enfoque preventivo frente a los retos medioambientales

QP90 D

@ Promover mayor responsabilidad medioambiental

@ Alentar el desarrollo y la difusién de tecnologias respetuosas
del medio ambiente

Lucha contra la corrupcién

@ Actuar contra todas las formas de corrupcién, incluyendo la
extorsion y el soborno
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Introduccion

Todas las organizaciones quieren tener clientes satisfechos. El primer paso que
una organizacion 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 donde vienen
esas expectativas y las formas de conocer esa informacion anticipadamente.

A través de la historia que se plasma en el video “Coémo entender las
expectativas del cliente” podras identificar la importancia de traducir las
necesidades y requerimientos del cliente en caracteristicas de productos o en
acciones que vayan encaminadas a garantizar que los clientes recibirian el
servicio que esperan.

Esperamos que tengas una excelente experiencia de
aprendizaje en nuestro canal.

Wirculo-fec &
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Objetivos

A través de esta guia podras:

e Identificar las expectativas y las necesidades de un
cliente para incrementar las posibilidades de
garantizar su satisfaccion 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 organizacion?

Puedes ahorrar tiempo y reducir la tension enfocandote en las expectativas mas
importantes de tus clientes clave. La excelencia en el servicio al cliente es la
premisa base de muchas organizaciones en todo el mundo. ¢ Parece facil lograrlo?
Piénsalo otra vez. Debes identificar las expectativas del cliente, de dénde
provienen, y como "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.

¢,Como ganar clientes satisfechos?

Para responder esta pregunta, se listan los 10 puntos mas recomendados para
que la organizacion mantenga la satisfaccion del cliente.

1. Escuchar al cliente es vital.

2. Laopinién del cliente es la base para lograr su satisfaccion.

3. Elvocabulario es de gran alcance; al comunicarnos con nuestro cliente es
importante elegir nuestras palabras sabiamente.

4. Los clientes aprecian la comunicacién y la transparencia de lo que sucedera.
5. En dltima instancia, los esfuerzos del servicio hacen su vida mas facil.

6. Tu eres quien controla tus emociones, nunca lo haran tus clientes, tu
supervisor o tus comparieros 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 compulsion.

5
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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 mas sepas de ellas, mas
facil sera conservar tu energia y satisfacer a
tus clientes.

¢,Cudles de estas caracteristicas son las
mMA&s importantes para tus clientes?

Exactitud
Conveniencia
Integridad
Verdad
Empatia
Confiabilidad

Expectativas del servicio

Los clientes tienen necesidades, y éstas les generan expectativas del servicio que
requieren para satisfacer plenamente sus requerimientos.

Al lograr un cliente satisfecho, la organizacién gana su lealtad y estabilidad en el
mercado. Por ello, es importante que la organizacion identifigue cuéles son las
expectativas mas importantes del cliente.

1. Necesidades propias del cliente

Cuando una persona tiene una necesidad, ésta se convierte generalmente en una
expectativa de la persona. Entonces cuando un cliente tiene una necesidad,
espera que alguien le ayude a satisfacerla. Es por eso que los clientes esperan
gue las organizaciones hagan cosas por ellos aunque no sean servicios que
tipicamente ofrezcan, o con caracteristicas especiales para ellos.

2. Necesidades relacionadas con experiencias pasadas

Una persona que ya ha sido cliente de una organizacion 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 proxima
experiencia de servicio.

3. Comunicacion con otros clientes

Los clientes de una organizacion comparten sus experiencias con otras personas,
de esta forma la comunicacion de terceros puede modificar las expectativas que
un cliente tiene de una organizacion y de los servicios que recibira de ella.

Es importante conocer las expectativas que tienen nuestros clientes y de donde
vienen para estar preparados en satisfacerlas. Cuando hacemos un esfuerzo por
conocer dichas expectativas y con base en ellas, disefiamos nuestros sistemas de
trabajo, entonces estamos maximizando la posibilidad de tener éxito con nuestros
clientes.

Metodologia participativa

En importante que para identificar las necesidades de los clientes internos y
externos se tengan en cuenta las
experiencias de varios colaboradores, ya
gue estos son los que muestran hacia el
cliente la cara de la organizacion y es al
realizar sus actividades diarias donde se
detectan elementos que se traducen en
necesidad del cliente.

A continuacion se presenta una
metodologia sencillay participativa
desarrollada en 10 pasos y clasificados en 3 fases cronolégicas que facilita la
identificacion de las necesidades del cliente interno y externo de la organizacion.

Fase |. Previa a la sesién

El objetivo de esta fase es planear anticipadamente lo que deseamos obtener al
final de las sesiones de trabajo, recopilando informacion 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 sesién

En este tipo de estudios de deteccidn
de necesidades y expectativas de los
clientes se desarrollan varias sesiones
de trabajo usando una metodologia
llamada “Grupo de enfoque”.

Se debe definir quiénes seréan 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 accion encaminado a la satisfaccion de éstas.

Paso 2. Definir agenda de la sesion
El tiempo estimado de cada una de las sesiones va de 1 a 2 horas.
La agenda recomendada para cada sesion es la siguiente:

o Bienvenida a participantes.

o Lluvia de ideas.

Para generar una lluvia de ideas de forma éptima deben de realizarse los
siguientes puntos y su proceso de generacion individual de ideas toma alrededor
de 5 minutos.

Paso 3. Planear logistica de la sesion

Se necesita tener los invitados confirmados, una sala donde se pueda trabajar
comodamente el grupo, los materiales de trabajo (hojas blancas, lapices, hojas de
rotafolio, marcadores y recursos tecnoldgicos).

Se sugiere tener listo servicio de café y galletas. Algunas veces se da un pequefio
obsequio a los asistentes.

Paso 4. Invitar a los participantes a la sesion
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Los participantes seran clasificados por internos, externos u otra clasificacion
relevante.

Definir los segmentos a ser invitados y definir las caracteristicas de cada uno de
esos grupos. El tamafio ideal del grupo para este tipo de sesiones es entre 8y 12.

Fase Il. Durante la sesion

Para cada una de las sesiones que se vayan a realizar hay que tener lista la
agenda de trabajo y los materiales de la sesion. Abajo aparece la lista de
actividades que tipicamente suceden en una sesion, repetir tantas sesiones como
se haya decidido.

Paso 5. Bienvenida a participantes

e Se les da la bienvenida a la sesion y se les agradece por su participacion.
e Se lee la agenda de la sesion.

Paso 6. Lluvia de ideas

+ Se llevan a cabo las 2 lluvias de ideas como se define en el paso 2.

Paso 7. Generacién de compromisos y despedida

Generalmente el facilitador se compromete a mantener informados a los
asistentes sobre los resultados generados y las acciones que se llevaran a cabo
con las ideas que compartieron.

Fase Ill. Posterior a la sesion

Paso 8. Integracion de informacidon 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
informacion con los siguientes pasos:

¥v' El primer paso consiste en juntar todas las ideas generadas en las sesiones
y descartar aquellas ideas que estan repetidas. El objetivo es pulir la base
de datos para trabajar con una lista de ideas diferentes. Tipicamente se
juntan las ideas generadas en ambas lluvias de ideas (caracteristicas
actuales y deseadas) en una sola lista.

¥v" Una vez generada la lista completa de ideas se procede a hacer una
clasificacion de ideas usando la técnica del diagrama de afinidad.

Idealmente este proceso debe ser hecho por un grupo de expertos entre 3y 5
personas

¢,Como 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 ideay se coloca en una esquina del rotafolio, se toma otra
idea y nos preguntamos si la idea se parece o es afin a la que ya esta
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.

Diagrama para integracion de ideas

SESIONES CON SESIONES DE GRUPO LISTA DE NECESIDADES
LOS CLIENTES INTERNAS Y EXTERNAS O EXPECTATIVAS
Iintegracion de Generacion y

lluvia de ideas agrupacion de ideas

~ ~~ A B C F
& &7 & ¢ Q9 ")
{ ) f - - v Y
b t’ : v - '-

& C

OO OO0
QO QOm

El Diagrama de Afinidad

Tema del Diagrama

Grupo 1 ' (;rupoi!| Gru;:»o:!I
idea (1) », Mea(l Idea (1
& idea( idea (2 o o 1dea 2
e o
idea (3 idea (3)
L=}
idea 1 idea 3) 'dea2

- o ) )
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3. Se contintia 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 donde colocarla.

4. Al terminar de agrupar las ideas, el grupo revisa la estructura generada y
puede sugerir cambiar de lugar alguna idea, esa decision se toma por
mayoria de votos.

5. Alfinal se le da un nombre a cada categoria de ideas formada. Cada grupo
representa un tipo de caracteristica del producto deseable o actual del
servicio que es una necesidad o expectativa del cliente que se cumpla.

Paso 9. Presentacion de resultados a grupos de interés

Una vez que se tenga la informacion de las reuniones de trabajo, se debe de
integrar esa informacion y preparar una presentacion a grupos de interés.
Tipicamente son directivos de la organizacién que esta realizando el proyecto. En
esta presentacion 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
T
rl las estrategias del negocio.
- . »"‘,/ I ‘
Al >
=0

1
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Conclusioén

Las necesidades del cliente tienen multiples dimensiones, las cuales generan
expectativas por la necesidad o experiencia propia del cliente o por comunicacion
de otros clientes sobre el mismo servicio. Para cumplir dichas expectativas, la
organizacion debe esforzarse y detectar y cubrir las necesidades del cliente.

Para identificar las necesidades del cliente, se pueden utilizar diversas
metodologias, en este documento se recomienda la utilizacién de una metodologia
participativa, la cual puede ser implementada por todos los colaboradores de cada
area de una organizacion.

12
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Conoce mas temas de relevancia

¢ Te interesa conocer mas tematicas sobre como mejorar el
servicio que brindas a tus clientes?

El éxito esta en tus manos

Acércate a nosotros

Irculo-fec

EN LINEA CON TU DESARROLLO

Contacto

Wwww.circulotec.com.mx
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RESUMEN

Este trabajo de grado hace un abordaje conceptual acerca de la cadena de
abastecimiento en la logistica y el sector textil confeccién, enfocado en evaluar los
factores administrativos y de operacion a través del calculo de algunos indicadores
de gestion logisticos , de esta manera se elabora un diagndstico de la cadena de
abastecimiento del sector textil confeccion en las empresas ropa-formal masculina
CO&TEX ClI S.ASS, INCOCO S.A y KOSTA AZUL S.A. en Pereira y
Dosquebradas.

Palabras clave: Abastecimiento, indicadores de gestion logistica, 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.



INTRODUCCION

El crecimiento de la economia y la competitividad en el sector textil confeccidn,
sugiera la gestidn logistica en las empresas y asi 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 Yy
almacenamiento, en lo que debe evidenciarse la eficiencia, eficacia y efectividad
de la gestion de compras, reduccion de costos, control de la rotacion del
inventario, control de la calidad, mejoramiento en el tiempo de produccion y
entregas, asi como las demas variables de calidad y tiempo que interactien 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.

Asi mismo, se realiza un diagnostico de la cadena de suministro en las empresas
CO&TEX, INCOCO S.A y KOSTA AZUL S.A. del sector textil confeccion ropa-
formal masculina en las ciudades de Pereira y Dosquebradas, que sugiere la
verificacion de diferentes variables que permitan obtener las cifras resultantes del
célculo de los indicadores de gestion logistica seleccionados en cuanto a la
cadena de abastecimiento, que muestren claramente los resultados de las
operaciones inmersas en la ejecucion de los eslabones de la cadena del proceso

de produccién del segmento de mercado descrito.

Para lo anterior, se calculan algunos indicadores que hacen posible la evaluacién
de los factores administrativos y de operacién de la cadena de abastecimiento

como son la certificacion de proveedores, calidad de los pedidos generados,
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volumen de compra, entregas perfectamente recibidas, rotacion de mercancia,
duracion del inventario, exactitud en inventarios, y costo de unidad almacenada,;
esto de acuerdo a la informacion que se obtuvo de las entidades objeto de estudio
a través de entrevistas disefladas para ser aplicadas a los lideres de las
dependencias encargadas de dicho proceso en las empresas; para lo cual se
determinaron los diferentes requerimientos de informacién que posibilitasen la
formulacion de los indicadores para su posterior andlisis con el fin de formar el

diagnéstico.
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1.PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

1.1. DESCRIPCION DEL PROBLEMA
El sector textil confeccion 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 estan dirigidos a satisfacer las necesidades de consumo
individual de las personas en vestuario para hombres y mujeres de todas edades.

Asi mismo, “El sector representa el 8% del PIB manufacturero y el 3% del PIB
nacional. Ademas constituye mas del 5% del total de exportaciones del pais, lo
que lo convierte en el sector de exportaciones no tradicionales mas importante.”
(ANDI, 2011, parra 3) .

La confeccion en Colombia tuvo su origen hacia el afio 1907 en la ciudad de
Medellin, alli se construyeron dos grandes fabricas: Coltejer y la Compafia
Antioquena de Hilados y Tejidos que hoy hace parte de Fabricato, desde ahi “la
industria se convirtio en una de las mas importantes en el pais, 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)
ademas, es uno de los sectores donde conviven grandes, medianas y pequefas

empresas que son auxiliares de empresas comercializadoras de gran tamario.

La ANDI, (2011) sefiala 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 Ultimos afios, la industria textil y confecciones ha tenido un gran
reconocimiento por el crecimiento constante que ha implementando desde que se
inicio; esto debido al “aumento de las exportaciones, y los tratados de preferencias
arancelarias que han fomentado el comercio internacional de este sector” (Baena,
Sanchez, Montoya, 2006, p.3). En la actualidad tiene como propdsito ser mas
eficiente en la produccién de referencias y estilos diferenciados, asi como de
adoptar estrategias logisticas que le permitan ser competitivo a nivel mundial, de
acuerdo a los estandares de posicionamiento que el mercado determina y que son

avalados por las diferentes agremiaciones.

Segun la ANDI (2011, parra 4). Colombia representa el 0.31% de las
exportaciones textiles y el 0.17% de las exportaciones en confeccion, lo que lo
posiciona como el responsable del 0.25% del mercado mundial de la moda; el
pais se ha convertido en uno de los principales centros de moda en Latinoameérica,
caracterizado por la innovacion, el disefio, variedad de insumos y la calidad de sus
creaciones, teniendo gran acogida en ferias como Colombiatex y Colombiamoda,

las cuales retinen a las mas prestigiosas compaiiias textiles del mundo.

De acuerdo a las cifras presentadas por el DANE durante los primeros seis meses
del afno 2009, “la produccién manufacturera en Colombia aumenté 8,4% frente al
afio 2008 que fue de 7,8%, en el cual el sector confecciones se vio representado
en un 24,2%, periodo que presentd mayor crecimiento sobre las exportaciones al

igual que un crecimiento en las ventas en un 20,4%.” (Analisis sectorial, 2010,
p.1).

Los productos mas vendidos al exterior fueron pantalones de tejido plano para
hombre, “con un crecimiento del 41 por ciento y ventas por 191 millones de
ddlares; ropa interior (incluye vestidos de bafio y pijamas), con exportaciones por
141 millones de dolares; y camisas de plano, con un crecimiento del 40 por ciento,

entre otros.” (Crediseguros, 2006, p.5) .
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El sector textil confeccion muestra un crecimiento en sus exportaciones segun las
cifras anteriores ,no obstante la experiencia adquirida a través de los afios de
labor realizada no han sido suficientes para que éste haya logrado un crecimiento
sostenible que le ayude a dejar atras los periodos de crisis por los que ha

atravesado en los ultimos afos .

Galviz y Ruiz (2004) al respecto sefialan que:

Colombia tiene la oportunidad de acceder y compartir el mercado mas
grande del mundo, si enfrenta el desafio del escenario mas competitivo, a
donde estan llegando cada vez mas paises con economias renovadas que
han cambiado el enfoque en la forma de trabajo, pasando de ser aparatos
productivos con visidon 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 confeccion exige que los que
intervienen en él tengan un buen desempefio 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 Alvarez, (2009) sustentan que:
En el nuevo milenio la competencia se presenta entre las cadenas de
suministros y no entre las compafias individuales. La administracion de la
cadena de suministros gira alrededor de la integracion 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 razbén, es importante tener claro la relevancia de una buena

administraciéon 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 como medir el
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funcionamiento eficaz de la cadena y a través de la buena administracion lograr

una ventaja competitiva en el mercado.

Ahora bien, el sector textil confeccion en el departamento de Risaralda tiene “una
transcendencia de 50 afios, en el cual un 99% de las industrias confecciones se
encuentra instaladas en el area metropolitana de Pereira y Dosquebradas”
(Baena, Sanchez, 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 confeccion, ha constituido en los dltimos veinte afios el principal
renglon industrial de Pereira.“Desde los albores de los afios sesentas han
representado aproximadamente el 30% de la fuerza de trabajo vinculada al sector
manufacturero de la ciudad. En los ultimos afios se ha desarrollado una intensa
actividad de exportacion del producto, que esta representada aproximadamente en

un 50% en confeccion-ensamblaje” (Rodriguez,1993, p.3).

La apertura economica permitio la dinamica comercial de exportaciones para el
sector textil confeccion 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.

Segun Jiménez ( 2011, parra 3-4) presidente ejecutivo de la Camara de Comercio
de Dosquebradas y miembro de la Comision Regional de Competitividad (CRC), el
TLC es la oportunidad de comercio exterior mas importante en la historia del pais,
por lo cual debe ser aprovechado por las empresas locales que integran el sector
en la region. Estados Unidos se ha convertido en el primer socio comercial de

Colombia y se planea, segun las metas del gobierno nacional, aumentar los
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niveles de exportacion 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 Asociacion
Nacional de Instituciones Financieras (ANIF), durante una reciente visita a la
ciudad asegurd que el TLC debe ser tomado como una posibilidad de crecimiento
econdémico, ya que, Pereira y la region cafetera, tienen una gran oportunidad, por
lo cual la innovacion industrial tiene que intensificarse con el firme objetivo de
lograr conquistar los mercados de afuera. Sin embargo eso no basta, se requiere
gue el gobierno destine recursos en el mejoramiento de la infraestructura, y la
modernizacion de los puertos maritimos y los aeropuertos para poder abaratar los

costos de negocio en los empresarios.

El tratado de libre comercio en el sector textil confeccion 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 logisticas 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 confeccion se caracterizan por
reducir los periodos de desarrollo de los productos, tener una respuesta mas
rapida 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 mas

dificil y compleja. (p. 14)

Ademas la dinAmica del contexto actual es cada vez mas competitiva, se requiere
gue los procesos que se generen y realicen en cualquier sector e instituciéon
empresarial tengan integrados un valor agregado que permita aprovechar

potencialmente las oportunidades y amenazas del contexto.
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Sanchez, (2008) sefala que:

Supply Chain Management como forma de integrar o, mas suavemente
dicho, de coordinar procesos entre las partes de la cadena de valor,
impone su presencia por si sola y atrae como un remolino que arrastra y
gue actiia como causa y explicacién de una buena parte de los fenbmenos

que vivimos en esta época (...). (p.42)

De ahi que, la cadena de abastecimiento sea un factor clave en la dinamica
empresarial actual para lograr ese valor agregado, enfatizando el mejoramiento

continuo en la logistica interna de la empresa y su cadena.
Arango, Pérez y Rojas, (2008) afirman que:

El sector sigue con su propoésito de ser cada vez mas eficiente, de tener
productos diferenciados y de adoptar estrategias logisticas que le permitan
ser competitivas en el mercado mundial mas 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 utilizacion de maquinaria obsoleta o en desuso que disminuyen la
productividad, el exceso de inventarios, costos de materias primas
(particularmente el algodon, que es la principal materia prima textil) mas
elevados que los de la competencia, el no manejo de la informacion en
tiempo real, el exceso de gastos indirectos y administrativos, el
desconocimiento de técnicas de produccibn 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
tecnologia, disefio 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 confeccion adopte estrategias logisticas y asuma el desafio 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 confeccion en la cadena de abastecimiento tiene como propadsito el
servir “de puente entre el sistema de proveedores y el sistema de manufactura, de
tal forma que se logre una integracidén vertical hacia atrds, que posibilite la
creacion de una ventaja competitiva para la cadena de suministro” (Arango, Pérez
&Rojas, 2008, p.7),ya que, este sistema permite tener una relacién 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 evaluacion de desempefio del sistema
productivo” (Ballesteros, 2006, p. 370). En esencia la problematica gira en torno a
la medicion de las cadenas de abastecimiento en las empresas del sector textil

confeccion ubicadas en Pereira y Dosquebradas.

Al observar la necesidad del sector textil confeccion de adoptar estrategias
logisticas que le permitan ser competitivas en el mercado global y de los
empresarios de tener un sistema adecuado para la evaluacion de su sistema
productivo especificamente en las empresas de ropa formal masculina en Pereira
y Dosquebradas, se llegd a la siguiente formulacion de la pregunta de

investigacion.



18

1.2. FORMULACION DEL PROBLEMA
¢,Cual es el estado de la cadena de abastecimiento respeto a sus factores
administrativos y de operacion en las empresas del sector textil confeccion ropa-
formal masculina en Pereira y Dosquebradas?

1.3.DELIMITACION DE LA INVESTIGACION

1.3.1. De Espacio

Esta investigacion se realiz6 en las ciudades de Pereira y Dosquebradas, debido a
gue las empresas manufactureras del sector textil confeccion del Departamento de
Risaralda estan ubicadas en estas plazas, de las cuales se seleccionaron tres de
las empresas mas representativas de este sector, por medio de un muestreo de

conveniencia.

1.3.2. De tiempo

Respecto al tiempo, el componente tedrico y de documentacion del trabajo de
investigacion se desarroll6 en el segundo semestre del afio 2010 y primer
semestre del 2011, continuando con la ejecucion y presentacion de resultados en

el segundo semestre del 2011.

1.3.3. De Poblacion

Dicha investigacién se realizé en CO&TEX CI S.A.S, INCOCO S.Ay KOSTA AZUL
S.A. que son algunas las empresas del sector textil confeccion ropa formal

masculina en Pereira-Dosquebradas.
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2. OBJETIVOS DE LA INVESTIGACION

2.1.OBJETIVO GENERAL
Evaluar el estado de la cadena de abastecimiento respeto a los factores
administrativos y de operacion en las empresas CO&TEX CI S.A.S, INCOCO S.A

y KOSTA AZUL S.A. del sector textil confeccion ropa-formal masculina en Pereira

y Dosquebradas.

2.2. OBJETIVOS ESPECIFICOS

Calcular los indicadores de gestion logisticos que permitan conocer el
estado actual de su cadena de abastecimiento de las empresas CO&TEX
ClI S.A.S, INCOCO S. Ay KOSTA AZUL S.A.

Identificar las falencias de la cadena de abastecimiento en las empresas del
sector textil confeccion ropa formal- masculina para presentar un

diagnostico y evaluacion de los procesos.

Construir un referente tedrico en relacion con la logistica de abastecimiento
para suministrar informacién que permita generar aportes considerables de

acuerdo a la cadena en el sector textil confeccion.



20

3. JUSTIFICACION

Actualmente la logistica es un factor importante para la competitividad de un pais y
una region, es por ello que Colombia y Risaralda deben prepararse para
desarrollar funciones y operaciones logisticas adecuadas buscando asi un
desarrollo éptimo de la competitividad sectorial. De ahi que, “en este entorno,
donde se encuentran las funciones de compras, produccion, planificacién y
distribucién fisica de las empresas, el mundo actual presenta continuamente
nuevos retos de velocidad y flexibilidad que se debe seguir para permanecer en el

mercado” (Zonalogistica, 2009, p.51).

La cadena de abastecimiento en el sector textil confeccion juega un papel
determinante en la logistica de las empresas que la integran, puesto que, la
gestion estratégica de la cadena le permite a ésta, optimizar sus recursos en la
cual es clave, “la construccion de una red de abastecedores con metas de
desarrollo, costos competitivos, logistica y calidad, para que se convierta en la

fuente de abastecimiento” (Zonalogistica, 2009, p.22).

Por consiguiente la cadena de abastecimiento en las empresas del sector textil
confeccion es uno de los componentes claves, puesto que “cuatro semanas es el
tiempo promedio que tarda una empresa de confeccidon colombiana entre el dia 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 reduccién de costos y el control de la
rotacion 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 gestién de insumos desde los puntos de adquisicién hasta las plantas de
procesamiento pasa a ser lo mas complejo dentro de los procesos de las
empresas, su funcionamiento debe ser integral y no todas estan en la capacidad

de efectuarlo, debe ser un proceso permanente, “una cadena sin interrupciones,
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en la cual la informacion ademas de ser fundamental en todo este proceso, fluye
rapida y oportunamente a todas las partes involucradas, via el consumidor final”
(Pablos y Rizo, 2009, parra 133).

La actividad del sector textil confeccion tiene un importante papel en el desarrollo
econdémico y social de la region, su aporte ha sido significativo en la generacién de
trabajo y riqueza. El sector textil confeccion ha estado presente en la economia
desde el inicio de su proceso de industrializacién “La actividad de las confecciones
esta presente en la estructura econémica de Pereira y el departamento de
Risaralda desde la primera fase de industrializacién de mediados de 1920 con la
constitucion de sociedades andénimas entre las que aparecen la empresa de
Hilados y Tejidos de Pereira” (Ruiz y Galvis, 2004, p. 4).

La dinamica actual del contexto empresarial exige que cada vez la calidad, la
innovacion y la excelencia en el servicio sean caracteristicas implicitas 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, alli la

logistica tiene una labor fundamental.

Por tanto, la importancia de gestionar y ejecutar una logistica integral en una
organizacion permitird 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 asi dar un diagnostico y evaluacién de los procesos de las empresas del
sector textil confeccion en Pereira y Dosquebradas, objeto de la aplicacion del
instrumento de investigacion, que pudiese brindar informacion a diferentes

entidades publicas y privadas a fin de que se vislumbre acerca de como 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 investigacién es importante para la Universidad Catdélica de Pereira, ya que
permite de manera formativa, la interpretacion 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
investigacion de la misma, asi mismo, este trabajo es un importante aporte teérico-
practico para nuestra formacion como profesionales en administracion de
empresas. Ademas servira de base para futuros trabajos de investigacion que se
ocupasen de la tematica logistica en los diferentes sectores en los que esta actla.
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4. MARCO REFERENCIAL

En el presente trabajo se expone el marco referencial (teérico y contextual) que
sustenta el trabajo de grado, siguiendo el hilo conductor que se presenta en la
figura 1. Inicialmente, se hace una revision del concepto de logistica y del sector
textil- confeccion, 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 distribucion. El marco tedrico se cierra
con la revision del concepto de diagnostico y una descripcion y explicacion de los
indicadores de gestion logistica. Tomando como base un referente teorico, la
teoria general administrativa, se definio factor y como este fue empleado para esta

investigacion.

En segundo lugar en el marco contextual, se describe el contexto mundial de la
confeccion respecto a sus caracteristicas de trayectoria, mercado y exportacion,
en la descripcion de este contexto se muestra la importancia del sector textil-
confeccion en los paises en los cuales este se ha desarrollo y estan ubicados las
principales industrias. Se expone el progreso del sector textil confeccion en
Colombia respecto al crecimiento economico, sus principales plazas de
crecimiento, las tendencias y competencias que éste debe mejorar para el
desarrollo del sector en su operacion logistica y en general. Se concluye con la
descripcion de la situacion del sector en el departamento de Risaralda y las

ciudades de Pereira y Dosquebradas.
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Figura 1. Hilo conductor para la construccién del marco referencial.

DIAGNOSTICO DE LA CADENA DE ABASTECIMIENTO DE
CO&TEX CI S.A.S, INCOCO S.Ay KOSTA AZUL S.A. EMPRESAS
UBICADAS EN EL SECTOR TEXTIL CONFECCION ROPA-
FORMAL MASCULINA EN PEREIRA Y DOSQUEBRADAS.
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4.1.MARCO TEORICO

4.1.1. Concepto de Logistica

Duran, Gutiérrez & Gil, (2001) sustentan que:

La logistica, es el proceso de planificar, ejecutar y controlar de forma
eficiente el flujo de materias primas, inventarios en curso, productos
terminados, servicios e informacion 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 logistica no es nuevo y existe desde hace varios afios, sus inicios

se remontan al campo militar.

“‘Desde la década de los afos sesenta donde se empezaron a escribir textos
sobre el tema, la logistica ha estado presente principalmente en el ambito
militar, organizando que todos los suministros estén donde se necesitan y
cuando se necesitan; dada la evolucion y complejidad que alcanzé el sector
industrial a final del siglo XX, los conceptos, técnicas y tecnologias de la

logistica se trasladaron al campo empresarial” (Franco, 2010).

Por su parte Casanovas y Cuatrecasas (2003) escriben sobre logistica como
aquella que: se encargara de disefio y flujo de la informacién y de materiales entre
clientes y proveedores (distribucion, fabricacion, 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 minimo coste

posible y segun la calidad y el servicio predefinidos para ofrecer a los clientes”.

De ahi que, la logistica pretende lograr sinergia entre el mercado, las actividades
operativas y las actividades logisticas de la misma. Dichas actividades hoy por hoy
son parte fundamental e integral de cualquier organizacibn competitiva que
conozca su contexto y entorno. En las empresas estas actividades se centran en

tres tipos de procesos basicos:
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Proceso de abastecimiento, gestibn de materiales entre los puntos de
adquisicion y las plantas de procesamiento; proceso de produccidn, gestion
de las operaciones de fabricacion en las diferentes plantas y proceso de
distribucién, gestion de materiales entre las plantas mencionadas y los
puntos de consumo. Las técnicas logisticas entre el proceso de
abastecimiento y el proceso de distribucion son muy similares y lo que
pretende la logistica empresarial es integrarlas y darles asi 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 logisticas de la misma manera y para el mismo objetivo,
segun su actividad se enfatiza mas en unas que en otras; como lo es el caso de
los procesos productivos del sector textil confeccion 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 logistica de los negocios
(proceso de la cadena de suministros), varian de una empresa a otra dependiendo
de la estructura organizacional de cada una, de las diferencias honestas de
opinidn, de la administracidon 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 implementacion de una logistica de negocios integral,
puesto que, no se debe caer en el error de ejecutar procesos desligados de los
propdsitos de la industria o sector, de otra manera, la logistica debe ser aplicada
de manera sinérgica con los propdsitos y metas que se quiera lograr hacia la
consecucién del objetivo basico financiero, de acuerdo a las caracteristicas que se

identifican en el desarrollo de las labores industriales.



27

4.1.2. Concepto sector textil confecciones

Segun lo expresado por Kacef, (2003) el sector confeccion 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 asi 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 plastico.

En la industria textil confeccion particularmente se presentan una serie de pasos
gue exigen una buena gestidn logistica, la logistica encierra varios aspectos y
caracteristicas que hacen que en las empresas se desarrollen procesos eficientes,

en funcion del cliente y para que el producto llegue a este oportunamente.

Arango, Pérez, Y Alvarez, (2009) establecen que:

En la estructura de la cadena de suministros del sector textil-confeccion,
se identifican que sistemas y subsistemas tipicos la componen, como son:
sistema de proveedores, sistema de abastecimiento, sistema de
manufactura, sistema de distribucion, sistema de clientes. Estos sistemas
permiten explicar la relacion que existe entre los diferentes elementos de
la cadena de suministro del sector textil-confeccion bajo un enfoque
sistémico, desde los proveedores hasta los clientes, y cuya integracion
efectiva permite satisfacer las necesidades del consumidor al menor costo

posible. (p.3)

En este sector se presentan caracteristicas que exigen una buena gestion
logistica, son varios aspectos y caracteristicas que encierran la logistica y hacen
gue en las empresas se desarrollen mejores procesos en funcién del cliente y para
gue el producto llegue a este oportunamente. De ahi que, “buscar una ventaja

competitiva capaz de ser sostenida y defendida se ha convertido en la
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preocupacion de cualquier gerente alerta a las realidades del mercado”
(Christopher, 1994, p.13) y es una logistica bien ejecutada e integral la que le

permitird a cualquier empresa ser competitiva y lograr una ventaja sostenible

4.1.3. Definicion Cadena de Abastecimiento o Suministro.
Uno de los eslabones mas importantes de la logistica es la cadena de suministros,

la cual se define como:

“la coordinacién sistematica y estratégica de la funciones tradicionales del
negocio y de las tacticas a través de estas funciones empresariales,
dentro de una compafiia en particular, y a través de las empresas que
participan en la cadena de suministros con el fin de mejorar el desempefio
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 dia ser mejores en el
funcionamiento de la cadena de suministros, articulando de manera sinérgica las
actividades de la misma y las operaciones de la organizacion, es asi como se
empiezan a tomar decisiones y a planear en funcion de la SCM (Supply Chain
Managemet), puesto que esta determinara 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 (disefio), de planeacién u operacion, dependiendo del
periodo durante el cual apliqguen. Las decisiones estratégicas se
relacionan con la configuracion de la cadena de suministro. Estas

decisiones tienen un impacto a largo plazo, que dura varios afios”. (p.20)

Lograr la diferenciacion y la ventaja en el mercado dependera de la sinergia con
que se opera en la empresa, puesto que, “una cadena de suministro esta formada

por todas aquellas partes involucradas de manera recta o indirecta en la
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satisfaccion 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 (0 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 produccion y la distribucion, de ahi que, “el abastecimiento es la decisién
sobre quién desempefiard una actividad especifica de la cadena de suministro
como produccién, almacenamiento, transportacion o administracion de la
informacion.(...) 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
disposicion 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 direccion de la

empresa ha definido”(Escobar, 2007, p.57).

Como se menciond anteriormente, no todas las organizaciones desarrollaran la
SCM (Supply Chain Managemet) de la misma manera, dependera 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 creacion de
servicios, el almacenamiento y la distribucion de los productos y servicios
a los clientes y consumidores. EI nombre de este esfuerzo es

administracion de cadenas de abastecimiento, y sus focos de atencion se
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encuentran en movimiento tanto externa como internamente. En ese
sentido, la administracion avanzada de cadenas de abastecimiento es una
practica utilizada por las compafiias lideres 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 logistico interno en la empresa que les
permitird una mejor respuesta a sus necesidades y las de sus clientes, asi como

garantizar un buen servicio.

Al ser el abastecimiento el primer eslabon de la cadena se convierte en un
principio clave para el funcionamiento y flujo Optimo de ésta en las empresas,
pues, segun lo expresado por Escobar (2007) para, conseguir que el flujo de
productos y/o servicios llegue a los clientes cuando, cuanto, donde y cémo
quieren, al menor coste integral, tenemos y debemos arrancar desde nuestros
proveedores. Por lo tanto, el flujo logistico integral parte del proceso
abastecimiento, pasa por el proceso de produccion y termina en el proceso de

distribucion fisica (p.57)

De ahi que el proceso logistico y el proceso de produccion de cualquier empresa
empiezan desde el abastecimiento y es un principio que debe estar bien
constituido, dado que, “la construccién del coste logistico integral de una
compafiia comienza con la adquisicién de las materias primas a los proveedores.
En este punto es importante tener en cuenta que las compras en una empresa
inciden en mas de la mitad del precio de venta de los productos terminados (...)”
(Escobar, 2007).
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4.1.4.1. Comprasy Proveedores

En el proceso de abastecimiento las compras son un factor determinante y el buen
manejo de éstas en las empresas puede determinar beneficios econémicos
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 planificacion de los
productos”. (Casanovas y Cuatrecasas, 2003, p.20)

Es relevante tener una buena gestion de compras en las organizaciones del
mundo, puesto que el dinamismo y complejidad del entorno hacen que este

cambie cada vez mas rapido.
Escobar, (2007) sefala que:

Para el proceso de abastecimiento- compras se presentan retos derivados
de las caracteristicas 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 globalizacion (p.57).

Al tener claro la importancia de realizar una buena gestiéon de compras para el
adecuado abastecimiento de la organizacion, también es indispensable contar con
una excelente relacion 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, debera ser un trabajo muy importante para la
empresa que demande tiempo, conocimiento del mercado de suministros vy
criterios claros para saber evaluar los riegos existentes y establecer los perfiles de
proveedores ideales para obtener de ellos una satisfaccion total y lograr que la

empresa pueda abastecerse de la mejor manera y al menor costo.
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“Los proveedores pueden ejercer poder de negociacion 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 ahi 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
informacion con sus proveedores. A veces, incluso, sus relaciones eran de
confrontacién. 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 informacion. Si tratamos a nuestros
proveedores como enemigos, nunca crearemos una gran empresa. (Parra
24)

Luego de realizar la gestion de compras a través de la negociacion con los
proveedores, se requiere llevar las materias primas, insumos 0 mercancias desde
el lugar de almacenamiento hasta el lugar de destino ya sea fabrica, 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 esta relacionado con el llamado tiempo de
transporte consistente en que la materia prima (mercaderia, insumos) se
encuentra en los muelles para su carga hasta que el producto llega al
lugar de destino. Aqui se incluye conceptos como tiempo de espera,

carga/descarga de vehiculos, paros en rutas, transbordo, etc. Los modos
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de transporte son: transporte ferroviario, transporte carretero, transporte
maritimo y transporte aéreo.

De la misma manera, la funcién 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
politicas de seguridad, servicio y costo.

El transporte permite la entrega adecuada y eficaz de los insumos y mercancias al
almacén donde estaran depositados estos materiales.

4.1.4.3. Inventario

Los insumos y mercaderia almacenados son todos aquellos recursos que estan 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 administracion 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 produccion
y comercializacion, ademas de una adecuada inversidn 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, brindandoles el mayor nivel
de servicio posible con el menor nivel de inventario. Si un bien no esta
disponible en el momento en que el cliente lo solicita, se perdera la venta
y, en algunas circunstancias, posiblemente, las ventas futuras. Por el
contrario, si se tienen altas cantidades de dicho producto, se tendran altos
costos asociados a los costos de oportunidades de tener recursos de

capital invertidos innecesariamente en dichas mercancias. (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 recepcion, manipulaciéon, conservacion, proteccion, posterior
expedicion de productos y la disposicion 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 logistica,p.8).

El almacenamiento bien gestionado permitira tener un buen control y gestién de
las existencias que en él se depositan, para ello, es necesario establecer un
volumen maximo y un volumen minimo del producto a almacenar también,
conocer los costes que se generan por la realizacion del pedido y del

almacenamiento, con el fin de equilibrarlos y minimizarlos.

Un almacén permite dar equilibrio a la gestion empresarial, ya que, “es capaz de
estabilizar la produccion con la demanda puesto que intenta sincronizar las
distintas carencias entre la fabricacion y la demanda, ademas supone un
suministro permanente con el cliente” (El almacén en cadena logistica, p.8), por
eso, el almacén no es un ente aislado, independiente del resto de las funciones de
una organizacion, ya que, su planificacion debera ser acorde con las politicas
generales de la empresa. El almacén debe ser lo mas flexible en cuanto a su
estructura e implantacion, de forma que pueda adaptarse a las necesidades de

evolucion en el tiempo.

En la cadena de abastecimiento otro eslabdén que se tiene en cuenta es la
distribucion, definido como, “el proceso logistico 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 maximo 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 distribucion engloba tanto las formas adecuadas como las transferencias fisicas
necesarias para entregar el producto al usuario final.

Vale la pena aclarar que en esta investigacion, se tomaron en cuenta los primeros
eslabones de la cadena de abastecimiento, como la gestibon de compras, la
gestion de proveedores, inventario y almacenamiento, los deméas eslabones como
lo son la distribucion y los centros de distribucion para la entrega del producto al
consumidor final no fueron abordados a fondo en este trabajo.

4.1.5. Definicion de diagndstico y de indicadores de gestién logistica

El concepto de diagnostico, se define como aquel que " constituye una
herramienta sencilla y de gran utilidad a los fines de conocer la situacion actual de
una organizacion y los problemas que impiden su crecimiento, sobrevivencia o

desarrollo” (Romagnoli, 2007, p.9).

El estado o situacion actual de una organizacion se mide a través de indicadores,
los cuales se convierten en un elemento de referencia que permiten a la
organizacion por medio de medidas cuantitativas y cualitativas, identificar cambios
y hacer comparaciones, tanto a nivel interior como exterior, determinando que tan
bien esta funcionando un sistema, “un indicador es una magnitud que expresa el
comportamiento o desempefio de un proceso, que al comportarse con algun nivel
de referencia permite detectar desviaciones positivas o negativas” (Mora, 2008, p.
220).

En materia de la logistica, los indicadores permiten medir el desempefio de cada
proceso, haciendo énfasis en la produccion con rendimientos y permitiendo tomar

decisiones en términos de eficacia y eficiencia.
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Mora, (2008), sustenta que:

Los indicadores logisticos son relaciones de datos numeéricos y cuantitativos
aplicados a la gestion logistica que permiten evaluar el desempefio y el
resultado de cada proceso; Incluyen los procesos de recepcion,
almacenamiento, inventarios, despachos, distribucion, entregas, facturacion

y los flujos de informacién entre los socios de negocios. (p.220).

Mora en su obra Indicadores de la gestion logistica (2007), define los indicadores
claves del desempefio logistico, de los cuales se extraeran solo algunos que
permitieron evaluar los factores administrativos y de operacion en la cadena de

abastecimiento:

» Certificacion de proveedores

Objetivo general
La siguiente norma tiene por objeto, conocer y controlar la calidad de los

proveedores.

Objetivo especifico

Controlar la calidad de los proveedores y el nivel de integracién con los mismos.

Definicion

Numero y porcentaje de proveedores certificados.

Célculo

Valor= Proveedores_certificados/Total_proveedores

Impacto
Costes de implantar controles adicionales en la recepcién 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 produccién, 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 caracteristicas para el célculo,
manejo, control e interpretacion del indicador Calidad de los Pedidos Generados.

Objetivo especifico

Controlar la calidad de los pedidos generados por el Area de Compras.

Definicion

Numero y porcentaje de pedidos de compras generadas sin retraso, 0 sin

necesidad de informacion adicional.

Céalculo

Valor= Pedidos generados sin problemas/Total pedidos generados*100

Impacto

Costos de los problemas inherentes a la generacion erratica 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 especifico

Controla la evolucion del volumen de compra en relacién con el volumen de venta.

Definicion
Porcentaje sobre las ventas de los pesos gastados en compras.

Célculo
Valor= Valor de compra/Total de las ventas

Impacto
Conocer el peso de la actividad de compras en relacion con las ventas de la
empresa con el fin de tomar acciones de optimizacion de las compras y

negociacion 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 mercancia.

Objetivo especifico

Controlar la calidad de los productos/materiales recibidos, y la puntualidad de las

entregas de los proveedores de mercancia.
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Definicion
Numero y porcentaje de productos y pedidos (lineas) que no cumplan las
especificaciones de calidad y servicio definidas, con desglose por proveedor.

Calculo

Valor= Pedidos rechazados/Total érdenes 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
produccién, coste de inspecciones adicionales de calidad, etc. (Ver anexo H)

> Rotacion de mercancia

Objetivo general
La siguiente norma tiene por objeto controlar las salidas por referencias y

cantidades del centro de distribucion.

Objetivo especifico

Controlar la cantidad de los productos/materiales despachados desde el centro de

distribucion.

Definicion
Proporcion entre las ventas y las existencias promedio e indica el niumero de
veces que el capital invertido se recupera a través de las ventas.

Célculo

Valor=Ventas acumuladas/Inventario promedio=NUmero de veces.

Impacto

Las politicas de inventario en general deben mantener un elevado indice de
rotacion. Para lo anterior se requiere disefiar politicas de entregas muy frecuentes,

con tamafios muy pequefios. Para poder trabajar con este principio es
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fundamental mantener una excelente comunicacién entre cliente y proveedor. (Ver

anexo 1).

» Duracioén del inventario

Objetivo general

La siguiente norma tiene por objeto controlar la duracién de los productos en el
centro de distribucion.

Objetivo especifico

Controlar los dias de inventario disponible de la mercancia almacenada en el

centro de distribucion.

Definicion
Proporcion entre el inventario final y las ventas promedio del ultimo periodo e

indica cuantas veces dura el inventario que se tiene.

Céalculo

Valor=Inventario final/Ventas promedio*30 dias

Impacto
Altos niveles en ese indicador muestran demasiados recursos empleados en
inventarios que pueden no tener una materializacion inmediata y que esta

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 mercancia que

se encuentra almacenada.
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Objetivo especifico

Controlar y medir la exactitud en los inventarios en pos de mejorar la confiabilidad

Definicion
Se determina midiendo el numero de referencias que presentan descuadres con

respecto al inventario l6gico cuando se realiza el inventario fisico.

Calculo
Valor=Valor diferencia (5)/Valor total inventario*100

Impacto

Conocer el nivel de confiabilidad de la informacion de inventarios en centros de
distribucion con el fin de identificar los posibles desfases en los productos
almacenados y tomar acciones correctivas con anticipacion 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 especifico

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

Definicion

Consiste en relacionar el costo del almacenamiento y el nimero de unidades
almacenadas en un periodo determinado.

Célculo

Valor=Costo de almacenamiento/Numero de unidades almacenadas
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Impacto

Sirve para comparar el costo por unidad almacenada y asi poder decidir si es mas
rentable subcontratar el servicio de almacenamiento o tenerlo propio. (Ver anexo
L).

Ahora bien, es importante para esta investigacion definir de manera clara que es
un factor, ya que este sera visto desde lo administrativo y lo operativo en esta
investigacion, por lo cual se definié factor desde la teoria general administrativa,
en la cual los factores son vistos como los elementos necesarios para lograr el
éxito en una organizacion. “La Teoria administrativa comprende varios factores
gue coadyuvan a que la organizacion se centre en el logro de sus objetivos y que
sea por ello que busque la eficiencia, la eficacia y obtener asi 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 confeccidbn es una actividad econGmica que juega un
importante papel en el desarrollo econémico y social del pais y en el
departamento de Risaralda su aporte ha sido vital en la generacién de
rigueza. Las debilidades de la actividad de la confeccion estan asociadas
con su excesiva fragmentacion, 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
mas fuerte, por lo que las empresas y el mercado rapidamente van aumentando
sus exigencias y solicitando nuevas soluciones para sus requerimientos, por tanto
la administracién 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 bibliograficos, como son los siguientes estudios realizados:

o Modelizacién de una cadena de abastecimiento (supply chain) para el
sector textil-confeccion en el entorno colombiano, Universidad Nacional de
Colombia. (Ramirez, 2010). En este proyecto de tesis se hace un modelo de
simulacion de la cadena de abastecimiento de la empresa Creaciones Nadar S.A,
en la ciudad de Medellin, la cual se dedica a la confeccion, distribucién y
comercializacién de los productos de la marca Speedo® en todo el pais y para el
exterior. Para la modelacion de la cadena se utiliza informacion escrita en articulos
cientificos y en revistas, y entrevistas y encuesta con expertos en la cadena textil
confeccion. Con la informacion obtenida se hace un modelo de la cadena de
suministro, con dinamica de sistemas, y con la utilizacion del software Ithink®

como herramienta de simulacion.

o Modelo empirico de gestion para la cadena de suministro en el sector
textil-confeccion de Medellin, Universidad Nacional. (Arango, Pérez y Alvarez,
2009). Este articulo describe de forma breve el comportamiento dinamico de la
cadena de suministro en el sector textil-confeccion — un caso aplicado a la
industria ubicada en la ciudad de Medellin, utilizando la dinamica de sistemas
como herramienta de modelizacion. Se pretende identificar las diferentes variables
gue intervienen en la gestion de la cadena de suministro centrandose en los
sistemas de proveedores y clientes. Este articulo es resultado de un proyecto de

investigacion empirica mas amplio que se viene desarrollando en el sector textil.
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4.2.2. Referente General del Sector Textil Confeccién

El uso de prendas de vestir se remonta a los inicios del hombre, pero la industria
de la confeccion como tal tiene sus origenes hacia finales del siglo XIX, y se ve
directamente relacionado con la produccion artesanal de vestuario. Este sector de
la industria se ha desarrollado en diferentes paises rompiendo fronteras y
permitiendo la produccion, importacion y exportacion de este tipo de productos.

El sector confeccion esta 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 asi 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). Asi mismo, la cadena de confeccion es bastante
diversa debido a la cantidad de productos finales que genera; una de las
caracteristicas mas destacables de este sector es la produccion de tejidos para la

confeccion de prendas de vestir.

Por otro lado, el sector textil confeccion 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 integracion vertical hacia atras, que
posibilite la creacion de una ventaja competitiva para la cadena de suministro”
(Arango, Pérez &Rojas, 2008, p.7), ya que este sistema permite tener una relacion
gue 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
confeccion, ya que, tiene buenos acuerdos comerciales con la region y esta en
constante eliminacion progresiva de cuotas, también es un continente que se
preocupa por ofrecer altos estandares de calidad, son rapidos en la produccién y

tienen acceso a tecnologias y equipamientos. “China tienen gran experiencia no
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solo en combinar know-how y tecnologia, 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, Shanghai, Shandong.”
(Mejia, 2007 citado en IMEBU, 2010).

La participacion de los paises asiaticos en el mercado mundial ha sido notable, “se
puede afirmar que en el desarrollo econémico de la Republica Popular China
(RPCh) en la ultima década, el sector textil ha tenido un papel importante para su
posicionamiento en el mercado mundial. En la actualidad China es el primer pais

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
confeccion, en Latinoamérica estaba representada por paises como México y el
Caribe y en Africa por medio de Marruecos, estos continentes tenian una gran
diferencia con Asia, la cual era que este Ultimo se preocupaban por reducir el
costo de la mano de obra, en cambio en América Latina el factor determinante
eran las practicas 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 Japon.

Entre 1950 y 1960 Japon fue un significativo exportador de prendas para vestir,
seguido por Indonesia, Malasia e India. Por otra parte, el nimero de paises
productores de prendas para vestir han tenido un rapido crecimiento; tal es el caso

de Turquia que es el principal abastecedor de ropa de la Unién Europea.

En América Latina paises como México y Brasil, son lideres en el sector textil
confeccion, “Segun la ITMF, Brasil figura en los primeros lugares entre los

productores de textiles del mundo; y con los costos mas 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 convirti6 en uno de los principales
importadores de bienes de confeccién para todo el continente americano, por lo
cual paises 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 mas rapido como abastecedores

de Estados Unidos.
IMEBU, (2010) sustenta que:

Estados Unidos, Alemania y Japon fueron los principales importadores de
confecciones, en 2008. Como las confecciones son un bien de consumo
intenso en Mano de Obra, durante los afios anteriores se habia observado
un fuerte traslado de la capacidad productora desde los paises
industrializados hacia las economias emergentes. Los bajos costos de
transporte en contenedor contribuyen a que la produccién de este bien se
orienta hacia sitios de menor costo laboral, como lo constituyen los paises

de Centroamérica y del sudeste de Asia. (p.22).

El sector textil confeccion ha sido una principal fuente de empleo manufacturero
para las economias modernas, considerandose este sector como una fase
primordial para la industrializacién de los paises en via de desarrollo. “La demanda
global por confecciones importadas ha crecido de forma continua, entre los afios
2001 y 2008. Durante el afio 2008, a nivel global fueron importadas confecciones
por un valor total de USD 389.281 millones, correspondiente a un incremento del
7,4% con relacion al ano 2007.” (IMEBU, 2010, p.21). Siendo este incremento una
oportunidad mas que tienen los paises subdesarrollados en producir a bajos
costos y a facil acceso a los paises importadores, a través de una cadena de

abastecimiento eficaz para asi lograr conseguir ventajas competitivas.
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Figura 2. Principales Importadores de Confecciones en el mundo.

Paises importadores de confecciones (2008)
Pais Valor (Mill. USD) Participacion
Estados Unidos 87,374 22.4%
Alemania 33,783 8.7%
Japon 26,968 6.9%
Reino Unido 25,612 6.6%
Fracia 24,382 6.3%
Hong Kong 17,946 4.6%
Italia 17,576 4.5%
Espafia 13,321 3.4%
Belgica 10,843 2.8%
Holanda 9,125 2.3%
Canada 8.612 2.2%
Suiza 5,947 1.5%
Otros 107,792 27.7%
Total 389,281 100.0%

Fuente: Trademap/REDIEX

Lo anterior, muestra las oportunidades que tienen los paises exportadores del
sector textil confeccidon, en mejorar el funcionamiento de su cadena de valor y ser
cada vez mas 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 faciles de cuidar, el producto estrella es el
algodon. Ademas se trata de una moda con un rango de tallas muy amplio que se
adapten a su poblacion.” (IMEBU, 2010, p.21).

Figura 3. Total de exportaciones de prendas de vestir por tipo de tejido.

Exportaciones de Prendas de Vestir por Tipo de Tejido
(Acumulado ENE-ABR 2010/2009) Miles De US$ FOB

VALOR FOB US$

VAR % | PART. %
PRENDAS DE VESTIR EN GENERAL 2010 2009 |2010/2009 2010
TOTALES 337,687 | 346,984 | 2.68% 100 %

FPRENDAS DE VESTIR DE TEJIDO DE PUNTO 312745 (318821 | -1.81% 9261%
PEENDAS DE VESTIR DE TEJIDO PLAND 24942 | 28163 | -11.43% 7.39%

Fuente: Adex Data Trade (actualizado al 02.06.2010). Citado en IMEBU Industria
de las confecciones y su visualizacién internacional.



Gréafico 1. Tamafo del sector y principales jugadores a nivel.
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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.

Europa y Asia son los mercados mas grandes del mundo
Consumo aparente de Textiles y Confecciones, US$ Miles de Millones, 2008
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Fuente: WIN - Global Insight. McKinsey & Company, 2009. Citado por Ministerio de Comercio, Industria y Turismo.
En Desarrollando sectores de clase mundial en Colombia.



Figura 5. Principales tendencias de la industria textil confeccion en el mundo.

La industrial textil y de ropa ha sido impulsada por 13 tendencias

Consumidor

Producto

Cambio en percepcion de valor:
mayor calidad a menores precios

de gama alta
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Comercializacion

Combinando prendas de bajo costoy
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Mejores productos

Abastecimiento

Consolidacién de jugadores

Internet comienza a ser relevante
como canal de ventas

Papeles indefinidos entre
proveedores y comercializadores

Fuente: McKinsey. McKinsey & Company, 2009. Citado por Ministerio de Comercio, Industria y Turismo.

Desarrollando sectores de clase mundial en Colombia.
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4.2.3. Caso exitoso de empresas de confeccién en el mundo: cadena

abastecimiento en empresas textil confeccién: ZARA

Asi pues, al tener una mirada del panorama del sector a nivel mundial es
importante observar como la administracion 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 gestion en su cadena de abastecimiento a la empresa

manufacturera perteneciente al sector textil confeccion ZARA.

Zara es una de las empresas de moda més exitosas del mundo, Grichnik, Winkley
& Rothfeder, (2009) sefalan que:

Zara, una division del Grupo Inditex de Espafa, ha creado un proceso de
manufactura que habilmente toma en consideracion las tendencias
globales de ritmo acelerado, practicas comerciales de vanguardia y las
quisquillosas preferencias de los consumidores. Al hacerlo, la compafia
con frecuencia se encuentra a si misma operando a contracorriente. (...)
Zara disefid su sistema de manufactura basada en calidad, velocidad y
comportamiento del consumidor. Para Zara el intercambio entre la
informacion de la tienda, decisiones tomadas por los disefiadores,
fabricacion y distribucion debe ser necesariamente uniforme y estar
mejorando todo el tiempo. Esta habilidad de responder con rapidez evita
pérdidas y deja mas que compensado cualquier costo agregado de

manufactura y distribucion. (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 compafias y entre ellas esta Zara.

Segun la investigacion de Carlos Herreros de las Cuevas ZARA: Un reto al

pensamiento maduro.
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La cadena de suministro estdndar no puede suministrar productos
personalizados de forma rapida y fiable. Incluso utilizando los sistemas
“‘just- in- time”, sblo provee productos estandar y un servicio como el de la
mayoria al coste mas 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
compaifiia, otro proveedor, o, a veces, el cliente directamente. En el centro
de esta red, esta la compafia (Zara en este caso) que coordina todas
estas actividades proporcionando actualizaciones continuas a todos los
participantes; por sus esfuerzos, la compafia captura y se apropia de una
parte del valor creado. (Parra 15)

En efecto, Zara es un caso exitoso de empresas de confeccion en el mundo que
sabe y conoce muy bien sus clientes y la forma de como comprar, producir,
fabricar, distribuir y comercializar de forma exitosa sus productos, en sintesis tiene

una excelente cadena de abastecimiento.

4.2.4. Sector Textil Confeccion Colombia
Por otra parte, “en Colombia nacen las primeras fabricas textiles y de confecciones
entre los afios 1900 y 1921, muchas de ellas nacen principalmente en la ciudad de
Medellin y sus alrededores” (Castrillon, 1992, p.24). Puesto que, en esos tiempos
era la ciudad centro de la economia del café, y por medio de este se
proporcionaba el capital necesario para la creacién de empresas; razon por la cual
Medellin se convirtié en unas de las principales ciudades de produccién en textiles

y confecciones para el pais.

Luego, las dos primeras empresas en conformarse en el sector textil- confecciones
fueron Coltejer y la Compafiia Antioquefia de Hilados y Tejidos que hoy hace parte
de Fabricato, esto ocurrié en el afio de 1907, convirtiéndose asi la industria textil
en una de las mas importantes en el pais, 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, ademds la industria de la confeccion es uno de los sectores donde
conviven grandes, medianas y pequefias empresas que son auxiliares de
empresas comercializadoras de gran tamafio. La industria confeccién se ve
representada por un “16,36% del total de la industria manufacturera en Colombia,
y un 23,74% est& expresado por el personal que hace parte del sector confeccién
en el pais” (Escorcia, Duque, 2005, p 3). No obstante es importante aclarar que, el
sector textil confeccidon en Colombia nace a partir de estas empresas, pero no son
solo estas dos compafiias, las que logran que el sector sea un sector de clase
mundial como lo es hoy para el pais, la categorizacion y estatus del sector
actualmente ha sido resultado, de largos afios de trabajo conjunto de todas las

empresas del sector y las industrias que en €l se desenvuelven.

En el afio de 1991 el pais se enfrentd a una fuerte crisis economica que afecto a
las industrias colombianas, esto se dio debido a la apertura economica, puesto
gue Colombia era un pais proteccionista; el sector textil confeccion se vio afectado
por esta gran apertura, ya que los empresarios no dimensionaron cuales serian las
causas 0 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 pequefias desaparecieran ya que no eran competitivas en costos y
calidad” (Analisis sectorial, 2006, p.3).

Asi mismo, aproximadamente 18 afios después el sector textil confeccion a pesar
de sus mejoras, continuo crecimiento y aportes positivos a la economia del pais,
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 aflo 2009, las tendencias indican hacia una disminucion de la
demanda importadora. Los datos disponibles de 16 paises (que
conformaron el 45% de las importaciones de confecciones en 2008)
indican un decrecimiento del 10.9% en el primer semestre de 2009, con
relacion al primer semestre de 2008. Cabe destacar que el sector textil se
encuentra entre los mas susceptibles a medidas temporarias de proteccion
de los mercados domésticos en los distintos paises, en consecuencia a la

crisis econdmica. (p.21).

Por lo tanto, aunque el pais sea reconocido por su legado en el sector textil
confeccion, por sus aportes a la economia y a nivel mundial, Colombia “es
reconocida internacionalmente como un pais 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). Aun 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 via de los acuerdos comerciales, pues
sera la mayor competitividad de los exportadores la que garantizara su

afianzamiento en los mercados mundiales. (p.27)

Por consiguiente, uno de los problemas que se presenta en la cadena de
abastecimiento en la mayoria de las empresas colombianas en el sector
confeccion, “es su bajo nivel de integracion, 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,
ademas, la cadena de abastecimiento gira alrededor de la integracién 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 realizara un recorrido historico 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 pasé de “530.7
millones de dolares en el 2004 a 485.3 millones de dolares en los primeros meses
del 2005, con una caida del 8.56%” (Crediseguros, 2006, p.3). Pero en el afio
2005 a mediados del mes de octubre fue el sector de mayor participacion en las
exportaciones con un 76%. Por consiguiente, los productos mas vendidos al
exterior fueron pantalones de tejido plano para hombre, “con un crecimiento del 41
por ciento y ventas por 191 millones de dolares; ropa interior (incluye vestidos de
bafio y pijamas), con exportaciones por 141 millones de dolares; y camisas de

pafio, con un crecimiento del 40 por ciento, entre otros” (Crediseguros, 2006, p.5).

De ahi que, en los ultimos afios la industria textil y de confecciones ha cobrado
importancia por el crecimiento que ha traido, el aumento de las exportaciones, y
los tratados de preferencias arancelarias que han fomentado el comercio
internacional de este sector, ubicandolo como uno de los sectores o cluster de

proyeccién mundial para el pais.
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Proexport, (2008), sefala que:
La produccioén de la industria confecciones crecié en 11,8%, en términos
reales en los afios 2006 y 2007, “ademas la industria textil-confeccion
generd mas 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 afio 2008 las importaciones sumaron mas de US$ 952 millones para

el sector textil y para el de confecciones US$407 millones (p.17).

Arango, Pérez y Alvarez, (2009) exponen que:
En la actualidad, la industria confeccion sigue con su propésito de ser
cada vez mas eficiente, de tener productos diferenciados y de adoptar
estrategias logisticas que le permitan ser competitivas en el mercado
mundial. Muestra de este repunte, es que en el momento Colombia
comparado con otros paises latinoamericanos lidera en cuanto disefio 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 caracterizacion ocupacional del sector fibras textil confeccion en

Colombia (citado en Arango, Pérez y Alvarez, 2009) se sustenta que:

La industria textil-confeccion colombiana esta localizada en las ciudades
de Barranquilla, Medellin, Bucaramanga, Pereira, Manizales, Bogota,
Ibagué y Cali. De estas ciudades, histéricamente Medellin ha sido el
centro textil de Colombia, concentrando actualmente el 62% de la industria

textil y un 58.2% de la produccién de prendas.
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Grafico 2. Importacidén y exportacion de Textiles.
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Fuente: DANE — Calculos Proexport. McKinsey & Company, 2009. Citado por Ministerio de Comercio, Industria y
Turismo. En Desarrollando sectores de clase mundial en Colombia.
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Grafico 3. Importacién y exportacion de confecciones.
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4.25. Risaralda

Es un departamento que ha tenido una gran participacién en el sector confeccion,
ya que la actividad de las confecciones esta presente en la estructura econémica
de Pereira y Risaralda con una trayectoria de mas de 40 afios.

Para el afio de 1980, la industria de la confeccién ocupaba un lugar destacado en
el contexto de la industria manufacturera en el departamento de Risaralda, por su
generacién de empleo buena orientacibn hacia el mercado interno, tenia
interrelaciones con otras actividades, ademas contaba con curva de experiencia,
en Pereira y Dosquebradas, “puesto que el 43% de las empresas de la confeccidn
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%” (Ruizy
Galvis, 2004, p.125). Estos datos representan que las empresas dedicadas al

sector confeccion en su gran mayoria con un 79% tienen trayectoria.

El Departamento Nacional de Planeacion DNP (2007) expresa que:

Risaralda cuenta con una soélida experiencia y amplia trayectoria en la
elaboracién de confecciones de alta calidad, bajo el cumplimiento de
estandares internacionales. Después de Antioquia, Bogota y Valle del
Cauca, Risaralda es el cuarto departamento con mayor participacion en la
industria colombiana de textiles y confecciones, con un 3,64% de la

produccion nacional. (p. 44)

En la region actualmente se estd llevando a cabo una congregacion de las
empresas del sector textil confeccion en la busqueda de mejorar la competitividad
para a traves de ella, impulsar el sector y promover el crecimiento econémico de la

region.
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Segun el nodo de investigacion y desarrollo textil, confeccion, disefio y moda, de la
Fundacion Universitaria del Area Andina (2011):

En un cllster las empresas integrantes compiten para mantener sus
propios clientes pero cooperan para alcanzar niveles de calidad e
innovacion que de forma individual no podrian 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 cooperacién y por ello desde el trabajo de la Fundacién Universitaria
del Area Andina a través del cual nacio el Claster Textil confeccion y moda
del Triangulo del Café. (Parra 2)

4.2.6. Pereiray Dosquebradas
En otro orden respecto a las empresas de confecciones de Pereira y
Dosquebradas, solo 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” (Ruiz y Galvis, 2004, p. 126), el destino de las exportaciones de las
empresas de Pereira y Dosquebradas es Estados Unidos y Puerto Rico con una

participacion del 85%.

Del mismo modo, es importante decir que las empresas mas reconocidas del
sector textil confeccién en ropa formal masculina Pereira y Dosquebradas son
Kosta Azul, Alberto VO5 y Arturo Calle.
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5. DISENO METODOLOGICO
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5.1.Tipo de investigacion
La investigacién 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
eslabon de esta cadena en las empresas del Sector Textil Confeccion ropa-formal
masculina en Pereira y Dosquebradas. La investigacion descriptiva “propone (...)
describir de modo sistematico las caracteristicas de una poblacion, situacién o
area de interés” (Tamayo, 1994, p.44).

Asi mismo, es una investigacion tipo cuantitativa la cual “utiliza técnicas
estadisticas muy estructuradas para el analisis de la informacion”. (Lerma, 1999,
p.60), dado que para diagnosticar el estado de la cadena de abastecimiento en las
empresas del Sector Textil Confeccion ropa-formal masculina en Pereira y

Dosquebradas se utilizaron algunos indicadores de gestion logistica.

El método de investigacion que se utilizé para el presente trabajo fue deductivo,
partiendo de lo general a lo particular, es decir, de acuerdo a la revision
bibliografica realizada por parte de los investigadores se tratara de llegar a un
conocimiento puntual al evaluar por medio de indicadores de gestion logistica la
cadena de abastecimiento en las empresas del Sector Confeccion ropa-formal

masculina en Pereira y Dosquebradas.

5.2.Determinacion de la poblacion, la muestra, unidad de analisis y
observacion
Para llevar a cabo esta investigacion, se tendra en cuenta una muestra de 3
empresas del Sector Textil Confeccion en las ciudades de Pereira y Dosquebradas
como lo son: CO&TEX CI S.A.S, INCOCO S.Ay KOSTA AZUL S.A.
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5.3.Recopilacion de la informacién
Los estudios descriptivos acuden a técnicas especificas en la recoleccion de
informacién, como la observacion, las entrevistas y los cuestionarios. También
pueden utilizarse informes y documentos elaborados por otros investigadores.
Regularmente se usa el muestreo para la recoleccion de informacion, y la
informacién obtenida se somete a un proceso de codificacion, tabulacion y andlisis
estadistico” (Méndez, 2006, p.231).

La técnica utilizada para la recoleccion de la informacidén necesaria para realizar la
investigacion fue la entrevista definida como “la obtencidon de informacion
mediante una conversacién de naturaleza profesional, basada en las respuestas
directas que los actores sociales dan al investigador en una situacion de

interaccion 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 telefonicas. Otras de las caracteristicas de este tipo de datos
es el requerimiento de la participacion directa del sujeto de estudio.”
(Namakforoosh, 1996, p.147).

5.3.1. Fuentes de recoleccion
Para la recoleccion de informacion también se utilizaron fuentes de datos
primarias y secundarias, siendo las primarias las que se “refieren a aquellos
portadores originales de la informacion que no han retransmitido o grabado en
cualquier medio o soporte de la informacién” (De la Mora, 2002, p. 108) como lo es
el caso de la informacién recibida por parte de los encargados de las empresas del
Sector Textil Confeccion que hicieron parte de la muestra de este trabajo. Las
fuentes de datos secundarias “se refieren a todos aquellos portadores de datos e

informacion 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 paginas web utilizadas para la creacion de los diferentes marcos.

5.3.2. Proceso para larecoleccion de lainformaciéon

Para llevar a cabo el proceso de la recoleccion de la informacion se realizo la
entrevista en las empresas, siendo necesaria la validacion del instrumento por
parte de un experto; William Arroyave Administrador de Empresas e Ingeniero
Industrial con experiencia de 25 afios en Produccion en el Sector Confeccion. (Ver
anexo A)

Al momento de realizar la prueba piloto en las empresas efectivamente estas
respondieron con disposicion al instrumento aplicado, sin embargo en las
empresas no se permitio al acceso de cierto tipo de informacion necesaria para
realizar los indicadores de gestion logistica, dado que los directivos audn

consideran este tipo de informacion como confidencial.

A continuacion presentamos el instrumento aplicado en cada una de las empresas

para la recoleccion de la informacion necesaria para el calculo de los indicadores.
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CUESTIONARIO
UNIVERSIDAD CATOLICA DE PEREIRA
PROGRAMA DE ADMINISTRACION DE EMPRESAS

Buen dia Sr(a) la presente entrevista se realizara por estudiantes de X semestre
del programa de Administracion de Empresas de la Universidad Catdlica de
Pereira Unicamente con fines académicos. Con ésta entrevista se pretende
obtener informacion acerca de los diferentes factores administrativos y de
operacion considerados por dos empresas del Sector confeccién ropa-formal
masculina en Pereira y Dosquebradas y su calculo a través de indicadores de
gestion en la cadena de abastecimiento para la elaboracion de un diagnaostico.

Agradecemos el tiempo y la atencion prestada para esta entrevista. De la cual la

informacion se utilizara solo para fines académicos.

DATOS GENERALES

Fecha

Empresa

Direccion

Nombre

Cargo

Teléfono

E mail

1. ¢Cuales 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 operacidn tienen presentes en la cadena

de abastecimiento de su organizacion?

3. ¢Cbémo miden dichos factores en la cadena de abastecimiento?

4. ¢Por cuantos proveedores esté integrada la cadena de abastecimiento de la

organizacion? ¢ Cuales de ellos estan certificados?
5. ¢Como se generan los pedidos en la organizacién?
A continuacion se solicita informacion de caracter puntual que puede cambiar de
acuerdo con su frecuencia de medicion, sin embargo solicitariamos la mas
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 si la empresa para suministrar la

cadena de abastecimiento?

B. ¢Qué productos no produce la empresa para suministrar la cadena de

abastecimiento?

7. ¢Cuanto vale en promedio el valor de las compras y cuanto suman los

ingresos de la compaifiia?

8. ¢Cuadl es el numero de productos y pedidos rechazados que no cumplen
con las especificaciones de calidad y servicio de los proveedores? ¢ Cudl es

el total de las 6rdenes de compras recibidas?
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9. ¢(Cudl es el total de las ventas acumuladas de la organizacion para el

periodo de medicion?

10. ¢ Cuales fueron las unidades producidas para la organizacion en el mes de
Agosto y Septiembre?

11. ;Como se promedia la provision del inventario en la organizacién de

acuerdo a sus productos?

12. ¢ Cual es el inventario promedio en unidades y en pesos?

13. ¢ Cual es el inventario final en unidades y en pesos con el que cuenta la

organizacion?

14. ¢De acuerdo al inventario que maneja la empresa, este lo utilizan para

cubrir un mes de ventas o algun ciclo de la cadena de abastecimiento

15. ¢ Cuales son las ventas promedio en pesos en unidades?

16. ¢ Cudl es el costo de almacenamiento?

17. ¢ Cudl es el nUmero de unidades almacenadas?

18. ¢ Como se mide la rotacion del inventario en la organizacion?

19. ¢ Como es el sistema de entrega de pedidos en la organizacion?
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20. ¢ Sefale cudles de los siguientes indicadores de gestion logistica considera

Importante para la cadena de aprovisionamiento de su empresa?

a. Costo b. Productividad
c. Calidad d. Tiempo__

e. Otros

¢,Cuales?

21. ¢Participa activamente la empresa en ferias, ruedas como Colombiatex,
exposiciones o similares? Si la respuesta es afirmativa: ¢ Cual se considera

el mayor aprendizaje de dicha participacion?

Respetado Dr(a). en nombre de la UCP y en

particular de las investigadoras le agradecemos su participacion significativa en

dicha encuesta.



6. PRESUPUESTO

Tabla 1. Presupuesto

RUBROS

FUENTES

69

TOTAL $

PROPIOS OTROS

EQUIPOS

PERSONAL

SALIDAS DE CAMPO,

VIATICOS (ALMUERZO)

80.000

80.000

PAPELERIA

40.000

40.000

TRANSPORTE

100.000

100.000

TOTAL

Fuente: Elaboracion propia.

220.000



7. CRONOGRAMA

Tabla 2. Cronograma
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ACTIVID MES

JUL

AGO

SEP

oCT

NOV

JUL

AGO

SEP

oCT

NOV

DIC

1]|2[3]4

1]|2[3]4

1]|2[3]4

1]|2[3]4

1]|2[3]4

1]2[3]4

1|2[3]4

1]2[3]4

1|2[3]4

1]2[3]4

1|2[3]4

FASE 1

Generacion de la idea

Presentacion del tema

Planteamiento de los
Objetivos y justificacion de
la investigacién

Asesorias

Entregas

Correcciones

Entrega Final
Anteproyecto

FASE 2

Recoleccion de
informacion

Aprobacidn de
Herramienta (Entrevista)

Visitas

Entrevistas

Andlisis v Resultados

Sintesis

Integracién del provecto

Entrega final

Correcciones

Sustentacion

Fuente: Elaboracion 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 confeccion en Pereira y Dosquebradas son factores externos tales
como: el clima, la relacion con proveedores y clientes y los internos como : la
planificacion, servicios publicos y el proceso comercial que le permite a las
empresas saber cudl es su mercado y la velocidad con que se crea o elaboran las
colecciones.

Por lo general la mayoria de las empresas de ropa forma masculina del sector
textil confeccion en Pereira y Dosquebradas consideran como factor externo
esencial en sus cadenas de abastecimiento la buena relacién 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 relacion con los

proveedores no hay nada™

Asi mismo, los factores administrativos y de operacion que estan presentes en las
cadenas de abastecimiento de las empresas CO&TEX CI S.A.S, INCOCO S. Ay
KOSTA AZUL S.A. de ropa forma masculina del sector textil confeccién en
Pereira y Dosquebradas son a nivel administrativo, todos los procesos financieros,
comerciales, ambiente laboral y direccionamiento estratégico de las empresas, lo
gue respecta a lo operativo esta ligado a las plantas de produccion , capacidad
instalada , disefio, planeacion, produccioén, “ la velocidad con las que el area 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 operacién importante tanto de distribucién, bodega de telas, bodega

de insumos y procesos industriales™

Los principales indicadores de gestion logistica presentes en la cadena de
abastecimiento evidenciados en las empresas CO&TEX ClI S.A.S, INCOCO S Ay
KOSTA AZUL S.A. de ropa formal masculina del sector textil confeccion objeto del
andlisis y aplicacion del instrumento de investigacion, son: indicadores de calidad,
tiempo, costo y productividad.

En las empresas del sector textil confeccién, la produccion se trabaja lote a lote,
ya que, es una forma de medir la provision del inventario de las compaiiias, puesto
que, “si yo tengo 1000 unidades en planta pero resulta que el lote solo me saco
500 unidades, ahi fue que tuve un problema de calidad o la eficiencia no me dio,
esto hace que la produccion se retrase y que el otro proceso se corra ya sea para
adelante o para atras, pero es por medio del andlisis de para atras que puedo
hacer un recalculo del lote que esta en funcién”®, también la provision se mide
segun 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
esta 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 6rdenes de compras, sistemas de informacién entre si o “inicialmente por una

2
Ver anexo D.

3
Ver anexo C.
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explosién de materiales de insumos por cada tipo de prenda y de acuerdo a la
temporada, la informacién 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 asi satisfacer las necesidades de abastecimientos.*

A partir de los datos evidenciados en las empresas del sector textil confeccion
ropa formal masculina, se identific6 que con respecto de la informacién requerida
para el calculo de los indicadores de la cadena de abastecimiento, las empresas
indagadas son muy restrictivas a la hora de brindarnos informacion; lo que
presento cierto grado de dificultad en el momento de aplicar el instrumento ; para
lo cual fue evidente la carencia de datos para la consecucion de los andlisis

requeridos.

Respecto a los indicadores de gestion logistica calculados se pudo hallar que:

v Para el indicador de certificacion de proveedores se evidencié 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 efectua la produccion.

Al contar con proveedores certificados las empresas reducen los niveles
de riesgo en cuanto al tiempo de entrega y servicios inadecuados, al igual

gue los costos, tiempo de produccion, perdidas de ventas, entre otros.

4
Ver anexo B.



Tabla 3. Certificacion de proveedores.

CO&TEX CIS.AS 92,50%
INCOCO S.A. 93,85%
KOSTA AZUL S.A. 80%

Fuente: Elaboracion propia.

Gréfico 4. Certificacion de proveedores

CERTIFICACION DE PROVEEDORES
92,50% 93.85%
80%
CORTEX CIS.AS INCOCOS.A. KOSTAAZUL S.A.

Fuente: Elaboracion propia.
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v' Para el indicador de calidad de los pedidos generados, se hallé 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, segun lo expresado por el entrevistado. Lo que se evidencia

claramente en el indicador que emite un ciento por ciento (100%) de

eficacia en la consecucion 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 organizacion para efectos de la
aplicacion 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.

CO&TEX ClI

S.AS 100%
INCOCO S.A. 95%
KOSTA AZUL

S.A. No suministrado

Fuente: Elaboracién propia.

Gréfico 5. Calidad de los pedidos generados.

CALIDAD DE LOS PEDIDOS
GENERADOS
100%
95%
No
suministrado

A
CO&TEXCIS.AS INCOCOS.A. KOSTAAZULS.A.

Fuente: Elaboracion propia.

v' Para el indicador de volumen de compra no se obtuvo informacion

sobre las variables requeridas.
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v Para el indicador de entregas perfectamente recibidas se hall6 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
informacion suministrada que del total de las érdenes efectuadas en el
bimestre se rechazo el equivalente al 2.29%, lo que evidencia claramente
gue en la entidad se generan procesos tendientes a la minimizacién del

riesgo y maximizacion de los recursos.

Tabla 5. Entregas perfectamente recibidas.

CO&TEX CI

S.AS 0%
INCOCO S.A. 2.29%
KOSTA AZUL

S.A. No suministrado

Fuente: Elaboracion propia.

Grafico 6. Entregas perfectamente recibidas.

ENTREGAS PERFECTAMENTE
RECIBIDAS

0% 2.29% 0
A ' A

CO&TEXCI INCOCO 5.A. KOSTAAZUL
SAAS S.A.

Fuente: Elaboracion propia.
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v Para el indicador de rotacién de la mercancia se hallé que para CO&TEX Cl
S.A.S., el calculo del indicador se efectia 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 mercancia
producida rota tres (3) veces cada bimestre, es decir, dieciocho (18) veces
en el afio con respecto a las ventas acumuladas. En cuanto al resultado de
KOSTA AZUL S.A., aunque no ha sido posible establecer la rotacion de las
mercancias por referencias, tenemos que una vez aplicado indicador a sus
respectivas variables para el bimestre de Agosto y Septiembre, los articulos
producidos con base al volumen de medicion rotan 21 veces por bimestre.
Lo que sugiere una planeacion sumamente ajustada por su alta rotacion,

para evitar retrasos en el traslado al proceso de comercializacion.

Tabla 6. Rotacién de la mercancia.

CO&TEX ClI

S.AS 3.16
INCOCO S.A. No suministrado
KOSTA AZUL

S.A. 3.65

Fuente: Elaboracion propia.

Grafico 7. Rotacion de la mercancia.

ROTACION DE LA MERCANCIA

3.16

3.65
- '
>4

CO&TEX ClI INCOCOS.A. KOSTAAZUL
S.AS S.A.

Fuente: Elaboracion propia.
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v" En lo que al indicador de Duracion del Inventario respecta, para CO&TEX
S.A.S., presenta como resultado una duracion de 45 dias, teniendo que del
total de la produccion siempre se deja un stock de inventario para cubrir los
pedidos siguientes y/o imprevistos. En cuanto a KOSTA AZUL S.A.,
maneja una duracion de inventario de 56 dias basado en una planeacion de
inventario a largo plazo respecto a los tiempos de entrega que tiene con el
consumidor final, que estad dentro de su proceso de distribucién y

comercializacion ya que no necesita de la intervencion de otros actores.

Tabla 7. Duracién del inventario.

CO&TEX ClI

S.AS 45.08
INCOCO S.A. No suministrado
KOSTA AZUL

S.A. 56.06

Fuente: Elaboracién propia.

Gréfico 8. Duracién del inventario.

DURACION DEL INVENTARIO
56.06
45.08
No
suministrado
Ay
CO&TEXCIS.AS INCOCOS.A. KOSTAAZULS.A.

Fuente: Elaboracion propia.
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v' Para el indicador de exactitud del inventario y el indicador de costo de
unidad almacenada no se logré la obtencién de informacidén necesaria para

determinar las variables y de esa manera efectuar el célculo.
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CONCLUSIONES

Las tres empresas miden la eficiencia de su cadena de abastecimiento a
través del calculo de algunos indicadores, sin embargo no se pudo concluir de
manera puntual algunos de ellos, dado que hubo informacion 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

gue ayudaran al diagnostico global de la cadena en la empresas analizadas.

Los factores administrativos y de operacion 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 planeacion, los recursos financiaros y la
parte comercial son factores adminsitrativos importantes en su cadena, lo que
respecta a los factores de operacidon convergen en que las plantas de
produccion , capacidad instalada el disefio y la produccién son factores

operativos claves.

A partir de los referentes tedricos del presente trabajo se generdé un
diagnostico de la cadena de abastecimiento en las empresas CO&TEX CI
S.A.S, INCOCO S.Ay KOSTA AZUL S.A. del sector textil confeccion, en la
cual se tom6 como principal referente tedrico los indicadores de gestion
logistica sustentados desde el autor Luis Anibal Mora, en el cual se evidencia
gue las empresas si miden su cadena por medio de indicadores de gestidon
logistica, 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.



81

Las falencias encontradas en las cadena de abastecimiento de las empresas
CO&TEX CI S.AS, INCOCO S.A y KOSTA AZUL S.A del sector textil
confeccién se basan principalmente en la dispersion de la informacién
logistica y financiera entre las é&reas 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 eslabén que
soporta las operaciones de la empresa hacia el logro del objetivo basico

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 Optimo, con lo que se
logra la consecucion de calidad, puntualidad y confiabilidad en el proceso

productivo.

El sector objeto de la investigacion es uno de los principales en el contexto
economico del pais, tanto asi que tiene incidencia significativa en la

ponderacion del PIB.

La cadena de abastecimiento en las empresas visitadas, muestra como
resultado la optimizacion de recursos productivos y principalmente logisticos;

determinantes del crecimiento de los entes econdmicos.

El estado de la cadena de abastecimiento en las empresas CO&TEX CI
S.A.S, INCOCO S.Ay KOSTA AZUL S.A de ropa formal masculina del sector
textil confeccién en Pereira y Dosquebradas, es optimo, sin embargo se pudo
evidenciar que aun no hay una flexibilidad y sinergia total entre todos los
eslabones de la cadena en cada una de las empresas, reflejado en que adn

no existe la entrega perfecta 100% al consumidor final.
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Respecto a la cadena de abastecimiento del sector textil confeccién, no se
pudo generar un diagnoéstico general y completo, ya que en los municipios de
Pereira y Dosquebradas aun se cuenta con poca informacion historica y
actualizada de la cadena de abastecimiento en la Regidn, a comparacion con

otros municipios como Medellin y Bogota.
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ANEXOS

Anexo A. Carta de Aprobacion Instrumento

Pereira, 11 de octubre de 2011

Seriores,
Universidad Catdlica de Pereira
Programa Administracion de Empresas Semestre X

La ciudad

Con respecto a la solicitud realizada por las estudiantes SANDRA JANETH
SEGURA ALVAREZ identificada con CC.1.088.279.411, YENY FERNANDA
MUNOZ GARCIA identificada con CC.1.088.266.364 y DAYANA CAROLINA
TABIMA VELEZ identificada con CC. 1.088.281.828, para la aprobacién del
instrumento de investigacion que realizardn en su trabajo de grado, con el
propodsito de obtener informacion acerca de los diferentes factores administrativos
y de operacion considerados por algunas empresas del Sector confeccion ropa-
formal masculina en Pereira y Dosquebradas y su calculo a través de indicadores
de gestion en la cadena de abastecimiento para la elaboracién de un diagnéstico.

Se certifica que el instrumento fue revisado y aprobado, luego de realizarse las
correcciones sugeridas.

Para constancia se firma a los 24 dias delmesde /), £ de 2011.

WILLIA ROYAVE
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Buen dia Sr(a) HENRY LOPEZ la presente entrevista se realizara por estudiantes

de X semestre del programa de Administracion de Empresas de la Universidad

Catolica de Pereira Unicamente con fines académicos. Con ésta entrevista se

pretende obtener informacion acerca de los diferentes factores administrativos y

de operacion considerados por dos empresas del Sector confeccion ropa-formal

masculina en Pereira y Dosquebradas y su calculo a través de indicadores de

gestion en la cadena de abastecimiento para la elaboracion de un diagnostico.

Agradecemos el tiempo y la atencion prestada para esta entrevista. De la cual la

informacion se utilizara solo para fines académicos.

DATOS GENERALES

Fecha 28 de Octubre de 2011
Empresa INCOCO S.A

Direccion 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. ¢Cudles 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 vision

del mercado en unidades para proyectar nuestros requerimientos.

Los factores externos es conocer a cada uno de nuestros proveedores con el

propésito de optimizar los tiempos de entrega para la cadena de suministros.

2. ¢Qué factores administrativos y de operacién tienen presentes en la cadena

de abastecimiento de su organizacion?

Los factores administrativos todo lo que tiene que ver con el proceso financiero y

el proceso comercial.
Los factores de operacion son la planta de produccion, capacidad instalada y
tiempos. La logistica debe tener la capacidad para integrar las principales areas
funcionales de la compaiiia (financiera y comercial).

3. ¢Cbomo miden dichos factores en la cadena de abastecimiento?

Esta es informacion reservada de la compaifiia.

4. ¢Por cuantos proveedores esta integrada la cadena de abastecimiento de la

organizacion? ¢ Cudles de ellos estan certificados?

Esta integrada por 35 proveedores de insumos el 90% de ellos esta certificado vy

30 proveedores de telas el 95% certificados.
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5. ¢Como se generan los pedidos en la organizacién?

Existe inicialmente una explosién de materiales de insumos por cada tipo de
prenday de acuerdo a la temporada, esta informacion se consolida y se confronta

a las existencias actuales y la diferencia genera una orden de compra.

A continuacion se solicita informacion de caracter puntual que puede cambiar de
acuerdo con su frecuencia de medicién, sin embargo solicitariamos la mas

reciente, por ejemplo para el mes de septiembre.

Esta es informacion reservada de la compaiiia.

6. ¢ Conoce el porcentaje de los pedidos que se generan sin contratiempos?

El 95% de los pedidos se generan con previa planificacion, el restante son

situaciones que se manejan.

C. ¢, Qué productos del inventario produce en si 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. ¢Cuanto vale en promedio el valor de las compras y cuanto suman los

ingresos de la compaifiia?

Esta es informacion reservada de la compaifiia.



93

8. ¢Cudl es el niumero de productos y pedidos rechazados que no cumplen
con las especificaciones de calidad y servicio de los proveedores? ¢ Cudl es

el total de las 6rdenes de compras recibidas?

En calidad 0.5 % y en servicio 98% en cumplimiento.

El total de érdenes de compras recibidas es entre 150 y 200 por periodo.

9. ¢(Cudl es el total de las ventas acumuladas de la organizacion para el
periodo de medicion?

Esta es informacion reservada de la compaiiia.

10. ¢ Cuales fueron las unidades producidas para la organizacion en el mes de

Agosto y Septiembre?

195.000 unidades.

11. ¢Como se promedia la provision del inventario en la organizacion de

acuerdo a sus productos?

Esta se promedia de acuerdo al histérico de ventas.

12. ¢ Cual es el inventario promedio en unidades y en pesos?

El inventario promedio es de 4.200.000 unidades.

13. ¢Cual es el inventario final en unidades y en pesos con el que cuenta la

organizacion?

Esta es informacion reservada de la compaifiia.
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14. ¢;De acuerdo al inventario que maneja la empresa, este lo utlizan para

cubrir un mes de ventas o algun ciclo de la cadena de abastecimiento

Lo utilizamos para cubrir 2 meses de ventas.

15. ¢ Cudles son las ventas promedio en pesos en unidades?

Esta es informacion reservada de la compania.

16. ¢ Cual es el costo de almacenamiento?

Esta es informacion reservada de la compaiiia.

17. ¢ Cual es el numero de unidades almacenadas?

75.000 aproximadamente.

18. ¢ Como se mide la rotacion del inventario en la organizacion?

Se mide a través del costo de inventario dividido el promedio de existencia.

19. ¢ Como es el sistema de entrega de pedidos en la organizacion?

Nuestro sistema es de entregas parciales de acuerdo al periodo que se analice.

20. ¢ Sefale cuales de los siguientes indicadores de gestion logistica considera

importante para la cadena de aprovisionamiento de su empresa?

a. Costo x b. Productividad
c.Calidad __  d. Tiempo. x
e. Otros

¢, Cudles? -
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b. ¢Participa activamente la empresa en ferias, ruedas como Colombiatex,
exposiciones o similares? Si la respuesta es afirmativa: ¢ Cual se considera

el mayor aprendizaje de dicha participacion?

Si, el principal aprendizaje es conocer a nuestros proveedores.



Anexo C. Respuestas entrevista CO&TEX CI S.A

CUESTIONARIO

UNIVERSIDAD CATOLICA DE PEREIRA
PROGRAMA DE ADMINISTRACION DE EMPRESAS

96

Buen dia Sr(a) YEIMY ANDREA NARANJO la presente entrevista se realizara por
estudiantes de X Semestre del Programa de Administracion de Empresas de la

Universidad Catodlica de Pereira Unicamente con fines académicos. Con ésta

entrevista se pretende obtener informacion acerca de los diferentes factores

administrativos y de operacion considerados por dos empresas del Sector

confeccién ropa-formal masculina en Pereira y Dosquebradas y su célculo a través

de indicadores de gestion en la cadena de abastecimiento para la elaboracion de

un diagnostico.

Agradecemos el tiempo y la atencion prestada para esta entrevista. De la cual la

informacion se utilizara solo para fines académicos.

DATOS GENERALES

Fecha 28 OCTUBRE DE 2011
Empresa Co & Tex CI S.A.S.

N.I.T. 800.122.420-6

Direccion 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. ¢Cuédles 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 areas, asi lo
entendi yo no sé si ustedes los factores internos y externos lo estdn manejando
como otra perspectiva. A nosotros nos llega una orden de produccién, la orden de
produccion nos las envia Arturo Calle que es el cliente de nosotros esas ordenes
de produccién después de que nosotros las recibimos verificamos de que la tela si
tenga existencia, son actividades paralelas entonces les tendria 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 produccion, 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 ordenes las
amarramos con telas y después evaluamos mirando si de esas telas si hay tela

fisica 0 no hay, entonces empezamos el procedimiento.

El paso numero 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 mi, 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 aprobacion 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 produccion, que no

necesariamente tiene que ser después, porque es una actividad paralela.

El paso numero dos es elaborar las ordenes de produccion, que es como construir

toda la informacion que nos manda el cliente, a través de las ordenes de
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produccién y volverlas unas ordenes las cuales entienda la planta, en cuanto a

despuntes, estilos, operaciones, todas las caracteristicas en si de una prenda.

Pero no solamente con hacer la orden queda todo completo, porque después de
gue yo hago la orden, no de una se elabora en la planta, porque nosotros
debemos elaborar unas muestras de encogimiento para la liberacion del producto,
entonces sale la orden se entrega a disefio, que es otra fuente de abastecimiento
porque necesitamos que nos den una ruta de disefio, que es como una guia de lo
gue vamos a trabajar para que el trazo me pueda trazar esa muestra. De ahi otra
fuente de abastecimiento es la ruta, después de la ruta se entrega la orden atras,
la orden atrds es la que nos va pasar ploteado un rollo gigante no se estoy
mirando ahorita el corte mas o menos esto pero pequefiito, una muestra para
sacar la muestra del lote, salen por lo general tres unidades por cada lote para asi
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 mi
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, o 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

gue no entreguen los insumos .

Bueno, ya tenemos los insumos ya tenemos la piezas cortadas, se entrega el
paguetico 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
paguete, 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 preproduccién que nosotros manejamos y que solo se maneja

en planta, no la manejamos en un area alterna que se llama preproduccién como
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la mayoria 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 disefio, 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 dia 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 disefio y disefio ya con la mediciéon, en ese momento miden
después del proceso, miden antes y miden después, con las diferencias que dan
antes y después hacen como unos parametros con la ruta que nos dieron

inicialmente y hacen una nueva ruta pero ya es de liberacion del producto .

Con respecto a los factores externos, yo diria que ya es como la parte de los
proveedores y con el cliente, pues nosotros que recibimos del cliente, recibimos
necesidades y ordenes de produccion y telas. Y con respecto digamos a los
proveedores es la recepcion de insumos, fisicos normales para la produccion del

lote y llegada del pedido.

2. ¢Qué factores administrativos y de operacion tienen presentes en la cadena

de abastecimiento de su organizacion?

Pues no sé como tienen ustedes contemplados los factores administrativos, yo los
tomo como digamos de todo lo que es el direccionamiento estratégico de la
empresa, N0 se eso ya es como el organigrama, es decir la empresa esta
estructurada tenemos vision, mision, valores, tiene el mapa de procesos donde se
ve la interaccion de los procesos o de las areas como tal, cada area tiene sus

procedimientos.
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Directamente los factores administrativos que intervienen en la cadena de
abastecimiento respecto a produccion es decir operacion son disefio, planeacion,
produccién, centro de distribucién, bodega de telas, bodega de insumos y
procesos industriales.

3. ¢Cbémo miden dichos factores en la cadena de abastecimiento?

Nosotros dentro de cada area y los procesos de cada de ellas tienen indicadores,
podriamos decir que indicadores de cumplimiento, de satisfaccion, es decir, cada
area tiene sus procedimientos y cada area tiene sus indicadores de cumplimiento

a ese indicador.

Lo de produccion es decir, operacion en si es por cumplimiento de eficiencia,
producto no conforme, reclasificados, pues ya es constructivo, en la parte de
planeaciéon es el cumplimiento en unidades, es como la verificacion del
cumplimiento de unidades. Digamos que esos son los indicadores que nosotros
manejamos lo que es cumplimiento de presupuesto, satisfaccion del cliente y

productos no conformes.

4. ¢Por cuantos proveedores esta integrada la cadena de abastecimiento de la

organizacion? ¢ Cudles de ellos estan certificados?
En cantidad son entre 37 y 40 proveedores.

Yo diria que la mayoria de los proveedores estan certificados, porque lo que es
Coas Cadena uno de los proveedores mas grandes de la empresa ellos si estan
certificados y seguramente Efray Velazquez que es el que nos maneja todo lo que

son botoneria metalica y La Fallé, que yo sepa.
5. ¢Cdmo se generan los pedidos en la organizacion?
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 continuacion se solicita informacion de caracter puntual que puede cambiar de
acuerdo con su frecuencia de medicién, sin embargo solicitariamos la mas

reciente, por ejemplo para el mes de septiembre.

En promedio como siempre hacemos en célculo mensual, en promedio nosotros
sacamos entre 300 y 400 6rdenes mensuales. Le puedo dar como el dato del
altimo 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, elasticos como cosas especificas, que sepamos nos va a llegar de
esto, digamos de este mes nos va llegar tanta produccion entonces ya nos
abastecemos, porque el tiempo de entrega del proveedor es a sesenta dias, que

es demasiado tiempo.

6. ¢ Conoce el porcentaje de los pedidos que se generan sin contratiempos?

Quieren que les diga una cosa aungue no lo crean, son pocos, ya que la verdad
no es necesario medirlo porque nunca hemos tenido problemas con ningun
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 ningan proveedor.

Ademas la empresa afortunadamente tiene muy buena cartera y adicional a eso

las unidades que compramos no son poquitas, entonces siempre nos cumplen.



102

A. ¢Qué productos del inventario produce en si la empresa para suministrar la

cadena de abastecimiento?

Como le decia ahorita eso ya se hace por programacion, segun el requerimiento
gue nos mandan, independientemente puede cambiar de un mes a otro si, pero
eso nos da como un reflejo de lo que necesitamos para el futuro. Entonces
pedimos telas de bolsillos, pedimos entretelas, pedimos mallas, elasticos, bolsas,
cajas y lo que sean insumos criticos, 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 Paquistan entonces se
compran casi con antelacion de 6 meses o un afio. Hubo un tiempo que
trabajamos con un afio pero eran demasiado los problemas que teniamos con la

gente de importaciones, entonces ya este afio se bajaron a seis meses.

B. ¢Qué productos no produce la empresa para suministrar la cadena de

abastecimiento?

Yo diria todo lo que son insumos. Nosotros manejamos satélites, ya es por ingreso
de capacidad en el campo de produccion, manejamos empresas externas que nos
confeccionan, pero igual siguen siendo productos de nosotros, es una negociacion
entre COITEX y el satélite no tiene nada que ver el cliente. El cliente (Arturo Calle)
maneja satélites, tienen empresas con las que manejan marroquineria y demas
pero igual siguen siendo productos de Arturo Calle y nosotros con ellos somos

solo la linea sport.

7. ¢Cuanto vale en promedio el valor de las compras y cuanto suman los

ingresos de la compaifiia?

En esta respuesta no puedo ser muy convincente en cuanto al valor monetario, ya
gue, esa informacién no la manejo, pero si les puedo decir que aproximadamente

en unidades se estd manejando unas 450 mil unidades mensuales para todas las
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lineas 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 produccién, puesto que, este afio se ha trabajado muy duro
para esta temporada y el fin de afio. Pero en promedio de unidades se esta
manejando unas 400 o 470 mil unidades como capacidad de la planta como tal.

8. ¢Cudl es el niumero de productos y pedidos rechazados que no cumplen
con las especificaciones de calidad y servicio de los proveedores? ¢ Cudl es
el total de las 6rdenes de compras recibidas?

En general, digamos que de las 400 o 470 mil unidades mensuales por hay 4 0 5
ordenes que son rechazadas con problemas de calidad, rechazo de tono en la tela
0 que el deslizador del cierre se quedo pegado, pero estas no se ven
representadas en la parte de produccién sino en la entrega. La empresa esta

manejando en unidades promedio 800 y 900 unidades por lote.

El total de las 6rdenes de compras fueron 350.

9. ¢Cual es el total de las ventas acumuladas de la organizacion para el

periodo de medicién?

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 calculo 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. ¢Cudles fueron las unidades producidas para la organizacion 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 estan
buscando hacer inventario por que se viene la temporada de diciembre, y que los
almacenes estén full para exhibicién, campafias 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. ;Como se promedia la provision del inventario en la organizacion de

acuerdo a sus productos?

La provision 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, ahi
fue que tuve un problema de calidad o la eficiencia no me dio, y esto hace que la
produccion se retrase y que el otro proceso se corra ya sea para adelante o para
atras, pero es por medio del analisis de para atras que puedo hacer un recalculo
del lote que esta en funcion, y llegar a la conclusién 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. ¢ Cual es el inventario promedio en unidades y en pesos?

El inventario de la empresa en resumen de las 1000 mil unidades es la cantidad
gue va quedando en inventario, por ejemplo, Enero y Junio la produccién de estos
meses suman todas las lineas 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 podrian presentar serian por negociaciones o

importaciones.

13. ¢Cual es el inventario final en unidades y en pesos con el que cuenta la

organizacion?

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 algun ciclo de la cadena de abastecimiento

Segun el requerimiento si, ya sea anual, como en enero que fueron 100, 200 y asi
sucesivamente dependiendo del mes se hace como el inventario escrito, como
para insumos que son de mas costos y asi sea para lo menos especifico se
aprovisiona como buscando que sea el minimo error, siempre los retrasos del

proveedor son por mal pedido.

15. ¢ Cuales 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. ¢ Cual es el costo de almacenamiento?

No, ese dato no lo tengo yo.

17. ¢ Cudl es el nUmero de unidades almacenadas?

Como entre 100 y 150 mil unidades
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18. ¢ Como se mide la rotacion del inventario en la organizacion?

En insumos se hace mensual, siempre pasan un reporte del inventario de que
guedo y que no quedo, y ese inventario y ese listado tanto para insumos como
para telas no lo mandan a planeacion para hacer como un chequeo de cuando 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
gue tenemos en produccion se hace inventario manual diario, siempre se hace
semanal, porque queremos llegar a los que es el PDP (Produccion Diaria de
Planeacion), la gotica sirve mas que el montdn, entonces lo que estamos
buscando es una vision a diario de lo que es el inventario, no podemos trabajar
digamos 1000 y digamos yo tengo capacidad de mil, entonces son 1000 en
preparacion, 1000 en ensamble, 1000 en corte, 1000 en planeacion, todos serian
de a 1000, pero no pueden ser exactamente las mil, entonces hay un dia, dos dias
de inventarios segun la capacidad del proceso, para que algun problema

tengamos como reemplazar.

19. ¢ Como es el sistema de entrega de pedidos en la organizacion?

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 informacion del paquete de las unidades por
talla, al sistema le dicen enviar y la informacién se va para un correo a bodega e
insumos y dicen: a bueno esto ya esta cortado entonces sepéarenlo para que
mientras el corte lo van numerando yo voy separando los insumos y lo entrego,
entonces segun las unidades cortadas bodega e insumos entrega, en lo que son
telas por requerimiento de la orden de produccién, entonces la orden de
produccion dijo son 1000 metros corten, tracen, estamos haciendo el pedido de

tela segun trazo para evitarnos dias perdido, por que pasaba que la tela la pedia
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corte, y corte la necesitaba ya porque no teniamos la tela en la misma planta la
tenemos en bodega, entonces mientras llega por que el del camino est4 haciendo
otra entrega entonces no puede venir ya, entonces que hacemos se pasa a un
correo un pedido de telas desde el dia antes y al dia siguiente en la mafiana llega
la tela y con el tema de entrega de pedidos la produccién como tal de nosotros es
segun 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 segun la necesidad de ellos .

20. ¢ Sefnale cuales de los siguientes indicadores de gestion logistica considera

importante para la cadena de aprovisionamiento de su empresa?

a. Costo__ b.Productividad

c.Calidad _  d.Tiempo__

e. Otros

¢, Cudles? -

Yo las hice desde el punto de vista de planeacion, es tiempo porgue a mi me
define como voy a hacer la produccién, 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 dird que calidad. Para mi 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: ¢ Cual se considera

el mayor aprendizaje de dicha participacion?

Ellos si van, lo que son los duefios de la empresa, don Diego, Juan Pablo, o sea
todos los de la directriz también va pero es conocimiento de ellos, se queda ahi,

gue hacen, que ven que compra, don Diego si va a ferias, hace poco estuvo en
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una Espafa, pero en como en compra de maquinaria, para maquinaria
especializada, van a ver maquinas que ensayan y después las compran pero
como tal disefiemos eso lo hacen ellos, ellos van y mercan en diferentes paises en
Estados Unidos, Europa, mercan prendas y se traen todo eso que ven en

exposiciones, traen las tendencias.



109

Anexo D. Respuestas entrevista KOSTA AZUL S.A

CUESTIONARIO.
UNIVERSIDAD CATOLICA DE PEREIRA
PROGRAMA DE ADMINISTRACION DE EMPRESAS

Buen dia Sr Carlos Andrés Gonzales Pulgarin la presente entrevista se realizara
por estudiantes de X semestre del programa de Administracion de Empresas de la
Universidad Catdlica de Pereira Unicamente con fines académicos. Con ésta
entrevista se pretende obtener informacion acerca de los diferentes factores
administrativos y de operacion considerados por dos empresas del Sector
confeccion ropa-formal masculina en Pereira y Dosquebradas y su calculo a través
de indicadores de gestion en la cadena de abastecimiento para la elaboracion de

un diagnostico.

Agradecemos el tiempo y la atencion prestada para esta entrevista. De la cual la

informacion se utilizara solo para fines académicos.

DATOS GENERALES

Fecha 01 de Noviembre de 2011

Empresa | Kosta azul Guillermo Pulgarin S. S.A

Direccion | CR. 15 BIS NO. 25 - 110, Dosquebradas

Nombre Carlos Andrés Gonzales Pulgarin

Cargo Director Logistico

Teléfono | 3135500

E mail Carlosandres.gonzales@kostazul.com
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1. ¢Cudles 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
gue cuando las vias estan malas, cuando hay derrumbes por mucha lluvias, la
operacion se retrasa y todo llega tarde, puesto que, lo que se supone que debio
llegar en horas de la noche o en la madruga llega hasta las 9 o 10 de la mafana; 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 afio pasado nos aporre6 muchisimo
toda esta época invernal del ultimo semestre del afo, otro tema que influye mucho
es la calidad, ya que, cuando los proveedores envian 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 0 y motivo
es0 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 linea 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 salié 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 relacion con los proveedores ya que lo fundamental que
puede tener es la incidencia que tienen en la cadena de abastecimiento, puesto

gue, sin una buena relacion con los proveedores no hay nada.
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Un factor interno serian los servicios publicos, 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 pequeiiitas y otro factor que se afecta son los sistemas de
informacion. 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 disefio que es el inicio de la cadena de abastecimiento desde la definicion de las
colecciones, luego sigue las compras quienes son los que hacen toda la gestion
para que todos esos materiales que dicen disefio que van a ir involucrado en la
coleccion lleguen y finalmente sigue la planificacién 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 operacion tienen presentes en la cadena

de abastecimiento de su organizacion?

Los factores administrativos y de operacion que se tienen presentes en la cadena
de abastecimiento es el clima laboral, que la gente trabaje bien, trabaje comoda
gue se le pague lo justo por la funcion que estan desempefiando, 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 operacién son las finanzas
porque en la compafiia juegan un papel preponderante en el tema de operacion,
ademas la velocidad con las que el area 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 operacién

importante.
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3. ¢Como 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 logistico 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 estara saliendo
en x cantidad de dias, estos factores lo medimos principalmente con unas
cantidades de unidades referencias y metros programados por dia 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
gue 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 planificacion, porque la planificacion debe
de ir adelante porque obviamente la demanda es mas rapida que el proceso 0sea
gue al ser la demanda mas rapida que el proceso la programacion se puede dar
muchisimo mas rapida 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 planeacion. Entonces ese
porcentaje que nos da la relacion 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 evaluacion de proveedores y los tiempo de entrega de
proveedores , nosotros tenemos un sistema de informacion que nos permite
elaborar 6rdenes 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
desviacién de los tiempos de entrega requeridos en esas ordenes 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 dias a partir de la orden de
compra entonces yo le digo en 20 dias 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 dias después, porque mi MRP lo planifico asi, entonces
yo traslado eso a la orden de compra y se le hace el seguimiento a la orden de
compra de haber como estan entregando los proveedores entonces a los
proveedores se les hace un seguimiento también de como 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
reventd al comercial de un dia 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 mayoria de los casos tratamos de darle tramite a todos los

negocios.

Medimos también la gestion 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 asi nos estan obligando a darles una calificacion.

4. ¢Por cuantos proveedores esta integrada la cadena de abastecimiento de la

organizacion? ¢ Cudles de ellos estan certificados?

Nosotros contamos con 200 proveedores activos, no todos tienen el mismo peso
en la operaciéon pero todos estan activos de acuerdo también a los tiempos de
entrega las cantidades minimas, nosotros tenemos un 80% certificado y un 20%

gue no, sobre todos los proveedores de tela, porque ellos solo hacen una gestion
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comercial y por lo general son agencias. Pero son agencias grandes pero el por el

NIT que no estan certificados.

5. ¢Como se generan los pedidos en la organizacién?

Se generan por medio de un sistema de informacién y por 6rganos de compras,
ademas se generaron muchos pedidos y fueron picos muy altos, que en estos

momentos no tenemos la informacion.

6. ¢ Conoce el porcentaje de los pedidos que se generan sin contratiempos?

Por lo general se tiene unos niveles de inventario Optimos 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 afio y la capacidad
instalada segun la capacidad de materiales que puede requerir la planta en las
diferentes temporadas entonces yo diria que los pedidos que generan
contratiempos es del 85% y 90%. Lo que mas genera en contratiempos son telas

imperfectas, del resto los proveedores tienen buena calidad.
a. Todos los insumos produce
b. Ninguno
7. ¢Cuanto vale en promedio el valor de las compras y cuanto suman los

ingresos de la compafiia?

Es una pregunta confidencial y ya me la han hecho varias veces y en otros

trabajos de grado.
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8. ¢Cudl es el niumero de productos y pedidos rechazados que no cumplen
con las especificaciones de calidad y servicio de los proveedores? ¢ Cual es
el total de las 6rdenes de compras recibidas?

Actualmente no existe un indicador que permita medir las devoluciones de los
proveedores, puesto que, en la parte de la confeccion, después de que le empresa
le ha hecho su respectiva verificacion al insumo pero encuentran defectos se

devolvera toda la cantidad suministrada.

9. ¢Cudl es el total de las ventas acumuladas de la organizacion para el

periodo de medicién?

La empresa puede vender en el afio unas 700 mil unidades.

10.¢ Cuales fueron las unidades producidas para la organizacion en el mes de

Agosto y Septiembre?

Para la parte de confeccion 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..Como se promedia la provisidbn del inventario en la organizacion de

acuerdo a sus productos?

De acuerdo a cada temporada, de acuerdo a lo que la demanda pide, si la
demanda pide mas 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.¢Cual es el inventario promedio en unidades y en pesos?

En pesos es de $132.000 y en unidades es de 32.000.

13.¢Cual es el inventario final en unidades y en pesos con el que cuenta la

organizacion?

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 algun 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
dias tengo dos dias de abastecimiento, si conozco que es de un dia yo tengo dos
dias. Si es de 20 puedo tener de 25 o 30 dias, depende mucho de cuales sean los
tiempos de entrega de cada proveedor

15.¢ Cuales 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.¢Cudl es el costo de almacenamiento?

El costo de almacenamiento es de 350 por producto

17.¢Cudl es el nUmero de unidades almacenadas?
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Las unidades almacenadas varian de acuerdo al mes y pueden llegar a estar

como minimo 48.000 unidades y maximo 70.000 unidades

18.¢,Como se mide la rotacion del inventario en la organizacién?
Ao promedio mévil mes.... Cogemos el ultimo afio movil medido mensualmente
lo comparamos con el afio anterior, lo que consumismos nosotros en la planta
mensual, digamos que la planta consume 100 mensual al afio 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.¢,Como es el sistema de entrega de pedidos en la organizacion?

FIFO: First in, first out, es decir: primero en entrar, primero en salir.

20.¢ Sefale cuales de los siguientes indicadores de gestion logistica considera

importante para la cadena de aprovisionamiento de su empresa?

a. Costo __ x_ b. Productividad _ x_

c. Calidad _x__ d. Tiempo

e. Otros

¢, Cudles? -

b. ¢Participa activamente la empresa en ferias, ruedas como Colombiatex,
exposiciones o similares? Si la respuesta es afirmativa: ¢Cual se
considera el mayor aprendizaje de dicha participacion?

Si, hace participacion.

Respetado Dr(a). en nombre de la UCP y en particular de las

investigadoras le agradecemos su participacion significativa en dicha encuesta.
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Anexo E. Certificados de proveedores.
Informacion para graficar el indicador de certificacion de proveedores

INDICADOR: CERTIFICACION DE PROVEEDORES
INFORMACION A INGRES AR

MES FPROVEEDORES TOTAL WALOR
CERTIFIC ADDS FPROVEEDDRES INDIC ADDR

| EME =] 12 425
FEE = 12 2

| MAR 7 12 SB3:
ABR Fi 14 e
MLAY B 14 ST
JUN B 14 o Ye
JUL 10 16 B3

| AGD 10 16 o

| SEP 11 16 o
ocT 12 18 &7
NOV 14 1B TEY:

| mic 14 18 TEY:
UMD s B

Indicador certificacion de proveedores

CERTIFICACION PROVEEDORES
0,9
0.8
b /‘='_
0,7 .
» . —

o 0,6
S o5 W et
g ’ _n=n/
a 04 -
£ 03
0,2
0,1

EME FEE MAR ABR MAY JUN JUL AGO SEP OCT NOV DIC
MES




Anexo F. Calidad pedidos generados

Informacion para graficar el indicador de calidad pedidos generados
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Indicador calidad pedidos generados

INDICADOR: CALIDAD PEDIDOS GENMERADOS
INFORMACIOM A INGRESAR
MES PEDIDOD'S GEME RADODS TOTAL PEDIDODS VALOR
SIN PROBLEMAS GEMNERADOS INDICADOR
EME B8 99 299%
FEB a3 102 Q134
| MAR az 106 879
ABR 98 113 B79%
MAY 106 116 Q134
JUM 112 127 889
JUL 106 115 Q29
AGD 113 119 aA534
| SEP 108 122 28994
oCT 112 118 Q5324
HNOW 116 120 QA7
]9 120 125 Q63
PN OO0

1,0
08
o
g 06
<
S
S 04
0,2

CALIDAD PEDIDOS GENERADOS

89% 91% g70, g7, 91% ages

ENE FEB MAR ABR MAY JUN JUL AGO SEP OCT NOV DIC
MES

95%
92% 89%

g5, 97% 96%




Anexo G. Volumen de compra

Informacion para graficar el indicador de volumen de compra

INDICADOR: VOLUMEN DE COMPRA

INFORMACION A INGRESAR

Mes v{?DLElEF?f TOTAL DE VENTAS IHEE:TDF:}H
| ENE 5 7.500.000| % 45_000.000 179%
FEB 5 7.800.000| $ 48 500.000 16%%
| MAR b 12.800.000| § 67.000.000 1994
ABR & 13.650.000]| § 68.900.000 20%%
Ay b 13.900.000| $ 71.300.000 1996
JUN & 9.600.000| $ 53.100.000 1896
JUL & 8.750.000| $ 51.750.000 179%
AGO & 11.900.000| $ 66.150.000 1896
SEP & 13.200.000| $ 69.000.000 1996
ocT & 14.600000| § 72.000.000 20%
NOWV % 10.200000]| & 58_000_000 18%
| DIC & 12100000| § 56.500.000 219%
Ao 2000
Indicador Volumen de Compras
VOLUMEN DE COMPRA

INDICADOR

0,25
0,20
0,15
0,10
0,05

ENE FEE MAR ABR MAY JUN JUL AGO SEF OCT NOV DIC
MES
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Anexo H. Entregas perfectamente recibidas

Informacion para graficar el indicador de entregas perfectamente recibidas

INDICADOR: ENTREGAS PERFECTAMENTE RECIBIDAS

INFORMACION A INGRESAR

MES PEDIDODS TOTAL ORDEMNMES DE VALOR
RECHAFADOS COMPRA INDICADOR
EME 2 23 2
FEB 3 24 1334
MAR 2 o7 7o
ABR 2 28 e
BLAY 2 26 894
JUM = 21 1034
JUL 2 20 10324
_AGO 3 25 1294
SEP = 29 T
ocT 3 31 1024
MOV 2 22 o
(][ 2 23 2
AT 200
Indicador entregas perfectamente recibidas
ENTREGAS PERFECTAMENTE RECIBIDAS
0,14 - 139
0,12 - 12
10% 10%
r 0,0 - 10% 9%
o ! 9% 2 9%
3 0,08 - ’ THeEe
3]
& 0,06 -
=
0,04 -
0,02 -
- T T T T T T ¥ I l;,-

MES

ENE FEB MAR ABR MAY JUN JUL AGO SEP OC
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Anexo |. Rotacion de mercancias

Informacion para graficar el indicador de rotacién de mercancias

——

INDICADOR: ROTACION DE MERCANCIAS

INFORMACION A INGRESAR
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MES VENTAS INVENTARIO VAaALDR
ACUMULADAS PROMEDID IMNDICADOR
ENE 5 45 000000 | B 8_000.000 56
FEB 5 48500000 | $ 8.200.000 | 59
MAR 3 67000000 | % Q9 300_000 72
AER 3 B8.900000 | % 10_200.000 6.8
MAY 5 71.300000 | % 12_G00_000 57
JUN 5 53 100000 | % 8.150.000 6.5
JUL 5 51.750000 | % 8_500.000 6.1
AGO 5 66150000 | % Q_700.000 5.8
SEP 3 69000000 | % 10_750_000 6 4
oCcT 5 72.000000 | § 13.000.000 | 55
MOV 5 58.000000 | % 8_.900.000 6.5
DIC 3 56 500000 | % Q_200_000 6. 1
Ao s oo
Indicador de Rotacion de Mercancias
ROTACION DE MERCANCIAS
8,0

e 7,0 [T =

o . — N
Q 60 T— — = B
O 50 -
(]

= 4,0 H -
® 30 T —
= 20 T u
= 1,{' . 5, 7, 1 rl' 6.5 5, B 5,4 15,5 rl 1

ENE FEB MAR ABR MAY JUN JUL AGO SEP OCT NOV DIC
MES




Anexo J. Duraciéon del inventario

Informacion para graficar el indicador de duracion del inventario

INDICADOR: DURACION DEL INVENTARIO

INFORMACION A INGRESAR

Mes Ventas Inventario Valor del
Promedio Final Indicador (dias)
ENE £ 45000000 & 8.600.000 &
FEB £ 48500000 & 10.200.000 (&
MAR £ B7000000 & 12.100.000 5
ABR £ BBODOO0OD & 13.500.000 4]
MAY £ 71300000, & 14.200.000 | (4]
JUN £ G3100000 & B.700.000 5
JUL 5 51.750.000 b 9_800.000 (5]
AGO £ 66150000 & 15.500.000 7
_SEP 5 69.000.000 | g 12.800.000 1 5]
_OCT $ F2000000 & 16.000.000 | 7
NOV 5 58.000.000 g 9_200.000 5
DIc £ BR500000 & 10.750.000 4]
ANo: 20000
Indicador de duracién del inventario
DURACION DEL INVENTARIO
3-.
7
716 6 .6 - i
stI1 1 5 ~ ~ 6 6
__ 5 5 3 5
m 5" - -
<L 4q
o 4
2_-
14
] } - } - - } } - } } -

ENE FEE MAR

ABR MAY JUN JUL AGO SEP OCT NOV DIC

MES
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Anexo K. Exactitud del inventario

Informacion para graficar el indicador de exactitud del inventario

INDICADOR: EXACTITUD DEL INVENTARIO
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INFORMACION A INGRESAR
VALORTOTAL VALOR
MES VALOR DIFERENCIA ($) INVENTARID INDICADOR
ENE 7.000.000 120.000.000 BI%
 FEB 5.000.000 135.000.000 L
MAR £.000.000 110.000.000 57
ABR 6.500.000 111.666.667 B35
| may 4_800.000 108.666.667 43
| JUN 3 500.000 101 BBB.BBT 39
JUL 5.000.000 1£25.000.000 495
. AGO 5.300.000 140.000.000 EC
| SEP 5_B00_000 130.000.000 495
oCT 5.900.000 130.000.000 534
MOV 4.900.000 100.000.000 595
DIC 4.500.000 110.000.000 495
LAMD: 2000
Indicador de exactitud del inventario
EXACTITUD DEL INVENTARIO

VALOR INDICADOR

0,07
0,06
0,05
0,04
0,03
0,02
0,01

0,06

0,06
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T T

T T

T T

T
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Anexo L. Costo por unidad almacenada
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Informacién para graficar el indicador de costo por unidad almacenada

INDICADOR: COSTO UNIDAD ALMACEMADA

INFORMACION A INGRESAR

MES CoOsSTO MNo. UNID. VaLOR
ALMACENAMIENTO ALMACENADAS INDICADOR
ENE 150000000 1.500_000 & 100
FEB 151.500.000 1.450.000 % 104
| MAR 149.800.000 1.520.000 $ 99
. ABR 153.000.000 | 1.600.000 % 96 |
LAY 152 700000 1.690_000 £ a0
JUN 153.200.000 1.750.000 $ 88
JuL 150 400000 1.550_000 & a7
AGO 152.000.000 1.430.000 % 106
SEP 153 100000 1.500_000 & 102
oCT 154.000.000 1.610.000 % 96
NOW 153 000000 1.670.000 5 a2
DIC 155.000.000 1.700.000 % 91
| AMO: 2000
Indicador de costo por unidad almacenada
COSTO UNID. ALMACENADA
450 -
4’m T ’\
3,50 5 ./ .\.
‘.
o 3’m T \./‘ “‘.—’_.
oS 250 -
=4
< 200 -
150 -
1,00 -
050 -

T T T

ENE FEB MAR ABR MAY JUN JUL AGO SEP OCT NOV DIC

MES







I. GLOBALIZACION, COMPETENCIA Y DIFERENCIACION

En los ultimos afios hemos asistido a grandes transformaciones del aparato productivo
argentino: la apertura econdmica, los procesos de privatizaciones y la desregulacion de los
mercados permitieron la conformacion de un escenario altamente competitivo que llevo al
replanteo de muchas practicas productivas y comerciales.

La irrupcion 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 compaiiias manufactureras y de servicios. Es asi que
el andlisis de valor, el enfoque en el cliente, la reingenieria, la introduccién de cambios
tecnoldgicos en los procesos productivos, la implementacion de programas de aseguramiento
de la calidad, la incorporacion de nuevas tecnologias de informacion, las alianzas estratégicas,
la capacitacion de los recursos humanos y el uso de innovadoras herramientas de
gerenciamiento, se han convertido en practicas necesarias para aumentar la competitividad.

Es preciso remarcar que estos cambios no han sido privativos de la Argentina; por el
contrario, la apertura econémica - potenciada por las politicas adoptadas por la OMC' - ha
hecho que la competencia se extienda cada vez mas fuera de los limites de los propios paises,
exigiendo mejoras y reestructuraciones en la mayoria de los sectores productivos de las
diversas naciones.

Por otra parte, la dindmica global del sector de investigacion y desarrollo y el
espectacular avance de las comunicaciones y de las nuevas tecnologias informaticas, han
contribuido a ejercer mayores presiones competitivas a nivel mundial. En efecto: las mejoras
tecnoldgicas no sélo han permitido un mayor conocimiento y acercamiento a los
consumidores, sino que han posibilitado la produccidon de bienes y servicios de una manera
mas eficiente, favoreciendo la obtencion de productos de mayor calidad a menores costos.

La mayor oferta de bienes y servicios resultante de estos  Los clientes no
procesos, hace que las naciones en general y las empresas en deciden sus compras
particular, deban buscar formas innovadoras de produccién, sOlo en base a precio
distribucién y venta de sus productos. Se acabaron los tiempos en Y calidad, sino que
que sélo se podian ofrecer autos de color negro’; los consumidores ~ basan sus elecciones
pueden ahora optar por un sinniimero de bienes y servicios de alta  en la variedad de
calidad y bajo costo que satisfacen adecuadamente sus articulos, su
necesidades. disponibilidad y sus

plazos de entrega

La gran variedad de ofertas y las mejoras tecnoldgicas
hacen que cada vez sea mas dificil percibir diferencias entre los
productos; de esta forma, el servicio al cliente juega un rol preponderante en la diferenciacion
y competitividad de las empresas en los mercados.

" Organizacion Mundial del Comercio, institucion de carécter internacional que se ocupa de las normas que
rigen el comercio entre los distintos paises, y que tiene, entre sus principales objetivos, alcanzar una mayor
liberalizacion del comercio.

% Se cuenta que cuando Henry Ford cre6 su modelo T, solfa decir :"Usted puede pedir el color de automovil que
desee, siempre que sea negro"... La cadena de montaje ideada por Ford permitia la fabricacion masiva de
automoviles a bajo costo, pero no podia ofrecer variedad de produccion.



II. LA GESTION LOGISTICA

La nueva realidad competitiva presenta un campo de batalla en donde la flexibilidad,
la velocidad de llegada al mercado y la productividad seran las variables claves que
determinaran la permanencia de las empresas en los mercados. Y es aqui donde la logistica
juega un papel crucial, a partir del manejo eficiente del flujo de bienes y servicios hacia el
consumidor final.

Logistica es un término que frecuentemente se asocia con la distribucidn y transporte
de productos terminados; sin embargo, ésa es una apreciacion parcial de la misma, ya que la
logistica se relaciona con la administracion del flujo de bienes y servicios, desde la
adquisicion 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 logisticos, al igual que todas
aquellas tareas que ofrecen un soporte adecuado para la transformacion de dichos elementos
en productos terminados: las compras, el almacenamiento, la administracién 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 logisticas deben coordinarse entre si para lograr mayor eficiencia en
todo el sistema productivo. Por dicha razon, la logistica no debe verse como una funcion
aislada, sino como un proceso global de generacion de valor para el cliente, esto es, un
proceso integrado de tareas que ofrezca una mayor velocidad de respuesta al mercado, con
costos minimos.

La gestién logistica "es
Compras | = el proceso de

\ planificacion,
implementacion y
control del flujo y
almacenamiento
eficiente y econdmico
de la materia prima,
productos
semiterminados y
acabados, asi como la
informacioén asociada”.

Distri-
bucion

El
proceso
logistico

/

Fabricacion

4

Council of Logistic
Management



1. EL FLUJO DE BIENES Y SERVICIOS

M.P P.T. P.T. .
. s . 3 .7 (]
Abgstem— _____ > Produccion > Distribucion > m
miento
Clientes

————— > Flujo de bienes y servicios

Como es sabido, la produccion es un subsistema dindmico de la organizacion, que
transforma los recursos a medida que fluyen a través de las distintas etapas del proceso:

> En una compafiia manufacturera, las materias primas, materiales e insumos son
adquiridos a proveedores, almacendndose hasta el momento de su utilizacion en el
proceso productivo. Los materiales fluyen a lo largo de este proceso, hasta ser
transformados en productos finales que seran almacenados en un depdsito hasta su
posterior distribucién en el mercado’.

> En una empresa de servicios, pueden existir diferentes tipos de flujos: de materiales,
de documentos y/o de personas. Los servicios de reparacion, en general, son
ejemplos en donde los flujos de materiales son los que prevalecen (servicios de
reparacion de automoviles, de televisores, de zapatos, etc.). Un estudio juridico, un
estudio contable o una oficina de rentas realizan actividades principalmente
relacionadas con documentos, por lo que el fluyjo de documentaciéon es el
preponderante en estos casos. Las ventanillas de atencidn al publico de un banco, las
universidades, los cines, son ejemplos caracteristicos del fluir de personas a lo largo
de los procesos de prestacion de servicios.

2. EL ROL DE LA GESTION LOGISTICA EN EL SERVICIO AL CLIENTE

El manejo adecuado de los flujos de bienes y servicios es de critica importancia, no
solamente para lograr una reduccion en los costos asociados a los procesos de abastecimiento,
produccion y distribucidn, sino también para ofrecer una rapida respuesta a los requerimientos
de los clientes. Veamos algunos ejemplos:

= Cuando un material estd mal o pobremente especificado, se pueden abrir 6rdenes de
compra que resultardn en abastecimientos inadecuados para su utilizacion en los
procesos de fabricacion, trayendo como consecuencia un mayor retraso en la
produccion y, por consiguiente, el incumplimiento en las fechas de entrega
prometidas.

? El flujo de bienes y servicios presentado se refiere a los procesos tradicionales de produccion y distribucion.
Por lo general, en los sistemas de produccion Justo a Tiempo no existen almacenes de entrada, ya que los
materiales necesarios para la fabricacion son entregados en cantidades exactas en el propio taller. Asimismo, es
posible que se tercerice la distribucion o se entreguen los productos terminados sin mediar un almacenamiento
previo.



El almacenamiento es otra de las actividades logisticas claves que pueden afectar el
rendimiento de los procesos y la atencidén 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 conducird 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 fragiles, mermas en el caso de sustancias liquidas o gaseosas, etc.). Ambas
situaciones incidiran negativamente en el nivel de servicio al cliente.

Las roturas de maquinarias debido a la falta de un adecuado mantenimiento no sélo
provocan retrasos en la produccidon y acumulacion de productos en proceso, sino
también costos por ociosidad, provocando una pérdida importante de competitividad
en el mercado.

Un descuidado disefio del flujo de los procesos y de las capacidades de los centros de
trabajo, redundara 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).

La utilizacion 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.

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 inmovilizacion de capital, con sus riesgos asociados (pérdidas en concepto
de roturas, obsolescencia y robos). Por ello, es necesario disefiar un proceso logistico
que ofrezca rapidas respuestas sin incurrir en altos costos.

El control del area del taller es otro de los problemas tipicos que pueden presentarse
en las empresas. En efecto, la inexactitud de los datos o su falta de oportunidad llevan
a tomar decisiones erroneas de produccidn, con variadas consecuencias: agotamiento
de existencias o inventarios excesivos, fallas en las fechas de entrega de los pedidos,
costeos incorrectos.

Las largas colas frente a las ventanillas de los bancos son caracteristicas 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 dias de atencion,
conduciria a brindar soluciones equilibradas entre los mayores costos que implicaria
habilitar mas puntos de atencion al publico y los mayores ingresos potenciales
provenientes de ofrecer un mejor servicio al cliente.

La disponibilidad de productos en las gondolas de los supermercados depende
directamente de una buena planificacion de la produccién y de su transporte adecuado
en el momento oportuno. No tener en cuenta estas variables puede significar perder
posiciones muy dificiles de recuperar en un mercado cada vez mas exigente.



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
logistica eliminar todas aquellas actividades que comprometen costos sin agregar valor, con el
fin de aumentar le eficiencia del sistema y ofrecer una rapida velocidad de respuesta a los
requerimientos de los clientes.

Menores precios Mayor
por reduccion de disponibilidad de
costos productos

Satisfaccion

- del cliente \
N

Menor tiempo de Mayor calidad de
entrega servicio

Las ventajas que una organizacion puede obtener por su superioridad tecnolédgica, por
su localizacion preferencial, por la calidad de sus productos o por la excelencia de sus
recursos humanos, pierden valor si el producto o el servicio no estan 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 posicion en la carrera de la
competencia.

3. LOGISTICA, INTEGRACION Y ESTRATEGIA

Como ya se ha mencionado, las politicas de compras de una compaiiia, las decisiones
que se toman respecto a los niveles de inventarios, la distribucion de las instalaciones, el
planeamiento de la capacidad, las practicas de mantenimiento y la seguridad instalada, afectan
de una manera importante la produccion de bienes y servicios, y con ello, la calidad y el nivel
de servicio al cliente.

De la misma forma, la falta de integracion entre los diferentes departamentos de una
empresa, provoca ineficiencias que se traducen en mayores costos:



> Por su efecto en las finanzas

Hemos comentado que la ausencia de coordinacidon entre las funciones de
abastecimiento, produccion y distribucion, 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 produccién de articulos 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 produccion, y deben trabajar en conjunto para hacer posible la
atencion 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 fabricacion, resultando ello en serios
problemas de programacion: para cumplimentar los mayores volumenes de los
productos o las variedades en promocion, Produccion debe incurrir en el uso de
tiempos extras, establecer nuevas prioridades y efectuar una reasignacioén de recursos,
con todos los costos asociados que esto significa. Por otra parte, puede ocurrir que los
insumos necesarios para la produccion especial no estén disponibles, por lo que se
deben realizar gestiones de abastecimiento especiales para lograr el stock necesario en
tiempo y forma.

La producciéon de articulos en cantidades excesivas o inferiores en relacion 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 integracion entre ingenieria de disefio, ingenieria industrial, ingenieria de
planta, produccion y marketing se refleja en productos que no cumplen las condiciones
requeridas por el mercado (en cuanto a diseflo y/o calidad), articulos costosos o un
disefio 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 obtencion de
mayor eficiencia o productividad, provocan una carrera por reduccion de costos y
racionalizacion de recursos en cada darea de la organizacion. Cuando cada
departamento trata de mejorar el empleo de sus propios recursos y resultados, suele
producirse una suboptimizacién de los mismos”.

Un ejemplo clésico son los descuentos por volumen que ofrecen los proveedores, los
que no siempre constituyen la mejor opcidon. Tratando de ahorrar dinero, el
departamento de compras puede acceder a esta modalidad, pero ello significa correr

* Podrfa aplicarse aquf la Teorfa de las restricciones.



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 informacidén

El manejo sectorial (parcial) de la informacion, ya sea por problemas de competencia
entre los mismos departamentos de una compaiiia, ya sea por inadecuados sistemas de
informacion y comunicacién, suelen conducir a decisiones erréneas de personal, de
compras, de planificacion, de programacion de la produccidn, de distribucidn; en
definitiva, sobre qué es lo mejor para la empresa.

La logistica es un proceso que atraviesa 'horizontalmente' la organizacion, afectando
cada una de las funciones y tareas de la organizacion, y, como tal, es necesario generar
un sistema de informacion adecuado que permita involucrar a todos los actores, esto
es, medir y controlar el proceso global de generacion de valor.

Estas interrelaciones entre las actividades

logisticas entre si y entre éstas y cada una de las
Produccion Finanzas areas de la empresa, hacen pensar en un sistema
integrado, en donde todas y cada una de las
actividades requieren de una adecuada
coordinacion para optimizar el funcionamiento
del proceso de negocios, reducir costos y
potenciar un mejor nivel de servicio al cliente.

Logistica

Recursos

Humanos Marketing La idea de integracion 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

logistica. La gestion logistica se convierte asi en
una importante herramienta de la estrategia competitiva de las organizaciones.

El alineamiento del proceso logistico con la estrategia empresaria es vital para lograr
una posicion sustentable en el mercado; de la misma forma que las estrategias de produccion,
comercializacion, personal y finanzas, la logistica debe guardar una coherencia interna y
responder a los objetivos basicos de la compaiiia.

No es posible ofrecer velozmente el producto o servicio de mejor calidad, con los
precios mas bajos, y a la vez poseer una estructura sumamente flexible que permita adaptarse
rdpidamente a las cambiantes demandas del mercado. Por esta razon, cada empresa debe
seleccionar la estrategia mas conveniente en funcion 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 compainias. Asi, las empresas podran optar entre ofrecer una mayor
calidad de servicio o producto, un menor costo, un menor tiempo de entrega o una mayor
flexibilidad.

La logistica 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 fabricacion, por lo que la



optimizacion 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 deberd centrarse en la
disminucion del lead time total, a partir de la optimizacion del flujo de bienes y servicios
(adecuado layout, correcto manejo de materiales, coordinacion del abastecimiento, servicios
de planta y procesos de distribucion); si el objetivo de una compaiiia es la disminucion de
costos, la reduccion 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 tltimo, la
rapida adaptacion a la dindmica del mercado, exige una mayor atencion en las tareas de
seleccion de los proveedores, disefio de los procesos y programacion de la produccion.

El enfoque en el mercado, la integracion de las funciones en la empresa, el adecuado
manejo de la informacién y la coordinacion los procesos logisticos, constituyen los preceptos
basicos para la construccién de una estrategia diferenciadora que genere una propuesta de
valor superior para el cliente.

4. EL SISTEMA LOGISTICO

En los parrafos anteriores hemos visto que la logistica es un proceso relacionado con la
administracion eficiente del flujo de bienes y servicios y que su operatoria afecta el
desenvolvimiento de muchas areas de la organizacion. Por dicha razén, podemos hablar de
una Sistema Logistico que, mediante la sincronizacion de sus funciones componentes, permite
lograr un flujo 4gil para responder velozmente a una demanda cambiante y cada vez mas
exigente.

Como todo sistema, su analisis y la comprension del mismo pueden obtenerse a partir
del estudio de sus partes componentes. De esta forma, podemos abordar el sistema logistico
considerando los siguientes subsistemas:

= Logistica_de Abastecimiento, que agrupa las funciones de compras, recepcion,
almacenamiento y administracion de inventarios, e incluye actividades relacionadas
con la buisqueda, seleccion, registro y seguimiento de los proveedores.

= Logistica de Planta, que abarca las actividades de mantenimiento y los servicios de
planta (suministros de agua, luz, combustibles, etc.), como asi también la seguridad
industrial y el cuidado del medio ambiente.

=  Logistica de Distribucion, que comprende las actividades de expedicion y distribucion
de los productos terminados a los distintos mercados, constituyendo un nexo entre las
funciones de produccion y de comercializacion.

Los subsistemas de Abastecimiento y de Servicios de Planta pueden ser agrupados
bajo la denominacion de Logistica de Produccion, ya que ambos se relacionan intimamente
con las tareas propias de fabricacion de bienes y/o prestacion de servicios.
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(7>

Proveedores

Abasteci- Produccion Distribucién Clientes

miento w

Logistica de Logistica de Logistica de
Abastecimiento Planta Distribucion

Logistica de Produccion
LOGISTICA

Las particularidades de cada uno de los subsistemas y sus problematicas asociadas se
presentan mas adelante, ya que previamente se hard referencia a un concepto clave en la
tematica logistica: la administracion de la cadena de abastecimiento.

5. LA EMPRESA SIN FRONTERAS

El sistema logistico al que se hizo referencia en el apartado anterior, se refiere al
proceso dentro de los limites 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-produccion-distribucidn, la empresa productora del
bien final se convierte en cliente de las empresas proveedoras y éstas, a su vez, son clientes
de otras compaiiias que los abastecen. Paralelamente, la empresa fabricante del producto de
consumo final actiia como proveedora de las compafiias mayoristas y/o comercios minoristas.
Asi, 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 transformacion eficiente de insumos en productos
terminados, para ser consumidos en el extremo final del proceso. A partir de la coordinacion
del flujo de bienes y servicios entre todas las entidades participantes, y como resultado de
una estrecha colaboracion entre los mismos, se produce una agilizacion 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:
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4+ Cadena de Abastecimiento

2+ Cadena de Suministros

%+ Supply Chain -su término en inglés-
4 Cadena de Demanda

4+ Cadena Logistica Integrada

Algunos estudiosos del tema prefieren la utilizacion del término Cadena de Demanda
ya que, no solo refleja la idea esencial de asociacidon unida por eslabones, sino que se puede
visualizar como un concepto mas amplio que nace a partir de las necesidades del consumidor,
enfatizando, de esta manera, el enfoque "pull".

Proveedores Abasteci- Produccion Distribucion Clientes
miento
Logistica de Logistica de Logistica de
Abastecimiento Planta Distribucion

Logistica de Produccion

LOGISTICA

CADENA DE ABASTECIMIENTO, CADENA DE DEMANDA O
CADENA LOGISTICA INTEGRADA

Otros autores, docentes o ejecutivos, sugieren la utilizacion indistinta de los términos
Logisticay Cadena de Abastecimiento. Segun éstos, la Cadena de Abastecimiento es "como
la logistica, pero extendida mas all4 de las fronteras de la empresa". Sin embargo, la Supply
Chain es algo mas que logistica. Es un término que plantea la integracion de procesos de
negocios de varias organizaciones para lograr un mayor impacto en la reduccion de costos,
velocidad de llegada al mercado, servicio al cliente y rentabilidad de cada uno de los
participantes.
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La integracion de las compafiias participantes no solo involucra la coordinacion del
flujo de bienes y servicios. La estrecha vinculacion 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 informacidn, delinear planes de negocios, ventas y
promociones en forma conjunta, participar como un solo equipo de trabajo en la
investigacion y desarrollo de productos, analizar y planificar la forma de crecer juntos...
Desde esta perspectiva, entonces, la logistica quedaria comprendida dentro de la Cadena de
Suministros, formando parte de la misma.

La definicién 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
mas alla de la organizacion conjunta del flujo de bienes y
servicios.

La administracion de la
Cadena de

Abastecimiento (Supply
Chain Management) es

Teniendo en cuenta lo expresado en el parrafo lainfegracion de los
anterior, y considerando que el tema que nos ocupa es la
logistica, creemos que Cadena Logistica Integrada es el
término mas apropiado para hacer referencia al proceso
extendido del flujo de bienes y servicios, ya que
actividades tales como las de investigacion y desarrollo no

son propias del proceso logistico.

procesos de negocios
desde el consumidor
final hasta los

proveedores mas

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 optimizacion global del proceso de
suministros y no todas han establecido relaciones
concretas de asociacidon con el fin de generar negocios
conjuntos, por lo que es comlin que en muchas empresas

lejanos, a fin de proveer
productos, servicios e
informacién que
anadan valor a los

consumidores".

se hable de la Cadena de Abastecimiento simplemente
para hacer referencia al proceso tradicional de compras.

La diferente terminologia utilizada aqui y en distintas publicaciones, refleja las
diferentes conceptualizaciones que existen sobre el tema. Habiendo hecho las distinciones
que creemos necesarias, y so6lo a los fines de simplificacion en la exposicion, en el presente
trabajo se hard mencion a dichos términos en forma indistinta, pero siempre teniendo en
cuenta que la administracion de la cadena de abastecimiento es algo mas que gerenciar en
forma conjunta la logistica de las empresas involucradas. El gerenciamiento de la cadena de
demanda debe tender a crear lazos mas 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 haréd referencia a la importancia de considerar a los
proveedores, productores, operadores logisticos, mayoristas, minoristas y clientes dentro de
un mismo proceso.

5.1 EL PRIMER ESLABON DE LA CADENA... ;0 EL ULTIMO?
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En varias oportunidades se ha expresado que no es posible pensar en una adecuada
gestion logistica 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 compaiiia se dirige, y concentrar los esfuerzos de diferenciacion en aquello que
realmente ofrezca un valor superior desde su punto de vista. Esto implica el reconocimiento y
aceptacion de un cambio importante en la cultura y estrategia empresarias: el cambio de una
"ideologia push" a una "ideologia pull", en donde el cliente es el que da origen al proceso de
negocios. (Ver graficos a continuacion)

AVIRAAN AVIRAN
J .

Proveedor —» Empresa —p Cliente Proveedor —» Empresa —p Cliente

L) Fluios de dinero. LY Flujos deinformacion,

ordenes de trabajo,

) ) flujos de dinero
Flujo de bienes y

) servicios,
flujos de informacion,
ordenes de trabajo.

—> Flujo de bienes y
servicios

ENFOQUE "PULL" O DE
ENFOQUE "PUSH" O DE EMPUJE ARRASTRE

Desde esta nueva concepcion, el cliente pasa a ser un socio en el proceso de
prestacion de un servicio o en la generacion de un producto. Un socio que aporta distintas
experiencias, actitudes, emociones; un socio que tiene diferentes necesidades y que puede
sugerir ideas sobre como satisfacerlas adecuadamente”.

Por otar parte, todo el proceso de transformacion, desde las materias primas hasta la
distribucion 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 eslabon que
permite dar forma a la cadena.

El consumidor es el que determina qué empresas satisfacen adecuadamente sus
necesidades; de aqui que el enfoque en el cliente sea una condicidén indispensable para
permanecer y tener éxito en las exigentes condiciones de los mercados actuales.

> Recordemos que las investigaciones de mercado se realizan con este fin y que, ademds, si tenemos en cuenta la
cadena de empresas participantes en el proceso de abastecimiento-fabricacion-distribucion, cada una de las
companias es cliente de otra aguas arriba.
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5.2 ESLABONES AGUAS ARRIBA

Los proveedores condicionan, en mucho, las actividades de cualquier organizacion vy,
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 esté
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 solucion a estos condicionamientos estd en mantener
grandes inventarios, realizar innumerables inspecciones a los articulos adquiridos y tener
muchos proveedores como salvaguarda ante eventuales incumplimientos. Estas practicas solo
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
suboptimizacion de las compras.

Para otras compaiiias, 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 optimizacion de los procesos de ambas empresas.

Este cambio en las relaciones proveedor-cliente no es fécil, 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 integracién permite crear ventajas competitivas
duraderas. El estrechamiento de las relaciones proveedor-cliente no solo ofrece la posibilidad
de eliminar costos y reducir tiempos, sino la oportunidad de generar un modelo mas eficiente

de respuesta al consumidor. Profundizaremos estos temas posteriormente, cuando nos
refiramos a la logistica de abastecimiento.

La administraciodon de la Cadena de Suministros
es un enfoque global qgque sinergiza el
servicio que puede ofrecerse a los
consumidores, planteando grandes desafios

para las empresas participantes y ofreciendo
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5.3 OTROS ESLABONES PARA LA CREACION DE VALOR

El mayor o menor control de los canales de distribucion es, por supuesto una decision
estratégica que depende de los objetivos de la empresa, de las caracteristicas 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 relacion 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 ordenes solicitadas, los multiples segmentos que una empresa puede servir,
implican consideraciones logisticas diferentes para cada uno de ellos. Es comin que los
procesos de abastecimiento no sean los mismos para los diferentes tipos de insumos, materias
primas o materiales utilizados para la fabricacion de distintos tipos de productos; de la misma
forma, la demanda de los bienes a través de diversos canales también exige diferenciacion en
cuanto a la composicion 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 construccion de diferentes opciones
logisticas para cada uno de los ellos; algo semejante a una "célula logistica", con recursos y
canales dedicados a cada cliente o segmento en particular.

Por ello, las decisiones de tercerizacion de los procesos de distribucion®, 1a eleccion de
los operadores logisticos y la seleccion de los diferentes canales, se vuelven criticas a la hora
de dar una respuesta econdémica y eficiente al mercado. Se impone asi 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 teoria 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
logistico de cualquier organizacidn, por lo que podemos decir que el abastecimiento, las
actividades de soporte y la distribucion deben planificarse y gestionarse de una manera
integrada, juntamente con la produccion, alineando sus capacidades entre si y en funcion de
la demanda.

Este principio no sélo 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 eslabén mas débil es el que condiciona la
fortaleza de la misma.

® Este tema sera discutido més adelante, cuando se aborde la seccion de logistica de distribucion.
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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 armonico 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.

VENTAJAS DE LA CADENA INTEGRADA DE
SUMINISTROS

+ Flujo agil de productos y servicios
+ Menor stock en toda la cadena

+ Reducciébn de costos por
ineficiencias

« Disminucién del lead time total

Desde esta nueva = Plazos de entrega confiables

vision, se habla de una Gestion : _ N
Integrada de la Cadena de ° Mejor calidad de servicio

Suministros, en donde las _ e 1y _

ya no se centran en la
optimizacién del flujo de ° Mayor confiabilidad de los
bienes, servicios e informacion prondsticos de demanda

de cada compaiia particular,
sino en el flujo total. Las ° Relaciones mas confiables con 1los

actividades logisticas, socios de la cadena
entonces, deben administrarse

desde una perspectiva global + Sinergia entre los mismos
que considere el lead time

total del proceso de abastecimiento-fabricacion-entrega.

Esto implica un cambio desde un pensamiento fragmentado, por funciones, a un
pensamiento horizontal, por procesos. Aqui los limites de cada empresa se desdibujan, para
dar paso a una cadena logistica integral, en donde todos los jugadores de la competicion
forman un verdadero equipo con un objetivo comun: que todos ganen.

Esta nueva concepcion del sistema logistico exige un mayor intercambio de
informacion y un mayor compromiso de todas las empresas; requiere compartir
responsabilidades, la participacion 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 facil, requiere un cambio radical de la cultura
empresaria; para lograr tener éxito a largo plazo habra que luchar contra actitudes y formas
de trabajo muy arraigadas, habra que dejar de lado el pensamiento individualista y el miedo a
compartir informacion. Muchas empresas argentinas estdn virando hacia este nuevo
paradigma, no sin inconvenientes, pero poco a poco estan cambiando la manera de visualizar
Sus negocios.

Las nuevas realidades competitivas estdn haciendo que proveedores, productores y
distribuidores deban repensar sus estrategias en forma conjunta con sus socios de la cadena
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de abastecimiento. La batalla ya no se dara entre empresas, productor versus productor o
minorista versus minorista. Los acuerdos de coproduccion, las alianzas con proveedores
exclusivos, los acuerdos de integracion proveedor-cliente son hoy una realidad creciente. La
batalla, en el futuro cercano, se dard entre cadenas integradas de abastecimiento.

Teniendo en cuenta que cada eslabon 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 dard entre cadenas integradas compuestas por redes interconectadas de
proveedores, productor y distribuidores.

CADENA INTEGRADA DE SUMINISTROS

Min
Pro ~SA Pro M — \A
ay
X T .
/ o /V Min —
Pro v A May ) Min -

el /v \ b
Pro ) — 9  Pro CD w >

Red de distribuidores Client
mayoristas y minoristas es

=S RR

Red de Red logistica

Ante esta realidad... ;Cual es el futuro de las PyMes argentinas ? ;FEllas 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 pequefias y medianas
empresas de nuestro pais; 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
insercion en el mercado.

Es conocido el hecho que muchas pequefias y medianas empresas han perdido
competitividad y que atraviesan momentos muy dificiles que amenazan su permanencia en el
mercado; otras, sin embargo, han podido adaptarse a los cambios producidos por la
globalizacién y la apertura econdmica. Dentro de estas Ultimas, la logistica 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
compafiias pequefias 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 consideracion de los siguientes

aspectos:

- Las caracteristicas generales de la compaiiia:

solida estructura financiera;

capacidad para responder dgilmente a los pedidos de sus clientes, esto es, tener
estructuras flexibles que le permitan producir una cierta variedad y cantidad de
articulos en los tiempos solicitados;

costos bajos de produccion;

sistemas de calidad asegurados o, al menos, controles de calidad confiables;
aspectos logisticos 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 negociacion diferird 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 criticos para alguna industria o tiene la habilidad de responder
rapidamente a las especificaciones del cliente, su fuerza serd mayor y tendra altas
probabilidades de convertirse en un socio de sus clientes.

Si, por el contrario, la empresa fabrica productos con poca o ninguna
diferenciacion, 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 dificil para
una empresa pequefia convertirse en proveedor de alguno de los gigantes del
hipermercadismo, y ain cuando lo logre, las condiciones son por lo general son
impuestas; en realidad no se da una relacion de igualdad, sino de subordinacion
(al menos, hasta el presente - se estan realizando tratativas para lograr
instrumentar las relaciones de proveedores y distribuidores en un codigo de
buenas practicas que concilie los intereses de proveedores y consumidores -)
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- Por otra parte, si una PyMe es un cliente importante de alguna compaiia o tiene
una alguna ventaja estratégica para ésta (ubicacion, acceso a determinados canales
de distribucion, etc.), tendrd mayores posibilidades de establecer relaciones mas
duraderas y de realizar contratos de colaboracién con é€sta.

- Otro aspecto a tener en cuenta es la caracteristica 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 vision
cortoplacista de algunas empresas, que no le permite dimensionar las ventajas de la
asociacion proveedor-cliente.

- El cambio de practicas que implica trabajar en torno a los procesos entre empresas,
encuentra resistencia en muchas pequefias y medianas compaiiias, especialmente en
las familiares, en donde el duefio y gerente "hizo siempre las cosas asi y le fue bien".

La situacion de las PyMes no es facil, pero éstas deben buscar soluciones eficaces y
creativas para poder ofrecer un mayor valor en el mercado. La creacion de cadenas integrales
entre PyMes, las redes empresarias, la busqueda activa de nuevas oportunidades de negocios,
la mayor diferenciacion de sus productos y servicios, la especializacion para nichos de
mercado y las buenas practicas logisticas, son algunas de las herramientas que les permitiran
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 problematica gira exclusivamente alrededor de estos
topicos. Solo se ha presentado una pequeiia parte de su realidad, con el objeto de mostrar la
actuacion de las PyMes en las cadenas de suministros y permitir un espacio de reflexion
acerca de las mismas.

III. ;COMO OPTIMIZAR EL FLUJO DE BIENES Y SERVICIOS?

1. PLANEANDO LA LOGISTICA DE LA EMPRESA

Las actividades logisticas deben ser planificadas cuidadosamente, ya que, como se ha
visto, afectan de manera especial la operatoria normal de una organizacién y constituyen una
de las bases mas importantes de creacion 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 antieconémicos, son algunas de las
ineficiencias que genera la ausencia de un planeamiento del proceso logistico.

(,Qué se debe tener en cuenta para disefiar un plan logistico? Como parte de del
proceso de planeacion debemos preguntarnos, por ejemplo, si las ventajas comerciales
derivadas de la produccion de una linea completa de articulos compensan los costos de
fabricacion de dicha linea, asi como también si la diferenciacion 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. Ademas, se deben considerar, entre otros, los siguientes factores:

- Estrategia de operaciones (orientada a costos, entrega, flexibilidad, calidad)

« Localizacion: vias de acceso existentes y servicios disponibles.

- Grado de integracion vertical

- Politicas de aprovisionamiento.

«  Modalidades de la demanda.

«  Flujo horario de abastecimiento.

- Numero de almacenes a emplear.

- Caracteristicas del manejo de materiales.

« Caracteristicas de almacenamiento de las materias primas, materiales y otros insumos.

.+ Capacidad disponible.

« Tipo de proceso de produccion.

« Grado de automatizacion de las operaciones.

- Distribucion de maquinas, equipos y centros de trabajo.

«  Volumen de operaciones.

- Cantidad de personal necesario en cada centro de trabajo.

+  Determinacion de horarios o dias pico.

« Caracteristicas del trafico entre los distintos centros de trabajo.

- Caracteristicas del transporte interno de materias primas, productos en proceso y
productos terminados.

+  Frecuencia del movimiento.

«  Caracteristicas de los envases y embalajes.

. Politicas de distribucion.

- Tipo y frecuencia de transportes hacia y desde los centros de distribucion.

+ Politicas de mantenimiento.

«  Sistemas de informacion a utilizar.

- Elementos y politicas de seguridad.

- Politicas referidas al cuidado del medio ambiente.

Existen diversos métodos e instrumentos que pueden utilizarse para cada aspecto de la
planificacion. Entre ellos, los modelos computarizados para toma de decisiones permiten
determinar la configuracion de redes, numero de instalaciones de produccion y
almacenes, comparacion de inventarios versus costos, modelos de optimizacién de
distribucion, etc. Los modelos son ttiles para medir el impacto de los planes propuestos y
para determinar las formas mas eficientes de alcanzar la estrategia de una compaiia.

2. PAUTAS PARA MEJORAR EL FLUJO DE BIENES Y SERVICIOS

Algunas de las acciones que tienden a agilizar en forma economica el flujo logistico
ya se han visto, otras se iran 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 sintesis, se enumeran aqui algunas de las practicas
indispensables para su optimizacion:
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+ Enfoque en el cliente

+ Adecuar la produccidén en funcidén de la demanda

+ Coordinar las actividades de marketing y produccidn

+ Adecuar las compras de acuerdo a las necesidades de
produccidn

+ Balancear el ciclo total de abastecimiento-produccién-
entrega

+ Crear y mantener relaciones de mayor colaboracidén con
proveedores y clientes

+ Establecer canales diferenciados para diferentes
clientes

+ Optimizar la recepcidn de mercaderias

+ 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

+ Sefilalizar los almacenes

'e o

SATISFACCION DEL CLIENTE MAYOR RENTABILIDAD PARA LA
EMPRESA
Menor precio
Mejor calidad de servicio Menores costos
Menor tiempo de entrega Mayor productividad
Mayor disponibilidad de Mayor rotacidén de
productos inventarios

3. ALGUNAS HERRAMIENTAS PARA MEJORAR LA COMPETITIVIDAD
3.1 APLICACIONES PRACTICAS

Existen muchas practicas, programas y filosofias de gestion que permiten lograr una
mejor performance logistica y que, por lo tanto, pueden ayudar a lograr mejoras significativas
que se traduzcan en una mayor participacion en el mercado, mayores ganancias de las
empresas y mayor potencial de crecimiento. A continuacion, se hara una breve referencia a
algunas de ellas:

= El concepto Justo a Tiempo es una filosofia de gestion orientada a la eliminacion de
desperdicios a través de las funciones logisticas y de manufactura. Se caracteriza por
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operar con bajos inventarios, pocos proveedores, lotes pequefios de producciéon y una
gran flexibilidad de operaciones sustentada en un enfoque orientado al cliente.

= La Reingenieria es otra respuesta para la transformacion hacia mejores niveles de
eficiencia, a través de cambios radicales en la organizacion: la administracion de procesos
en lugar de funciones.

= La Administracion Total de la Calidad o Total Quality Management (TQM) es una
cultura organizacional que tiende al mejoramiento del sistema a través de practicas que
valorizan el "cero defecto", con importantes ahorros en costos por desechos y reprocesos
coadyuvando, de esta manera, a una produccion mas agil con menores tiempos de
respuesta.

= Las practicas conocidas como Respuesta Eficiente al Consumidor o Efficient Consumer
Response (ECR) ponen su acento en la obtencion de una mayor eficiencia de toda la
cadena de productos masivos, integrando proveedores y clientes a través de sus procesos
logisticos y de sus estructuras de intercambio de informacion.

= La Tercerizacion de la distribucion es otra de las practicas que permiten aumentar los
niveles de eficiencia, a partir de la contratacion de empresas especializadas en la
distribucion y manejo de productos.

= El Crossdocking es una practica logistica que consiste en la distribucion y entrega de
productos sin pasar por la fase de almacenamiento, lo que conlleva una importante
reduccion de costos y un menor lead time total.

™ La Tecnologia de Grupos se relaciona con el disefio del proceso de produccion: se
organizan los productos a fabricar en familias o grupos similares y las maquinas
necesarias para producir una familia de partes dada se agrupan entre si, lograndose de esta
forma un flujo en linea recta. Esto se traduce en una aceleracion de los procesos de
manufactura y una reduccion de inventarios en proceso, a la vez de permitir que mas
funciones del manejo de materiales entre las maquinas queden bajo control
computarizado.

= Las técnicas de Postponement facilitan el flujo de bienes y servicios: consisten en la
diferenciacion tardia de los productos durante el proceso de produccion. Basandose en el
disefio modular, se trata de retardar el agregado de diferenciales o la combinacion de
modulos hasta las ultimas fases del proceso de fabricacion, pudiendo por lo tanto
simplificar los procesos productivos y dar respuestas mas rapidas y mas ajustadas a las
necesidades de los clientes.

= El Diagrama de Flujo de Procesos, el Grafico de Gozinto y las Hojas de Ruta, son
algunas de las otras herramientas importantes en el disefio de los procesos logisticos y de
manufactura, ya que permiten una mejor visualizacion del sistema de produccion en su
conjunto.

Es importante sefialar que la mayoria de las técnicas y filosofias de gestion abordados
tienen un marco conceptual comun: el enfoque en el cliente, la generacion de valor, la
orientacion hacia los procesos, la reduccion de ineficiencias y despilfarros. Cada una de ellos,
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aplicados seriamente y con una alta comprension de sus alcances, pueden generar enormes
beneficios.

3.2 TECNOLOGIA INFORMATICA

Sin duda, la tecnologia de la informacion ha introducido enormes cambios en la
administracion de una organizacion, en sus relaciones internas, en la produccion, el transporte
y la comercializacién. Y, de hecho, continiia cambiando el modo de hacer

D negocios.

El explosivo crecimiento de Internet y las nuevas formas de realizar

transacciones (e-commerce o B2C -Bussines to Consumer-, ¢l comercio

electronico dirigido al consumidor final; el B2B -Bussines to Bussines-, relaciones

comerciales entre empresas, por ejemplo) son solo algunos de los importantes cambios que se
estan 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 informacion y una agilizacidn en las transacciones.

El crecimiento exponencial de la informacion y los rapidos cambios en el mercado que
ésta potencia, son de significativa importancia para los miembros de una cadena de
suministros. Esto implica un enorme desafio que debe ser aprovechado desde los responsables
logisticos para generar ventajas relacionadas con los costos y el lead time total.

Mas allé de la red, existen diversas herramientas informaticas que permiten una mayor
eficiencia desde el punto de vista de los procesos productivos y logisticos:

= CODIGOS DE BARRA, tecnologia para la captura de datos utilizada tanto para la
identificacion de los materiales y materias primas en las etapas de produccion y
almacenamiento, como para el seguimiento en la fase de distribucion y en el retailing o
comercio minorista.

Mediante una simbologia de lineas de diferente grosor que identifican al producto
y con la utilizacion de un lector Optico de ese codigo de barras, es posible ingresar
y leer instantdneamente 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.

(LT RRTTVHTLACT

Un Cédigo de Barras tipo

El codigo de barras ofrece una mayor velocidad y precision en el ingreso de partes
e insumos para la produccion, ya que el ingreso de datos en forma manual no s6lo
es lento, sino que constituye una de las mayores fuentes de errores en la
informacion.
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Su utilizacidon no es exclusiva de las industrias de manufactura, diversas son las
aplicaciones en empresas de servicios: los cddigos identificatorios de los
productos adquiridos en supermercados, las tarjetas inteligentes, el control de
analisis clinicos, son sélo algunos de los diversos usos de esta tecnologia.

EDI -Electronic Data Interchange- o Intercambio electronico de Datos: es un
procedimiento informatico simple que permite realizar transacciones entre
empresas e intercambio de informacidén 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 informacion referida al estado de los
inventarios, programacion de pedidos, especificaciones de productos,
especificaciones de disefio, requerimientos de calidad, precios, catalogos, ofertas,
promociones, planes de demanda y capacidades de fabricacion, asi como también
facturas y reportes instantaneos de ventas.

Las compaifiias incorporan automaticamente la informacion recibida en sus
propios sistemas de informacion, generando un mayor dinamismo y exactitud en
la programacion 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
programacion mas exacta por parte de la compaiiia proveedora. Un cambio de
planes de la primera es inmediatamente incorporado al sistema de programacion
de la segunda, disminuyendo los tiempos de respuesta y evitando la acumulacion
innecesaria de stock.

Para su utilizacion so6lo se requiere de una computadora, un médem y un servicio
de vinculo y se vale de formularios estandarizados para cada transaccion.

Los beneficios de la tecnologia EDI - reduccion del lead time, disminucion de
costos por menores errores en las transacciones, incremento en la rotacion de
inventarios, menores gastos administrativos y costos operativos- muchas veces se
han visto opacados por los altos costos de implementaciéon -software y
configuracion del sistema- y mantenimiento. Por dicha razén, 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 reduccion
del software a instalar y mantener.

= APS -Advanced Planning and Scheduling-, Planeamiento y Programacion Avanzada:
este sistema es un verdadero soporte para las decisiones de una cadena de suministros,
mds que un sistema transaccional.

Es un sistema de optimizacion 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 Vasani®, los beneficios generados por este sistema son,
entre otros: la modelizacidon dinamica de todos los aspectos de la cadena logistica,
la visibilidad en tiempo real de problemas surgidos respecto del plan, la
generacion automadtica de los requerimientos de abastecimiento, el analisis del
impacto de alternativas de suministro de bienes y servicios sobre el costo total de
la cadena logistica, la vinculacion de la demanda con el planeamiento de la
produccion y la logistica de la empresa y el calculo de la solucion 6ptima.

= MRP - Materials Requirements Planning -, Sistema de Requerimiento de Materiales y
MRP Il -Manufacture Resource Planning-, Planificacion de Recursos de
Manufactura, sistemas informdticos que optimizan la programacion de las compras y
de la produccion.

= 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 traves de modulos interconectados de planificacion, gestion y control de
todas las dreas de la compaiiia.

= PROGRAMAS DE SIMULACION (WHAT IF) Y OPTIMIZACION, especificos o de
diserio personal (por ejemplo con Excel), como programacion lineal, conformacion de
escenarios, métodos heuristicos, teoria de las restricciones, etc.

= OTROS SOFTWARES: programas de procesamiento de ordenes de compra y/o
despacho, de deteccion de cuellos de botella dinamicos, de control de inventarios y
almacenes, etc.

= SISTEMAS DE SEGURIDAD COMPUTARIZADOS

= SEGUIMIENTO SATELITAL: permite conocer la ubicacion exacta de camiones,
trenes y barcos (y, por lo tanto, de los pedidos que transportan) dentro de la cadena de
abastecimiento.

= RADIO FRECUENCIA: equipos de transmision de datos en vehiculos de transporte,
utilizados con el mismo fin que los sistemas de rastreo satelitales.

= DISENOS ESPECIALES PARA VEHICULOS DE TRANSPORTE DE CARGA: Por
ejemplo, aquellos que disponen de compartimentos separados para el transporte de
distinto tipo de mercaderias, con diferentes exigencias de temperatura que son reguladas
por termostatos individuales.

IV. UN TABLERO DE COMANDO PARA LA GESTION LOGISTICA

La informacion es indispensable para la toma de decisiones, pero no todos los datos
son relevantes y adecuados para medir la performance de una organizacion. Por ello, la
utilizacion de un sistema de indicadores generados por la propia compaiiia, se convierte en

8 "Enfasis Logistica" Afio 4, N° 5. Septiembre '98
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una herramienta de suma importancia para la medicion de aquellas variables criticas que
determinan su competitividad.

Genéricamente, se puede hablar de cuatro tipo de ratios:

Indicadores financieros, relacionados con el costo de los recursos y la rentabilidad
Indicadores de mercado, relacionados con la satisfaccion del cliente y la cuota de mercado
Indicadores de productividad y eficiencia, relacionados con las operaciones y el uso de los
recursos

= Indicadores de crecimiento, relacionados con los recursos humanos y el aprendizaje
organizacional

g4l

La construcciéon de un tablero de comando’ debe realizarse de tal forma que los
indicadores escogidos reflejen el desempetio de las variables claves, de acuerdo a la estrategia
global de la organizacion. Por ejemplo, si la estrategia de la empresa es posicionarse como un
productor de bajos costos, debera hacer especial énfasis en la eliminacion de desperdicios y
reprocesos, por lo que algunos de los indicadores a utilizar podrian ser: % de desechos/ lote ,
% de defectuosos, n° de productos reprocesados/ cantidad producida total, cantidad de
productos defectuosos/ unidad de tiempo, costos de reprocesos, etc.

La gestion logistica, como hemos visto, juega un papel preponderante en los resultados
de la organizacion, ya que tiene importantes implicancias en el desempefio general de la
empresa. Por ello, es esencial realizar un seguimiento de determinadas areas, funciones y
tareas relacionadas con la logistica, esto es, se deberan crear indices que reflejen el
comportamiento de determinadas variables en el area de compras, recepcion, almacenaje,
distribucién, mantenimiento y otros servicios de planta.

Veamos el siguiente ejemplo:

= Costo logistico | = % de = Lead time = Cursos de
total rechazos de total (desde capacitacion
clientes pedido del en logistica
= % de pedidos cliente a = % de
entregados a entrega) ausentismo
tiempo
= Costo de = % de = % destock | = % de roturas
mantenimient devoluciones a en relacion a debido a
o de proveedor la demanda manipuleos
inventarios pronosticad
a
= Costo paradas | = Nivel de = Tiempode |= % de
no servicio procesamien accidentes
programadas interno to
de maquinas | @ (% de = Rotacién de
pedidos operarios
surtidos desde
inventario)

? El tablero de comando es un sistema de informacion gerencial que se utiliza para controlar la evolucion de las
areas criticas de una organizacidn y facilitar la toma de decisiones. Esta constituido por una serie de graficos,
cuadros e indicadores que ofrecen una perspectiva historica y actual del desempeno de las variables que se
desean medir.
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= Costo = % de pedidos | @ Tiempode | = Nivelde
mantenimient entregados a llegada al entre-
o flota tiempo sin mercado namiento de
roturas conductores

A continuacién se presentan ejemplos de algunos otros ratios que pueden utilizarse

para el seguimiento y control de los procesos logisticos:

Costo Logistico Total = costo
de procesamiento de 6rdenes +
costo manejo de inventarios +
costo de mantenimiento +
costo de almacenamiento +
costo de distribucién 'y
transporte

Costo logistico unitario =
= Costo Logistico Total
cajas vendidas

Utilidad neta

Costo Logistico Total = costo
administrativo de procesa-
miento del servicio + costo
elementos de soporte + costos
de transporte si correspondiera

Costo logistico unitario =
= Costo Logistico Total
clientes atendidos

Utilidad neta

Inversiones en equipos (de
manejo de materiales, de
transporte, etc.)

Rotacion de inventario =
Ventas/ inventario promedio

Inversiones en equipos

Tiempo de ciclo prestacion -
- cobro del servicio

Niveles de stock

% de devoluciones

% de pedidos que pueden
cumplimentarse de forma

inmediata

Monto promedio por factura
y por tipo de cliente

% Participacion en el
mercado

% de ventas/ visitas a clientes

% de quejas de clientes
% de nuevos clientes
Tasa de retencion de clientes

Prestacion de servicios/
empleado

Cantidad de visitas/ u.tiempo
Cant. de servicios prestados/

cliente, segmento o unidad de
tiempo
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Lead Time total Tiempo de cola

% de articulos entregados en| Utilizacion de la capacidad

el tiempo previsto instalada
% de stock almacenado Tiempo que transcurre desde
pronosticos de demanda que el cliente solicita el

servicio y éste es brindado
% de trabajos de manteni-
miento programados cum-| Cantidad de bienes de
plidos soporte en stock por unidad
de tiempo o de servicio

% de articulos deteriorados

u obsoletos en almacenes % de interrupciones del
servicio por fallas en el

Indice de reprocesos proceso

% Retencion de personal % Rotacion del personal

% de recursos humanos con| Cantidad de sugerencias e
formacion en logistica innovaciones por empleado

% de accidentes/ unidad de| % Asistencia a cursos de
tiempo capacitacion

Es conveniente aclarar que varios de los indices presentados pueden ser utilizados
tanto por empresas que producen bienes fisicos como por aquellas prestadoras de servicios,
otros son especificos para cada una de ellas. Lo importante es que cada organizacion, con o
sin fines de lucro, realice un seguimiento periddico de los indicadores escogidos con el fin de
ratificar o rectificar el rumbo estratégico de sus operaciones.
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V. OTRAS CONSIDERACIONES LOGISTICAS

1. LOS DESAFiOS DE LA REVOLUCION TECNOLOGICA: E - LOGISTIC

Internet esta afectando de manera dramatica la forma en que los productos y servicios
son adquiridos. La red permite a los consumidores seleccionar y solicitar articulos por via
electronica, examinar en cualquier momento cada faceta del producto o servicio que desean
comprar, y todo ello comodamente, sin moverse de sus hogares''. Las compaiiias también han
entrado en el mundo de Internet para adquirir sus materias primas, materiales y servicios de
una manera mas rapida y con menores costos administrativos.

La explosiva difusion de la web como medio de intercambio comercial requiere
respuestas renovadas desde la logistica. Con el auge del B2C y el B2B, se generan otras
necesidades en cuanto a exigencias de tiempo, almacenamiento y transportes, y en relacion a
la coordinacidn de actividades y evaluacidén de costos logisticos. Comprender el alcance de
estos cambios se torna esencial para cualquier organizacion que pretenda ganar nuevos
mercados a partir del intercambio electronico.

El marketing y la publicidad parecieran ser las fuerzas impulsoras para las empresas
que quieren estar presentes en la red. Tener una pagina en la web parece ser esencial para
llegar a nuevas zonas geograficas, nuevos clientes o nuevos proveedores, sin embargo, la
venta de productos a través de la via electronica enfrenta grandes desafios relacionados,
basicamente, con los costos de atencidon del mercado.

Internet elimina las distancias, pero para muchas compariias el secreto sigue siendo la
localizacion.

Varios estudios en los E.E.U.U. (donde el comercio electronico estd muy desarrollado
en relacion a otros paises) han indicado que los principales problemas relacionados con las
compras on line efectuadas por consumidores finales han sido los faltantes de articulos, las
demoras en las entregas y los costos de despacho y envio. Comprar un libro a través de
amazon.com o barnesandnoble.com'’, por ejemplo desde la Argentina, implica, en muchos
casos, pagar mas por los costos de envio que por la mercancia en si misma.

La logistica se convertira en el factor

decisivo de rentabilidad de las empresas

' Mas de 400 empresas "punto ar" tienen presencia en Internet, aunque el e-commerce no se ha desarrollado en
forma masiva; s6lo unas pocas compaiias estan ofreciendo ventas on line, con diferentes resultados.
' Grandes cadenas de librerias norteamericanas que ofrecen ventas a través de Internet.
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El transporte, la administracion de los inventarios y la coordinacion entre produccion y
marketing, son puntos neuralgicos para esta nueva modalidad de comercio. La atencion
personalizada a un pedido de un cliente on line implica no s6lo mayores costos unitarios de
envio , sino también un mayor nivel de stocks - comprometiendo de esta forma mas recursos
financieros - o un nivel de servicio deficiente - traduciéndose en la pérdida de dicho cliente-.

La logistica es, en muchas formas, el factor determinante de éxito en los negocios, no
quizas para la venta de software o determinados servicios, sino para aquellos que involucran
la distribucion fisica de los bienes y para los que implican una modalidad de taller a medida,
esto es, poco volumen de produccion 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 planificacion,
coordinacion y gestion. Una solucion para atenuar los efectos negativos de la atomizacion de
la distribucion podria ser la utilizacion de centros de consolidacion y distribucion, en cuyo
caso las empresas entregarian sus productos a un unico centro de consolidacion, desde donde
se prepararian los pedidos individualizados para su entrega directa al cliente o a otro centro de
distribucion regional mas lejano. Evidentemente, esto traerd aparejados determinados costos,
por ejemplo, de manejo paquetes individuales, y no de cargas palletizadas, como se realiza
actualmente. Los embalajes también sufrirdn cambios, dejando de cumplir una funcion
puramente de marketing para pasar a cumplir funciones de proteccion de los productos
durante el transporte.

Estos cambios s6lo seran posibles si se construyen relaciones duraderas entre todos los
actores de la cadena de suministros, desde los proveedores hasta los operadores logisticos. Y
es aqui donde el concepto de B2B comienza a tener una gran relevancia.

El comercio electronico entre empresas esta teniendo una creciente aceptacion,
constituyéndose, dia a dia en una real oportunidad para desarrollar relaciones mas estrechas
entre los socios de una supply chain. General Motors y Ford, por ejemplo, integraron via
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 Colorin han implementado sistemas electrénicos en
conjunto con sus proveedores, que no so6lo van desde el requerimiento de materiales via e-
mail, sino también compras a partir de sus web sites y la contratacion de operadores logisticos
regionales, lo que ha llevado a las empresas a reducir sus tiempos de entrega, disminuir costos
administrativos y lograr una reducciéon de precios. Siderar, por ejemplo, acredita
automaticamente los pagos a sus proveedores en sus cuentas corrientes; los proveedores
pueden consultar 6rdenes de pago y documentos (notas de débito, crédito, facturas), ademas
de informes y guias para el empresario Pyme. Desde hace poco tiempo, la compaiiia utiliza un
sistema conocido como e- bidding, consistente en el envio, via e-mail, de una solicitud de
precios a todos sus proveedores, en el cual se los invita a participar de una licitacion.

La utilizacion del EDI Web, tal como se mencion6 anteriormente, €s otra accion
estratégica que permite una mayor colaboracién entre los socios de una cadena de
abastecimiento integrada. Los ERPs se estan enfocando en el B2B, aumentando la integracion
de los procesos de negocios y transparentando sus operatorias.
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LOS BENEFICIOS DEL BUSSINES TO BUSSINES

PARA EL COMPRADOR PARA EL PROVEEDOR
* Reduccion del costo de busqueda de| * Reduccién del costo de captacion de
proveedores, precios, productos, etc. nuevos clientes, nueva herramienta de

marketing, promociones

* Herramienta de anélisis de mercado * Permite que sus ventajas competitivas sean
identificadas con mayor rapidez

* Reduccion del costo de administracion de| © Menores costos de venta y reduccidén de
ordenes errores

* Transparencia y control del proceso por| ®* Una transparencia facil tiende a potenciar
medio de un seguimiento on-line la fidelidad del comprador (compradores
"click crazy")

* Consorcios de compradores * El precio seguira sujeto a la premisa basica
de oferta y demanda

* Visibilidad de oferta real de productos * Visibilidad de demanda real de productos

Fuente: "La logistica del comercio electronico” - Miguel Macera - Revista Enfasis Logistica,
N° VI, Julio 2000, a partir de la presentacion de Bernardo Tremblay, Presidente de "Miebach
Logistica" en las conferencias de Logistic - K Argentina 2000

Se estima que el comercio electronico entre empresas en América Latina crecera a un
ritmo del 35% anual, seguido por el crecimiento del B2C, lo que hace pensar en mayores
desafios para las empresas y en nuevas oportunidades para competir y ganar mercados. Lo
importante es comprender que el comercio electronico no es solo publicar una pagina en la
web. Ser un "punto com" implica construir una estrategia adecuada, en donde no sé6lo se
consideren los aspectos de marketing, sino también los referidos a la relacion con
proveedores, la produccion, el proceso logistico 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 liberalizacion 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 internacionalizacion de los
factores productivos se ha convertido en practica comin de muchas corporaciones y grandes
empresas a lo largo de todo el planeta. Es comun escuchar, leer en alguna publicacion o ver
por television, que tal compafia manufactura parte de sus productos en un pais, otra porcion
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 areas de la empresa en forma efectiva, lo que significa un verdadero
reto para las empresas. La planificacion de las instalaciones, la integracion de los sistemas
manufactureros, la planeacion y programacion de la produccion, las compras y los inventarios
a mantener, los sistemas de distribucion, deben ser pensados en forma global, lo que,
evidentemente, impone una mayor complejidad al accionar empresario.

Una estrategia de globalizacion lleva implicita una estrategia logistica global, en
donde la consideracion 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 logisticos u otras
empresas

* Localizacion de la fuerza de trabajo

* Grado de capacitacion de la fuerza de trabajo

* Cultura

* Potencial de mercado

* Infraestructura presente en el pais de operaciones

* Parque automotor

* Cercania a los mercados objetivo

* Factores climatologicos y orogréaficos

* Costos

* Localizacion de planta de produccion

¢ Distribucidon de almacenes, centros de consolidacion o distribucion

* Tecnologia disponible y/o politicas tecnoldgicas del pais de asentamiento
* Regulaciones impositivas

* Leyes aduaneras vigentes

* Reglamentaciones gubernamentales

* Politicas de promocién industrial

* Presencia de fuertes competidores locales, multinacionales 0 otros competidores globales
* Generacion de un sistema de informacion confiable

La lista no es exhaustiva, ni tampoco se pretende aqui realizar un analisis
pormenorizado de la misma, ya que escapa a nuestra asignatura, pero si se querian mencionar
algunos aspectos de la problematica logistica en una estrategia global, con el objeto de incitar
a una reflexion y a un estudio detallado de la cuestion.

VI. CONCLUSIONES

Conforme el campo de batalla de las empresas se hace méas complejo, las compaiiias
deben buscar soluciones creativas y eficientes para permanecer en el mercado. La logistica se
presenta como una oportunidad estratégica de crecimiento y competitividad, a partir de la
integracion de funciones internas y de la asociacion entre empresas en una cadena de
suministros.

La tecnologia informatica permite acceder a formas mas eficaces de administracion de
la cadena de demanda, mejorando las condiciones para lograr una mayor presencia en el
mercado y una mayor rentabilidad.

La internacionalizacién de los factores productivos es un punto de inflexion entre la
vieja concepcidon de un mundo de rigidas fronteras y un escenario de actuacion globalizado,
donde los limites se vuelven cada vez menos visibles. De nuevo, aqui cobra importancia la
administracion del proceso logistico, esta vez, en forma global.

Lic. Elda Monterroso
Agosto 2000
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