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RESUMEN

El presente trabajo subyace de la experiencia de los investigadores en el sector
textil y confeccion, ademas de ello la necesidad que carece el sector al no contar
con herramientas especificas que brinden la oportunidad de efectuar mejores
practicas en pro del desarrollo del pais y la industria colombiana, debido a que hoy
dia el sector manufacturero cruza por una desercién productiva, es una realidad
gue nace de la baja competitividad en términos de costos, tiempos de entrega y
calidad; no como una organizacion puntual sino como una red de valor que en una
forma sintética es la interrelacion de ciertas islas productivas que deben buscar un
mismo fin que es satisfacer a aquel consumidor final que esta dispuesto a valorar
sus esfuerzos logisticos en términos monetarios. Partiendo incipientemente en que
los beneficios estan directamente con la velocidad logistica en flujos de
informacion y materiales, debido a que esto brinda competitividad y optimizaciéon
en el producto final.

El presente proyecto de investigacion esta compuesto metodolégicamente por una
etapa exploratoria que se fundamenta en una busqueda exhaustiva de informacion
con el fin de identificar el sector textil y el sector confeccién en términos
econdémicos, sociales, legales y logisticos; es por ello que se inicia con una
caracterizacion de los sectores. Seguido de ello, la investigacion es guiada por una
busqueda de informacion secundaria en términos de modelos logisticos y de
integracion en red de valor con el fin de realizar una extraccion factorial de modelos
tedricos reconocidos a nivel mundial que sean aplicables al modelo que sera
desarrollado transversalmente en la investigacién. Continuando con esta fase
investigativa se realizan tres estudios de caso por medio de triangulacion; de dos
casos de éxito a nivel mundial que se encuentran en el top en cuanto a Supply
Chain se refiere (INDITEX y H&M) y un caso de éxito a nivel mundial de una
compafiia que se esfuerza dia a dia para realizar practicas formidables en el pais
por destacar en términos de Supply Chain (Arturo Calle). Esto tendra como fin
extraer factores y buenas practicas que permitiran al modelo estructurarse de forma
mas robusta y compleja.

En la dltima parte exploratoria-descriptiva se realiza un diagnéstico que esta
fundamentado a partir de dos herramientas. La primera es la consulta de expertos
a partir de la formulacién de un cuestionario estructurado en donde se encuentran
diversas clases de preguntas (Inducidas, Abiertas y Cerradas) que a través de
analisis estadisticos como el analisis factorial con suavizacion causal permitiran
validar los factores encontrados con una correlacion si existe entre estos y la
hipotesis dinamica planteada por los investigadores. La segunda herramienta esta
dada por la implementacion del modelo propuesto por Feres Sahid y Fabiola
Pinzén Hoyos en el afio 2014, donde se buscara realizar una categorizacion
porcentual de 2 factores de ponderacion. (Competitividad en integracion en Supply
Chain y Competitividad logistica en organizaciones) en una compaiiia en el Distrito
Capital la cual integra el sector textil y confeccion en un mismo grupo empresarial
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(el nombre de la empresa no sera publicado en este proyecto). Se seleccionaron 5
expertos del grupo, uno de cada eslabon de la red de valor y se realizara un
diagnostico evaluado en una experiencia de una empresa, este se compone de 106
preguntas la cual se relacionan con unos elementos y variables determinadas que
posteriormente seran analizadas.

Finalmente se realiz6 una consolidacién estructural para la elaboracion del modelo
de integracion en la red de valor en el sector textil y confeccidn que esta compuesto
por una parte cualitativa (Modelo conceptual) en donde se destacan los diferentes
niveles de desagregacion del mismo y una consolidacion de buenas practicas que
deben realizar las islas productivas de esta red de valor para generar
competitividad y sinergia funcional en la red. La segunda parte es la modelacion
cuantitativa del modelo de integracion, que sera ejecutada en Solver con Microsoft
Excel 2003 y se espera que sea aplicable a redes de valor que cumplan las
caracteristicas descritas en el presente proyecto investigativo y brinden una luz
tanto conceptual como matematica de como realizar una gerencia de la red de valor
textil y confeccion de forma éptima y con una sinergia funcional destacable.

Palabras clave: Red de valor, Modelo, Integracién, Textil y confeccion.
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INTRODUCCION

El sector Textil y Confecciones representa un impacto considerable, en términos
de empleo total del pais con un 15% generado por la industria nacional, existiendo
cerca de 450 fabricantes de textiles y 10.000 de confecciones, donde en su gran
mayoria son pequefas y medianas empresas. Existen 8 ciudades que son el foco
industrial del sector estas son: Medellin, Bogota, Cali, Pereira, Manizales,
Barranquilla, Ibagué y Bucaramanga?, esta fue por una de las razones por la cual
Bogoté fue escogida como ciudad piloto en este proyecto de investigacion, ya que
al analizar cada una de las 8 ciudades, la cuidad capitalina tiene mas incidencia en
la participacion industrial del sector y podra tener mas veracidad el modelo, debido
a que el andlisis de variables incidentes sera mas grande. Es importante destacar
gue la industria textil colombiana ha sido factor clave en el desarrollo industrial del
pais, ha consolidado una cadena productiva de alta complejidad industrial donde
integra mas de un eslabén como lo es: el algododn, fibras, hilazas, textiles,
confecciones e insumos y asi se ha desarrollado una cadena productiva muy
compleja y diversificada, generando una importante contribucion al crecimiento
econdémico, a las exportaciones y al empleo durante mas de 80 afios.

Actualmente para las organizaciones el flujo de informacion infiere en el canal de
desarrollo de un producto, donde se agrega valor al consumidor, por lo tanto se
debe tener una vision integral de aprovisionamiento o logistica de entrada,
fabricacion o logistica interna y distribucidén o logistica de salida, la interaccion y
coordinacion de estos tres elementos se conoce como funcionamiento y gestion de
la cadena de suministro que estratégicamente regula procesos, funciones y tacticas
entre los diferentes actuantes de la cadena, con el fin de mejorar el desemperio a
largo plazo, tanto para el foco empresarial y la cadena en general, convirtiéndose
en un medio de desarrollo empresarial y fuente de ventaja competitiva basandose
en las TIC, las cuales han influido positivamente en su funcionamiento, debido a
gue estas operan en un ambiente globalizado y altamente cambiante, donde la
informacion oportuna y de calidad se convierte en el mejor aliado para transformar
la manera de realizar negocios, integrar procesos, mejorar la productividad y las
relaciones con las empresas colaboradoras.

Andrés Campos Tavera en su especializacion en gerencia de comercio
internacional de la universidad militar nueva granada enfatiza en que las ventajas
competitivas son el factor mas importante en el sector textil y confecciones en
tiempos de apertura econdmica y liberalizacion del mercado mundial. En este
escenario, el sector textil, es uno de los de mayor crecimiento en el comercio
internacional, por eso hay que desarrollar estrategias que le permitan fortalecerse
y enfrentar una economia en situacién de globalizacion, porque en el sector de

1 Alcaldia Mayor de Bogota. "Sector textil y confeccion" [En linea]. [Consultado el 23/10/2016].
Disponible en: http://wjww.bogotatrabaja.gov.co/component/phocadownload/category/10-perfiles-
ocupacionales-ubikate%3Fdownload%3D103:ubikatesectortextil+&cd=1&hl=es&ct=clnk&gl=co
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confecciones los indicadores de exportaciones muestran decremento del 6,3% en
el periodo de enero a noviembre del 2015, en materia de produccion las
confecciones de prendas de vestir aumentaron 4,6% en el mismo periodo,
convirtiendose en una de las actividades mas dinamicas que le ha aportado al
crecimiento de la industria manufacturera registrando en noviembre un crecimiento
del 0,7%, completando asi seis meses consecutivos de recuperacion
representando el 1,17% de nacional y el 9,82% de la industria manufacturera. La
preparacién de hilaturas, tejedura de productos textiles presenté una variacion
negativa del 7.8%, fabricacion de otros productos textiles -3,2% y el subsector de
fabricacion de tejidos y prendas de vestir presentaron un crecimiento del 6,5%?.

Se busca posicionar la industria confeccionista y textil con sus actividades conexas
dentro del &mbito econdmico por medio de la alineacién dinamica, que mejora las
cadenas de abastecimiento aceptando una vision mas liberal tanto de los “activos
puros” como la combinacion de los diferentes procesos, funciones, actividades,
relaciones y caminos a lo largo de los cuales los productos, servicios, la informacion
y las transacciones financieras se mueven dentro y entre empresas, implicando
también al productor original hasta el consumidor o usuario final, apuntando a que
todo el mundo en la organizacion se involucre, para lograr hacer una realidad sujeto
a que periodicamente la productividad aumente alcanzando asi una ventaja
competitiva, dado que en condiciones cambiantes existe la oportunidad de disefar,
accionar y evolucionar con el paso del tiempo dando coordinacion para
implementar una nueva actitud renovada y una nueva cultura para que se
desempeiien como Triple-A (adaptabilidad, agilidad y alineamiento) segun John
Gattorna (Living Supply Chains) Ecoe ediciones primera edicion®.

Para un ingeniero industrial es de vital importancia incursionar en este tipo de
proyectos, debido a que se pueden desarrollar metodologias nuevas que integren
conocimientos tedrico-practico siendo raices de la profesién para el crecimiento
industrial del pais, ademas de ello es necesario innovar en las diferentes ciencias
del conocimiento porque la exigencia es cada dia mayor y se debe buscar que el
ingeniero incentive alternativas, para que la industria manufacturera en Colombia
no tienda a desaparecer.

2 CAMPOS, Andrés. El Sector Textil En Colombia: ¢ Como Ser Mas Competitivos? 2014. p. 2

3 Jhon Gattorna. Cadenas de Abastecimiento Dinamicas. En: Cadenas De Abastecimiento
Dinamicas / John Gattorna ; Traductora Alejandra Efron. -- 1a. Ed. -- Bogota : Ecoe Ediciones, 2009.
320 P.; 24 Cm. vol.1.
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OBJETIVOS
OBJETIVO GENERAL

Disefiar un modelo de integracion para la red de valor en el sector textil y
confecciones en Bogota.

OBJETIVOS ESPECIFICOS

e Caracterizar el sector textil y confecciones a nivel nacional y distrital.

e Estructurar un marco referencial de los actuantes de la red de valor en el sector
Textil y Confecciones en Bogot4, a partir de la revisién de fuentes secundarias.

e Estructurar una aproximacién al estado del arte sobre modelos y experiencias
de integracion de organizaciones en redes de valor, a partir de la revision de
fuentes secundarias.

e Realizar un diagnéstico sobre las caracteristicas generales de las redes de
valor del sector textil y confecciones de Bogota, Colombia.

e I|dentificar los elementos y niveles de desagregacion del modelo de integracion
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1. CARACTERIZACION DEL SECTOR TEXTIL Y CONFECCION

Se establecieron las caracteristicas mas importantes de los dos sectores a nivel
nacional y distrital describiendo el comportamiento de la cadena productiva y los
procesos que la integran, permitiendo conceptualizar los aspectos mas impactantes
dentro de la industria manufacturera, todos sustentados a partir de la revision de
fuentes de informacion secundarias que logran dar soporte a la investigacion.

1.1 GENERALIDADES DE LOS SECTORES

El sector textil y confeccién en Colombia tiene un comportamiento estratega de
integracion vertical debido a que muchas de las organizaciones se caracterizan por
tener un control de los procesos en los actuantes de la red de valor. Esta estrategia
en el sector abarca una serie de actividades dentro de los procesos funcionales
gue permiten caracterizar a cada una de las diferentes organizaciones
dependiendo de la estructura del core de su negocio, ya sea integracion hacia atras
al desarrollar procesos que suplan estandares de abastecimiento, esto en algunas
compairiias se logra porque incluye uno de los procesos de elaboraciéon como:
hilados, tejidos, acabados textiles, manufactura de algodén y/o tejidos de punto,
existiendo organizaciones que se especializan en alguno de los siguientes
subsectores especificos:

e Tejido de punto que consiste en la fabricacion de telas que por medio de agujas
van formando un consecutivo de mallas entrelazadas a partir de diferentes hilos,
en este subsector se encuentran fibras de tejido de punto tanto artificiales como
sintéticas para la fabricacién de ropa interior, calceteria, etc.

e Proceso de tejido y manufactura de algodén, se centra en la transformacién de
fibras naturales, para la elaboracion de toallas e hilos que son necesarios en la
fabricacion tejidos planos y también es indispensable para la fabricacion de
denim utilizado principalmente en la confeccidn de jeans entre otros.

e Proceso de hilado, tejidos y acabados textiles, en donde se procesan las demas
fibras de origen tanto quimico como natural que comprende actividades que van
desde el cardado de algodon y lana, hasta hilatura y tejido, ofreciendo también

e prestacion de servicios complementarios de acabados que se realizan en las
areas de estampado, tefiido, planchado y sanforizado®.

Continuando con la descripcién, en lo que corresponde a la integracién hacia
adelante esta comprende actividades de logistica de salida, asi como venta al
consumidor final a través de establecimientos propios.

4 Legiscomex “ Textil y Confecciones en Colombia”. [En linea]. [Consultado el 02/04/2017].
Disponible  en:  https://lwww.legiscomex.com/BancoMedios/Documentos%20PDF/documento-
completo-estudio-de-mercado-sector-textil-confecciones-colombia-2012-actualziado-
legisocmex.pdf
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El comportamiento y la agrupacion de los subsectores de una estructura
empresarial en lo que corresponde a la integracion de la red de valor en los
sectores, ha presentado cambios en la distribucion de las empresas que depende
directamente de la capacidad y la ubicacion de estas en los macro procesos de la
red, es decir que en la operatividad su funcionamiento consiste en el
autoabastecimiento con procesos como la transformacion y fabricacion de las
diferentes fibras e insumos, hilado y produccion de telas preparadas y por ultimo la
elaboracion de todos los articulos pertenecientes al sector, para su respectiva
distribucion usando el méas apropiado canal de distribucién, que tiene como destino
llegar al consumidor final.

Ademas se clasifican como sectores de talla mundial, impulsados y promovidos por
un grupo de entidades, en donde Colombia es un foco de produccion y de operador
logistico al contar con 13 tratados de libre comercio que ofrecen beneficios
arancelarios y estabilidad para las inversiones a largo plazo, 10 acuerdos
internacionales de inversibn con Colombia que incluyen acuerdos para la
promocion y proteccion reciproca de las inversiones. Cuenta con competitividad en
acceso al mercado norteamericano a costos logisticos en promedio tres veces mas
bajos que los que se incurren desde china y la localizacién de Colombia permite
gue exista facil acceso a los mercados mundiales, con mas de 700 frecuencias
internacionales directas por semana y mas de 4.900 frecuencias domesticas por
semana ademas de la posibilidad de acceso a mas de 1.500 millones de
consumidores debido a la ubicacién geogréfica del pais y a los tratados de libre
comercio que se tienen con paises de la Comunidad Andina, Nafta, Mercosur,
Estados Unidos, Union Europea, Triangulo Norte y Canada. Existiendo un tejido
empresarial con cerca de 450 fabricantes de textiles y 10.000 unidades productivas
de confeccién®.

1.1.1 Descripciéon de la cadena productiva. Los procesos que conforman la
estructura productiva comienzan con la recoleccion de fibras naturales y
elaboracion de fibras manufacturadas, continla con la fabricacion de hilaza,
confeccion y acabado de prendas y termina con la venta y comercializacion de los
productos terminados.

Su caracterizacion especifica dentro de esta estructura de la cadena productiva en
cada uno de los eslabones, comienza en el sector agropecuario, debido a que el
sector textil y confeccion demanda fibra natural, vegetal y animal (como el algodén,
lana, fibra de seda natural, lino, fique, yute, etc.) y con la industria petroquimica que
requiere una amplia gama de fibras sintéticas tales como el nailon, poliéster y el

5 PROCOLOMBIA. "Colombia crecimiento, confianza y oportunidades para invertir SISTEMA DE
MODA”. [En linea]. [Consultado el 24/04/2017]. Disponible en:
http://www.inviertaencolombia.com.co/images/Adjuntos/Inversi%C3%B3n_en_Sistema_de_moda.
pdf
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rayon-viscosa de origen natural pero se cataloga a nivel industrial como artificial.
De igual manera hace parte de la cadena, la manufactura de textil técnico que en
su produccién incluye el uso de fibras sintéticas de origen petroquimico e insume
fibras de materiales inorganicos como: vidrio, carbén, metal, ceramica y asbesto
conocidas como fibras técnicas utilizadas para la industria de textil de empaque,
alfombras, geotextiles etc®.

En la estructura simplificada de la cadena productiva se visualizan las partes mas
importantes de esta, debido a que el sector confeccion insume los diferentes tipos
de fibras mencionados, cuyo uso es predominante en prendas de vestir y articulos
para el hogar. Segun la explicacion previa, se busca esquematizar la cadena
productiva del sector ver Figura 1, donde se realiza una secuencia que se rige por
un escalonamiento que inicia con los tipos de fibras y todo su proceso de
transformacién para la obtencion de productos semielaborados, por medio de los
tipos de tejido que seran insumos en la elaboracion de productos de confeccion,
donde intervienen variables productivas, econdmicas, sociales, politicas y
ambientales que serdn participes para la competitividad tanto nacional como
distrital del sector textil y confeccion.

En los procesos intermedios se encuentra la fabricacion de los hilados (hilos,
hilaturas) acondicionados para la venta a los tejidos (especialmente plano y punto).
La elaboracion de las telas por tejido plano, se utilizan para la confeccién de
prendas de vestir que deben ser cortadas y moldeadas dependiendo del disefio y
el tejido de punto que es simultaneo con el proceso de confeccién, trabajado por
medio de tubos como las camisetas, medias y otros tipos de prendas.

6 Departamento Nacional de Planeacion Textil Confecciones”. [En linea]. [Consultado el
09/04/2017]. Disponible en:
https://colaboracion.dnp.gov.co/CDT/Desarrollo%20Empresarial/Textiles. pdf
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Figura 1. Estructura simplificada del sector productivo
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Fuente: DPN. “Cadena de textil-confecciones”. [En linea]. [Consultado el
10/09/2017]. Disponible en:
https://colaboracion.dnp.gov.co/CDT/Estudios%20Econmicos/460.pdf
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En esta estructura de la cadena, Bogota es conocida como el epicentro del sector
textil y confeccion en Colombia debido a que su experiencia trasciende los 100
afos, industrialmente ha forjado una industria competitiva a nivel nacional y con un
alto indice de diversidad de productos en cada una de las compafiias que integran
el sector en la ciudad capitalina. Situando a Bogota locativamente con el 38% del
foco manufacturero en el pais, donde la manutencion se realiza con fibras sintéticas
y artificiales, hilados de lana, tapetes de lana y confecciones como se describié en
la cadena productiva. Esta cadena de produccion consolidada y experimentada con
la que cuenta la industria en Colombia hace que represente el 7,5% del PIB
manufacturero y el 3% del PIB nacional. En los ultimos 10 afios el crecimiento de
las exportaciones ha sido a una tasa anual del 8,4% ubicandose en el ranking
regional constituyendo mas del 5% del total de exportaciones del pais.

Hay que resaltar que en el afio 2014 el sector género aproximadamente 94.506
empleos aportando el 14% del total de empleo del sector industrial, ademés estos
sectores cuentan con entidades de apoyo como el Claster Textil y Confeccion, la
Céamara sectorial de la ANDI, Inexmoda, ProColombia, PTP y Sena que ofrecen
capacitaciones gratuitas a las empresas y trabajadores con cobertura nacional al
contar con mas de 26 programas especializados entre otros beneficios, ademas
de esto las ventas del sector confeccion crecieron a una tasa compuesta anual del
9.9% con un valor en el mercado de USD$ 6.832 en el 2014 ubicando a Colombia
como el tercer pais en la region que crecié en este sector después de Argentina y
Brasil alcanzando una tasa compuesta anual del 4,2% con un valor en el mercado
de USD $8.690 para el afio 2014".

Por el rendimiento que ha presentado el sector, empresas que se destacan en el
extranjero han visto en Colombia una gran oportunidad de invertir, como ParkDale
Mils de Estados Unidos que opera en Colombia con la empresa de Hilados, donde
la planta de produccidén se encuentra ubicada en la zona franca de Rionegro en
Antioquia, que cuenta con capacidad de hilo Open a End, Cardado y Peinado Ring.
La empresa Polymer Group, Inc. de Estados Unidos que cuenta con la planta de
produccion en la zona franca del Pacifico en Cali-Valle del Cauca. Coats, Reino
Unido, con mas de 50 afios operando en Colombia en Pereira-Risaralda y Kaltex
de México que compro parte de las acciones de la empresa Colombiana Coltejer®.

Estas son unas de las empresas extranjeras mas importantes, que decidieron
invertir en Colombia por ser un sector consolidado con un crecimiento importante,
por tal razon en ente Proexport Colombia, proyecta los calculos que muestran la

7 PROCOLOMBIA. “Inversion en el sector Sistema Moda”. [En linea]. [Consultado el 24/04/2017].
Disponible en: http://inviertaencolombia.com.co/sectores/manufacturas/textil-y-confeccion.html

8 PROCOLOMBIA. "Colombia crecimiento, confianza y oportunidades para invertir SISTEMA DE
MODA”. [En linea]. [Consultado el 24/04/2017]. Disponible en:
http://www.inviertaencolombia.com.co/images/Adjuntos/Inversi%C3%B3n_en_Sistema_de_moda.
pdf
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variacion de ventas del sistema moda colombiano del afio 2000 al 2014 ver Grafica
1 con un crecimiento promedio del 4.2% iniciando con 6.615 millones de délares
proyectados en la grafica para el afio 2004, llegando hasta el afio 2013 con un valor
de 8.327 millones de ddlares, sirviendo estas cifras como base para realizar las
proyecciones de los afios siguientes calculados con el porcentaje obtenido del
promedio del comportamiento de las ventas de estos afios que son cifras
soportadas por el Euromonitor internacional dando como resultado 8.690 millones
USD para la primera proyeccion que corresponde al afio 2014 y terminando en el
afio 2017 con una proyeccion de 9.917 millones de USD lo que da como resultado
que Colombia sea un escenario atractivo para los inversionistas; viendo al pais
como el principal destino de inversion entre otras para poder asegurar rentabilidad®.

Gréafico 1. Ventas del sistema moda colombiano 2000-2014, millones de USD
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Fuente: PROEXPORT COLOMBIA. “Inversion en el sector sistema moda”. [En
linea]. [Consultado el 30/04/2017]. Disponible en:
http://www.inviertaencolombia.com.co/images/Adjuntos/Inversi%C3%B3n
_en_Sistema_de_moda.pdf

Para analizar un poco mas a fondo el crecimiento anual del sector con respecto al
producto interno bruto nacional e industria manufacturera en la Grafica 2 se observa
gue a partir del afio 2001 hasta el afio 2012 el sector confeccidn tuvo un crecimiento
econdmico porcentual del 11,3% y desde el afio 2010 al 2012 tuvo una senda de
recuperacion por la decadencia del sector en el afio 2009 con un valor de 12,5% y
un producto interno bruto de 1,7% siendo este el dato mas bajo registrado en este
periodo de tiempo, en relacion con las industrias manufactureras respecto al

9 PROCOLOMBIA. "Colombia crecimiento, confianza y oportunidades para invertir SISTEMA DE
MODA”. [En linea]. [Consultado el 24/04/2017]. Disponible en:
http://www.inviertaencolombia.com.co/images/Adjuntos/Inversi%C3%B3n_en_Sistema_de_moda.
pdf.
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referente del sector que son los tejidos de punto y ganchillo con prendas de vestir
y el comportamiento del producto interno bruto existen oscilaciones notorias en este
lapso de tiempo, pero en los dos ultimos afios se observa una regulacion importante
esto dio tendencias a que en la actualidad este sector econémico contribuyera al
desarrollo del pais y se formaran diferentes entes de apoyo a la industria para
fortalecer a las organizaciones que se sitlan en este gremio sin importar si se
encuentran incluidos en la grafica que solo resaltan dos importantes categorias
pertenecientes a estos sectores, en donde el tejido de punto y ganchillo no es una
de las categorias mas destacadas en el comercio debido a multiples factores como
el criterio de compra de los clientes.

Grafico 2. Crecimiento anual del PIB nacional e industria manufacturera
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Fuente: DANE. “Cuentas nacionales”. [En linea]. [Consultado el
08/05/2017]. Disponible: en:
http://www.dane.gov.co/index.php/component/search/?searchword
=pib&searchphrase=all&Itemid=109

En la Tabla 1 se muestra el comportamiento y el desempefio aportado por la
industria manufacturera, en donde estan inmersos los sectores, realizada por la
encuesta mensual en el mes de abril del afio 2016 por el Departamento
Administrativo Nacional de Estadisticas (DANE). Analizando los datos obtenidos
del indicador la variacion anual de la Produccién real en todo el sector corresponde
a un crecimiento del 8,4%, las ventas reales al 8,8% y el personal ocupado al 1.0%,
durante este periodo de medicion que empez6 desde enero del 2015 hasta abril del
2016, existi6 un crecimiento considerable hasta este mes, de las ventas y la
produccion real y el comportamiento que tuvo el personal ocupado pertenecientes
al sector fue constante; no presento oscilaciones considerables pero si tendencias
a disminuir.
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Esta tendencia del comportamiento de los tres indices en la industria manufacturera
total nacional, se realiz6 también empezando enero del 2014 lo que permite tener
una mayor vision del comportamiento que ha venido presentando el sector hasta
abril del 2016, se observa que los meses de enero hasta abril son los que presentan
menores valores en los indicativos y mayor decaimiento y de abril a agosto
presentan una recuperacion considerable con respecto a los meses anteriores,
pero no supera el periodo de agosto a diciembre debido a que en estos meses
estas actividades industriales registran variaciones positivas en los indicativos por
diversos factores, entre estos periodos estacionales que se encuentran dentro de
estos meses, en cuanto al promedio porcentual en este lapso de tiempo la
produccion real corresponde a 102.9, para las ventas reales de 103.0 y para el
indice total de personas ocupadas corresponde a 102.1 existiendo poca variacion
de los resultados de los indicativos con respecto a los afios corridos™.

En la Tabla 1 se muestran las variaciones porcentuales de estos tres indicadores
gue van afio corrido a doce meses hasta abril del afio 2016, los datos de la tabla
muestran una tendencia de crecimiento hasta este periodo, con el respectivo
comparativo del afio anterior. La variacidn mas alta entre los periodos corresponde
a abril del 2014 - abril del 2015 y abril del 2015 - abril del 2016 con un crecimiento
de la produccion real de 10.3%, ventas en 10.7%, pero el indicador de personal
ocupado disminuyé un 0.5% esto pudo suceder por diferentes factores que
estuvieran directamente implicados con las organizaciones como la automatizacion
de procesos o personas mas eficientes en las diferentes areas para desempenar
varias actividades dentro de esta, se destaca que el indicador de produccion real y
ventas para este periodo fue donde tuvo un porcentaje mayor de ampliaciéon en su
crecimiento. Con respecto a los otros periodos la comparacion hasta abril del afio
2016 siempre fue creciente en relacién al anterior y el mayor crecimiento del
personal ocupado aumentd 0.5% en afio corrido de mayo a abril desde el 2014 al
2015 este indicador fue el que menos variacidn present6 con respecto a los otros
dos.

10 Departamento Nacional de Planeacion. “Encuesta Mensual Manufacturera abril 2016 . [En linea].
[Consultado el 15/05/2017]. Disponible en:
https://www.dane.gov.coffiles/investigaciones/boletines/mmm/bol_mmm_abrl6.pdf
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Tabla 1.Resumen del comportamiento de las principales variables en variacion

porcentual
May 2014- May 2015-
Abr Ene-Abr Ene-Abr
_ Abr 2015 2016 Vs 2015Vs 2016 Vs Abr 2015 Abr 2016
Indicador Vs Abr Ene-Abr Ene-Abr Vs Vs
Abr 2014 2015 2014 2015 May 2016- May 2014-
Abr 2014 Abr 2015
FIESUEEET 5 8,4 15 6,2 0,1 3,3
real
Ventas -2,1 8,8 -14 6,5 -0,1 3,8
HELlis 1,5 1,0 1,4 1,4 0,5 1,0
ocupado
Fuente: DANE. “Encuesta Mensual Manufacturera abril 2016”. [En linea].
[Consultado en: 15/04/2017]. Disponible en:
https://www.dane.gov.coffiles/investigaciones/boletines/mmm/bol_mmm_
abrl6.pdf

En este contexto y de forma general las actividades industriales que mayor
contribucion tuvieron en la produccion real fue coquizacion, refinacion de petréleo,
y mezcla de combustibles con 3.3 seguida de otras 22 actividades que registraron
variaciones positivas sumando 9.4 puntos porcentuales a la variacion total.

1.2 IMPORTACIONES

Para observar la dindmica de las importaciones en la adquisicibn de materias
primas e insumos en el sector textil, se implemento la metodologia de diagramacion
de Pareto con clasificacion ABC, a la base de datos encontrada en el programa de
transformacion productiva, con el fin de categorizar los principales insumos
importados, las ciudades que mas requieren materiales y los principales paises
productores de los insumos requeridos a nivel nacional.

1.2.1 Clasificacién de los origenes de importacion. Lo que corresponde al
sector textil en cuanto a la adquisicion de materias primas e insumos segun el
andlisis de los datos encontrados en el PTP, la metodologia de diagramacién de
Pareto tipo ABC se encontrd que los paises vitales para el sector que representan
en volumen un 10% pero en valor de recursos cuentan con una participacion del
80% son China con 34%, Estados unidos 13%, India 12% México 6%, Pera 4%,
Brasil, Pera, Taiwan y Pakistan con un 3% cada uno y Ecuador 2% (Grafica 3) con
un valor promedio de 1.068.038.839 en délares. (Grafico 4) en donde China
corresponde al mas alto valor de los recursos gastados en importaciones promedio
con $ 449.579.859 USD con insumos y materiales para el sector.
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Pero segun (CEPEC) Centro de Pensamiento en Estrategias Competitivas de la
Universidad del Rosario, los valores reales de las importaciones provenientes de
China son superiores a estos, en comparacion con los productos terminados que
ha presentado un aumento importante en los afios 2014 y 2015 en los sectores de
cuero, calzado, textil y confeccién, por ejemplo, los tejidos estampados han
presentado un aumento de 5000%, los tejidos de algodén 1200%, tanto trajes de
algodén y pijamas para mujer 2600%, lo que presenta una desventaja para
Colombia porque el aumento del doélar trajo como consecuencia que los
beneficiados sean los comerciantes chinos, quienes comercializan directamente los
articulos, esto se debe a que el comerciante colombiano no conté con los recursos
disponibles necesarios frente a la necesidad de reducir los costos de
comercializacion para las mercancias y el alto precio del cambio del délar, ademas
también es notorio el aumento del rubro de los cueros, zapatos y articulos
afectando a otros sectores también como electrodomésticos?!?.

El segundo pais es Estados Unidos con un monto de $ 168.920.018 USD para las
importaciones, este no es un rubro muy alto para el sector textil y confeccion, pero
segun el ultimo reporte del DANE a julio del 2017, se establecen relaciones de
compra a Estados Unidos por un valor de 6.6 millones de dorales importando
principalmente combustibles y aceites refinados, productos quimicos organicos,
plasticos, aparatos electronicos y automoviles. El ultimo pais es India con $
163.728.437 USD siendo este el pais principal de importacion de algodén para
Colombia ademas de importar otros elementos no tan representativos como
dispositivos de tratamiento especial y aluminio®?.

Grafico 3. Principales origenes de importacidon del sector textil clasificacion A
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11 El espectador. “Estos son los productos con los que China esta inundado el comercio
colombiano”.[En linea].[Consultado el 24/05/2016].Disponible en:
http://www.elespectador.com/noticias/economia/estos-son-los-productos-los-china-esta-inundado-
el-come-articulo-6330545

12 Portafolio. " 4, Qué les compra Colombia a otros paises en el mundo?”.[En linea].[Consultado el
24/05/2016]. Disponible en: http://www.portafolio.co/economia/los-paises-y-productos-que-
colombia-mas-importa-501040
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Grafico 4. Paises segun nivel de importancia por nivel de recursos
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En cuanto a los paises con clasificacion B con un 15% de participacion porcentual,
gue representan en volumen el 20% pero en valor de disponibilidad de recursos
segun el acumulado es del 95% estan los paises Italia, Indonesia y Corea del sur
con una participacion del 2% cada uno y en cuanto al valor promedio de las
importaciones en millones de dolares CIF corresponde respectivamente
$25.773.045, $25.775.066 y $23.534.508, después siguen los paises con una
participacion inferior del 1% para cada uno en donde esta Tailandia, Espafia,
Vietnam, Turquia, Alemania, Israel, Argentina y Francia en donde el rubro de la
importacion estd en una rango de $ 18.943.707 hasta $6.851.093 de dolares CIF
para un monto total de $ 200.783.092 de dolares para esta clasificacion. (Ver
Gréfico 5. y Grafico 6.)

Gréfico 5. Principales origenes de importacién del sector textil clasificacion B
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Gréfico 6. Principales origenes de importacién del sector textil clasificacién B
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Por ultimo con una participacion del 5% que representa el total del rubro con
respecto a un volumen del 70% que en acumulado corresponde al 100% del valor,
estan los paises que agrupan la clasificacion C los mas incidentes son: Malaysia,
Hong Kong, Singapur, Bélgica, Holanda, Canada, Reino unido, Japén y Chile y en
la totalidad son 103 paises que lo conforman, el valor de importacion el mas alto
respectivamente es $ 5.626.279 USD en costo CIF y la suma de todos los valores
de las importaciones solicitadas es de $61.218.731 USD en CIF.

1.2.2 Clasificacion de los destinos de importacion. Implementando la misma
metodologia, la clasificacién a nivel nacional de los principales destinos que mas
importan de diferentes origenes, se distribuye la participacion en tres territorios
principales ver Grafico 7 que corresponde a Bogota D.C. con un 40% siendo la
principal cuidad que genera en promedio un poco més de la mitad en la fabricacion
de textiles, produccién de telas en plano, acrilicos para las confecciones, punto con
fibras sintéticas de poliéster.

Seguido de Antioquia con 29% esta participacion corresponde a que se ubiqué
como el segundo departamento que mas importa ya que concentra el 38% de la
produccion textilera, especialmente en textiles de algodén, mezclas con poliéster,
lanas técnicas para prendas, hogar y usos técnicos de telas en plano y punto y en
tercer lugar Valle del Cauca con un 10% que cuenta con la mayor concentracion
de produccion en confeccién, alcanzando a representar el 2% del total de la
manufactura, esta participacion se observa en el valor total generado por
importacion de cada departamento y el distrito capital y el costo esta dado en
dolares CIF Ver Grafico 8 representado en Bogota con un valor de $529.503.929 ,
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Antioquia $385.305.736 y Valle del cauca $138.492.957 en donde el importe total
generado es de $1.053.302.623.

Por los resultados obtenidos el principal departamento junto con la capital que mas
importan son Antioquia y Bogota con una participacion mas representativa en
comparacion con los demas territorios.

Grafico 7. Principales Destinos de importacion del sector textil clasificacion A
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Grafico 8. Principales destinos de importacion del sector textil clasificacion A
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Los departamentos con menos participacion, clasificados en la segunda categoria
por el valor total del importe, se encuentra Cundinamarca con $116.192.261,
Atlantico $51.617.502 y Risaralda $31.880.004; asignados a esta agrupacion total
del 15% ver la Grafica 9 y Grafica 10 y en cuanto a la clasificacion C que es la
categoria menos representativa con un total del 5% se ubica cauca con 2%
Santander con 2% y por ultimo Caldas con 1% con un importe total generado de
$77.048.272 de dolares en costo CIF. Siendo estos los principales departamentos
gue solicitan importes desde diferentes sitios, con distintas contribuciones en la
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participacion del valor total de las importaciones realizadas por Colombia, segun
necesiten para poder desarrollar su actividad econdmica.

Grafico 9. Principales destinos de importacion del sector textil
clasificacion B
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Gréfico 10. Principales destinos de importacion del sector textil
clasificacion B
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1.2.3 Clasificacion de los insumos de importacion. En cuanto a la clasificacion
de las materias primas importadas de distintos origenes solicitadas a nivel nacional
por las ciudades, el valor total de importaciones promedio por agrupacion de los
insumos tipo A es de $1.059.450.623 USD. En la Grafica 11 se observa el principal
consumo que corresponde en general a los hilados de filamentos sintéticos, hilados
de algodon y tela sin tejer incluso impregnada, recubierta, revestida o estratificada.

En la clasificacion tipo B el valor total es de $203.076.745 USD que corresponde a
19 insumos diferentes que conforman esta agrupacion, los de mayor importe son
tejidos de punto con anchura mayor a 30 cm, con contenido de hilados de
elastdbmeros mayor o igual al 5% en peso, los demas tejidos de fibras sintéticas
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discontinuas, alfombras y demas revestimientos para el suelo de materia textil
incluso confeccionados.

La ultima agrupacion tiene un compendio de 68 insumos diferentes segun la
descripcion de la partida arancelaria con un valor total de $ 67.513.295 USD, en
donde los tejidos de mallas anudadas, encajes en pieza, fieltro, filamentos
artificiales, hilos, cuerdas de caucho revestidos de textiles, hilos entorchados e hilos
de coser de algoddon son los materiales mas representativos en valor, en
comparacion con el recuento de la lista, los demas insumos se importan en menor
cantidad y frecuencia.

Grafico 11. Principales insumos de importacién clasificacion A
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Principales Insumos Importados

Terciopelo, felpa y tejidos con bucles, de punto.

Telas impregnadas, recubiertas, revestidas o estratificadas
con plastico.

Tela sin tejer, incluso impregnada, recubierta, revestida o
estratificada.

Tejidos de hilados de filamentos sintéticos.

Tejidos de fibras sintéticas discontinuas con un contenido
de estas fibras inferior al 85% en peso.

Tejidos de fibras artificiales discontinuas.

Tejidos de algoddn, contenido de algoddn > o = al 85% en
peso.

Tejidos de algoddn con un contenido de algoddn superior
o igual al 85% en peso.

Tejidos de algoddn con contenido de algodon.

Los demas tejidos de punto.

Hilados de filamentos sintéticos.

Hilados de fibras sintéticas discontinuas. [/

Hilados de algoddn con un contenido de algoddn superior
o igual al 85% en peso.

Fibras sintéticas discontinuas, sin cardar, peinar ni
transformar.

Algoddn sin cardar ni peinar.

1.3

Para identificar las proporciones del comercio internacional y los principales
articulos que se exportan, con la misma herramienta implementada en el analisis
de las importaciones, se encontraron las concentraciones en los departamentos a
nivel nacional para identificar cuales eran los que tenian un mayor valor
representativo frente a los demas, categorizando los articulos principales

EXPORTACIONES

requeridos en el mercado global y que paises son los principales compradores.
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1.3.1 Clasificacion de los articulos de exportacion. Las exportaciones
colombianas que tienen un porcentaje mayor acumulado en promedio, dentro del
80% en la primera clasificacion se encuentran 29 agrupaciones, las 3 primeras
acumulan el 27% del total de la participacion, donde la primera agrupacion exporta
en promedio $ 71.740.322 USD con variedad de articulos como: pantalones largos,
pantalones con peto, pantalones cortos, short para nifios y hombres, la segunda
agrupacion tiene un valor de $54.415.984 USD con los mismos articulos pero para
nifias y mujeres, y la tercera agrupacion exporta en promedio $49.774.026 USD
con ropa de tocador o de cocina, tejido con bucles de tipo para toalla o de algodon.
El siguiente grupo acumula el 7.54% con $49.433.468 USD con la exportacion de
sostenes, las siguientes cinco agrupaciones acumulan entre el 5% hasta el 3% con
un rango de los valores de las exportaciones promedio de $ 28.242.251 USD para
la mayor y $19.748.542 USD para la menor exportando articulos como fajas,
camisetas de algodon, bafiadores de punto, camisetas de los demas materiales
textiles, suéteres y chalecos.

Las 20 agrupaciones siguientes que se encuentran en esta misma clasificacion
pero con un porcentaje de participacion que va desde el 2.95% al 0.66%, con un
valor promedio de $ 19.346.818 USD hasta $ 4.340.255 USD con la exportacion de
bragas, calzoncillos, tirantes, camisas de algodén, blusas, calcetines, sacos y
demas articulos confeccionados. La exportacion total es de $ 527.546.400 USD
para todos los articulos en esta categoria. Para la clasificacion B el valor total es
de $ 95.779.793 USD, en donde las aportaciones en peso porcentual oscilan entre
el 0.58% vy el 0.14% que se encuentran en 46 agrupaciones, siendo $ 3.820.483
USD el mas alto valor de exportacién con camisas de fibras sintéticas o artificiales,
seguido de otros articulos que conforman estas agrupaciones como vestidos de
punto, ropas de cama, chaquetas, camisones, pijamas, abrigos, impermeables,
chaquetones, capas, camisas, panty-medias, carpas, albornoces de bafio, batas,
pantalones largos, cortos y short todo en fibras sintéticas o artificiales. También
accesorios para bebes, vestidos, pantalones con peto, suéteres, ropas de cama,
faldas, falda-pantalén, camisas y blusas todo en algodén. Ademas de chaquetas y
sacos en lana, sacos y talegos para envasar de pita (cabuya o fique), medias de
compresion progresiva y por ultimo suéteres, chalecos, camisetas e interiores en
fibras acrilicas.

En cuanto a la clasificacion tipo C existe un nimero mayor en las agrupaciones de
los diferentes articulos segun la partida de la descripcién arancelaria, pero con una
participacion total del 5%, donde el valor generado por las exportaciones es de
$ 32.458.447 USD, en esta clasificacion la mayoria de los articulos son accesorios
o complementos de las prendas de vestir, elaborados en las diferentes fibras
sintéticas, artificiales, acrilicas o naturales como el algodon, el valor mas alto de la
exportacion para esta categoria, es de $ 894.110 USD que corresponde a
accesorios para bebes y uno de los menores son los conjunto de punto con $33.556
USD, todos estos valores estan dados en costos CIF.
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1.3.2 Clasificacion de los origenes de exportacion. Dentro de este segmento,
las ventas de Colombia que representan el 80%, encontrandose principalmente los
departamentos de Antiogquia con un 55.78%, Bogota con 16.25% y valle del cauca
con 13.52%, registrando ingresos por el orden de los $560.994.799 millones de
dolares ver Grafica 12.

Gréfico 12. Principales origenes de exportacion clasificacion A
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A nivel general, las empresas se encuentran distribuidas en los diferentes
departamentos, pero con una participacion inferior en las ventas al exterior, esto se
muestra en los resultados obtenidos después del analisis de diagramacion de
Pareto tipo B Ver Grafica 13, en donde esta el departamento de Atlantico con
$ 54.508.258 y Risaralda con $17.157.957 millones de dorales, logran acumular en
el total de las ventas hasta un 15%.

Lo que resta corresponde a la clasificacion tipo C con él 5%, que se distribuye en
23 departamentos: Santander, Norte de Santander, Cundinamarca, Caldas,
Quindio, Bolivar, Tolima, Magdalena, Cauca, Arauca, Narifio, Casanare,
Amazonas, San Andrés y Providencia, Sucre, Huila Vaupés, Boyaca, Caqueta, La
Guajira, Cordoba, Cesar y Meta donde se encuentran distribuidas las fabricas pero
la participacion individual no supera el 1.3% es decir que la participacion de esta
clasificacion la hace la agrupaciéon de los departamentos con un valor de
exportacion de $ 23.123.657 millones de dolares.
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Grafico 13. Departamento de exportacion clasificacion B
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1.3.3 Clasificacion de los destinos de exportacidn. La oferta exportable de los
articulos de la industria confeccién colombiana, suple la demanda de los diferentes
paises, que tienen distinta participacion porcentual ver Grafica 14, siendo el
principal proveedor de Estados Unidos con $226.835.829 USD, Venezuela $
90.625.276 USD, Ecuador $73.296.102 USD, México $ 64.079.959 USD, Peru
$36.785.892 USD, Costa Rica $ 26.979.441 USD y Panama $ 20.504.570 USD,
que representan el 82.21% del total del valor de exportacién realizado por esta
sector econémico.

Grafico 14. Principales paises de exportacion clasificacion A
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Ademas existen otros destinos para las exportaciones colombianas que agrupan
diferentes prendas que representan una menor cuantia, pero son un potencial para
el desarrollo del sector, estas alcanzan una participacion del 13.64% en la
diagramacién de Pareto ver Grafica 15, en donde las ventas de los productos fueron
en promedio 89.428.775 millones de dolares para un compendio de 13 paises. La
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Ultima clasificacion corresponde a una participacion porcentual del 4.15, que se
distribuye en 416 paises y el valor promedio total de las ventas son de 27.248.797
millones de dolares.

Gréfico 15. Principales paises de exportacion clasificacion B

Paises de exportacién

0,46%

0,61% 0,60%
, ()

0,77%
0,79%

2,77%

0,86%_‘ 1,81%

0,88%

0
0.92% 1,14%

0,94% 1,09%
Chile = Holanda = Espafia
= Pyerto Rico = Reino Unido = Guatemala
Francia Canada = Brasil
u Republica Dominicana E Alemania E Bolivia

El Salvador

El movimiento del mercado para estos sectores es muy versatil, por lo que es
fundamental adaptar los articulos a las nuevas tendencias o gustos de los
mercados en cada pais, que regularmente esta determinado por las temporadas
climaticas, o condiciones naturales del lugar, el departamento de Antioquia es el
gue tiene el nodo mas grande de fabricantes que exportan seguido de Bogot4, pero
esta industria puede captar e incrementar las ventas en todo tipo de mercado, si se
benefician de las oportunidades comerciales y logran extender el reconocimiento
gue tienen los disefiadores colombianos, por el alto valor agregado con el que
fabrican las prendas, ya que la calidad cada vez es un criterio con mucho valor
apreciativo que logra la distincion entre el mercado, que va directamente ligado con
el precio de compra que son los factores determinantes de compra.

1.4 CARACTERIZACION DISTRITAL

Bogota aporta el 20% del PIB industrial colombiano, ademas el sector textil
representa el 4,48% de las empresas industriales de la region, y genera el 7,48%
del empleo en la industria manufacturera de la regién. Si se realiza un enfoque
sistémico del sector se pude inducir que Bogota es conocida como capital nacional
gue posee limitaciones en la infraestructura vial actual, ademas de ello posee una
ubicacion que no favorece los costos logisticos para el transporte a puerto. Hoy dia
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a través de estudios se ha demostrado que el nivel educativo de la mano de obra
gue hace parte del sector no representa un factor diferenciador en este's.

Aunque en la locacion nacional existan pocas empresas de grandes dimensiones
y que cuenten con alto flujo financiero, las empresas actuales poseen una
capacidad notoria de aprovechar los beneficios que el mercado antepone, como el
TLC con Europa; especialmente con organizaciones ubicadas en el Reino Unido,
Portugal, Espafia, Francia, Alemania y en América latina con paises como: México,
Chile, El Salvador, PerG y Guatemala!* entre otros mercados como el de Estados
Unidos, la alianza del pacifico, Honduras e India, en donde las organizaciones
tienen la facilidad de lograr alcanzar estos beneficios; donde los intercambios de
los articulos o productos, se obtengan sin tener que pagar ningun tipo de tributo a
los diferentes mercados a los que llegan, acentuando las estrategias con un
enfoque a la normatividad, para garantizar los acuerdos firmados con el fin de que
el precio final que se va a establecer sea mas competitivo dentro del mercado?®, al
poder adquirir materias primas y maquinaria a menor costo, resaltando que deben
desarrollar sistemas de produccion mas eficientes y aceptar la realidad integral que
proporcionan las redes de cooperacion tecnoldgica que sobresalen en el cluster ver
Figura 2 de textil-moda, identificado en el afio 2003, en busca de centralizar y
organizar, la comunicacion del sector con plataformas para los disefiadores, que
les permita mantener su posicion en el mercado nacional e internacional. Este
cluster tiene como misidn ubicar a Bogota para que sea reconocida como la capital
de disefio, innovacién y moda como se observa en la estructura actual de este
cluster?®,

En la Figura 2, se muestran los eslabones que integra una serie de industrias que
son necesarias para el desarrollo productivo de los sectores. En las industrias
relacionadas esta el sector agricola con la obtencién de algodon y otras fibras
naturales, existiendo conexion directa con las materias primas, pero los textileros
colombianos, como se mostrd en el andlisis de las importaciones; los hilados de
algodoén y los sintéticos, son los que se importan en mayor cantidad porque no hay

13 Castillo Rincon, Carlos Julio. “Caracterizacion y Competitividad del Sector Textil, para la zona:
Bogot4-Cundinamarca. periodo 2000-2010”. [En linea]. [Consultado el 27/05/2016]. Disponible en:
http://repository.udistrital.edu.co/bitstream/11349/2883/1/Caracterizaci%C3%B3n%20y%20Compe
titividad%20del%20Sector%20Textil.pdf

14 Impresion Textil S.A.S. “Tratados de libre Comercio y el Sector Textil Colombiano”. [En linea].
[Consultado el 12/12/2017]. Disponible en: http://impresiontextil.com.co/tratados-de-libre-comercio-
y-el-sector-textil-colombiano/

15 El Tiempo. “Mas de 2000 firmas Colombianas les han apostado a los TLC”. [En lineal].
[Consultado el 12/12/2017]. Disponible en: http://www.eltiempo.com/economia/sectores/ventajas-
del-tlc-para-empresas-colombianas-35174

16 Monroy Mendieta, Rosa. "Estrategias e Innovacion del Cluster textil - moda: un analisis de caso
en Bogota”. [En linea]. [Consultado el 27/05/2016]. Disponible en:
http://www.konradlorenz.edu.co/images/publicaciones/suma_negocios_working_papers/2012-v2-
n1/04_textil_moda.pdf
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suficiente produccién nacional por la apertura econémica, mostrando falencias
competitivas en este mercado tan dinamico, a nivel general los productores de
algodon existentes son los mismos productores textileros, que en términos
generales no alcanzan a suplir su misma demanda requerida, ya que necesitan
60.000 toneladas por afio y el pais solo produce 20.000'7 por tal razén es
importante que exista una integracion vertical a lo largo de toda la red que incluya
todas las empresas independiente de su tamafio.

En las siguientes industrias relacionadas esta la capacidad de obtener maquinaria
y equipo que incentiva el desarrollo, por contar con excelentes operadores
logisticos que minimizan los costos de transporte, el poder establecer relaciones
con aseguradoras que garanticen estabilidad, tener un area adecuada para la
capacitacion, asistencia técnica e informacién y por ultimo las oportunidades de
financiamiento y la capacidad de endeudamiento que los bancos pueden ofrecer.

Continuando con la descripcion estan los macro procesos de los sectores como la
produccién de algoddn, fibra de algoddn, hilado y tejido tela cuero, luego se
sintetiza cada uno con las principales actividad que se pueden realizar, terminando
el proceso con corte y confeccion que esta directamente relacionado con la
planificacion de los accesorios, cada uno de estos procesos aunque se encuentran
en el mismo sector, su actividad se puede tornar de diferente manera al
desarrollarse como disefiadores de prendas de vestir masiva y de alta costura, ser
manufactureros, ser confeccionistas de paquete completo, subcontratistas,
magquiladores, artesanos o la fabricacion de carteras y zapatos. Asumiendo la mejor
manera de desenvolverse en el mercado con las diferentes formas de comercializar
sea al por mayor, al detalle de productos terminados, tienda de marca exclusiva de
disefiador o tiendas por departamentos.

En cuanto a las exportaciones como importaciones, se muestran los diferentes
articulos que sobresalen en el mercado, como se explicd anteriormente en donde
se pueden observar las proporciones de estos aspectos, puntualmente Bogotéa es
la que importa la mayor cantidad de materias primas alcanzando un 40% del
analisis realizado, pero en las exportaciones de la variedad existente de articulos
en estos sectores solo alcanza el 16.25% es decir que la produccion mas eficiente
se encuentra en Antioquia porque alcanza exportar el 55.78% quien solo importa
el 29% de sus materias primas, por esto es necesario articular todos los procesos
de la red con el fin de minimizar los flujos de materiales y sincronizarlos al ritmo del
plan maestro de produccion para no incurrir en causas negativas como el efecto
latigo que obstruye la oportunidad de generar competitividad para poder responder
las exigencias del mercado de manera eficiente.

17 El tiempo. “Textileras hacen llamado para que se produzca mas algodén en el pais”. [En lineal].
[Consultado el 12/09/2017]. Disponible en:
http://www.eltiempo.com/economia/sectores/produccion-de-algodon-en-colombia-30451
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Tanto a nivel nacional como distrital existen instituciones de apoyo, estas son
trasversales a los procesos que se acoplan a algunas caracteristicas generales,
gue tienen como propésito promover el desarrollo, y se dividen en cuatro clases:

e EI Gobierno que cuenta con entidades como el Ministerio de Comercio Industria
y Turismo, Ministerio de Agricultura y Desarrollo Rural, Alcaldia Mayor de
Bogota, Secretaria de Desarrollo Econdémico, Colciencias y PROEXPOR
Colombia.

e Asociaciones y camaras como: Cadmara de Comercio, Asociacion colombiana
de disefiado, Bogota Emprendo, CODEXCO, Red de empresarios innovadores
y Conalgodon.

e Centros de Formacion como: SENA, La Salle Collage, Universidad Javeriana,
Escuela Arturo Tejado Caro y Otras escuelas de disefio y moda.

e Eventos: circulo de moda y pasarelas para campafas publicitarias.
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Figura 2. Estructura de cllster en Bogota
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Fuente: Estrategia e innovacion del cluster textil-moda: un analisis de caso en
Bogota. [En linea]. [Consultado 24/08/2017]. Disponible en:
http://www.konradlorenz.edu.co/images/publicaciones/suma_negocios_w
orking_papers/2012-v2-n1/04_textil_moda.pdf

Las limitaciones del sector radican en que las empresas que contaban con robustas
dimensiones, catalogadas como grandes, se han venido disminuyendo por
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presentar falencias en los factores criticos a lo largo de su red y han disminuido su
participacion en el mercado o simplemente son liquidadas, por eso en la actividad
comercial, el total de las empresas de la cadena que pertenecen al grupo de
medianas y pequefias empresas (pymes) representan la mayor participacioén en el
mercado. Lo que expone una debilidad de lograr interrelacion y colaboracion
estratégica para que obtengan beneficios comunes, ya que existe desconocimiento
de las redes del mercado y la baja implementacion de transformacion productiva
dada a la poca posibilidad de acceder a las tecnologias que presenta falencias en
los procesos de acabado ya que no cuentan con la misma tecnologia empleada por
los competidores , esta inexperiencia provoca a lo largo de la red no tener claro
cudles son los eslabones a fortalecer para aumentar la competitividad, ya que el
eslabon mas débil es el que define la fortaleza de toda la red por eso es de gran
importancia tener clara las fortalezas y debilidades para posicionar el sector en los
mercados internacionales.

Como se describid, la estructura de la red ha venido presentando cambios
considerables en la participacion por tamafios empresariales entre el 2002 y 2016.
En el Grafico 16 se observa la agrupacion que corresponde al afio 2002,
respectivamente el 32.8% de la participacion fueron empresas clasificadas como
grandes, el 49.9% medianas y el 17.2% a pequefias y microempresas catalogadas
como pymes, con una participacion aproximadamente de 67.1%, las empresas
participantes en este periodo fueron 113 clasificadas como grandes y 345 para las
pymes!8, Para el afio 2016 participaron 725 empresas que se registraron y se
encuentran activas en donde las medianas agrupan el 56.1% y las pequefias que
incluyen las microempresas el 19.9% que aumentaron su participaciéon con
respecto al aflo 2002, este incremento del total de las empresas que son participes
en los eslabones de la red, son por el nimero de empresas que lo agrupan en el
2016 originando una disminucion en la participacion de unidades clasificadas en
esta categoria con el respectivo comparativo del afio 2002%°.

18 Fuente: DPN. "Cadena de textil-confecciones”. [En linea]. [Consultado el 10/09/2017]. Disponible
en: https://colaboracion.dnp.gov.co/CDT/Estudios%20Econmicos/460.pdfhttp://

19 Fuente: Superintendencia de Sociedades. "Desempefio del sector textil y confeccion”. [En lineal].
[Consultado el 10/09/2017]. Disponible en:
http://www.supersociedades.gov.co/SiteCollectionDocuments/2017/Estudio%20Textil%202016%2

Ov3.pdf
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Grafico 16. Clasificacion por tamafio de las empresas en el sector textil-

confeccién en el afio 2002

Clasificacion por Tamafio de las Empresas en el Afio
2002
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Fuente: DPN. “Cadena de textil-confecciones”. [En linea]. [Consultado el
10/09/2017]. Disponible en:

https://colaboracion.dnp.gov.co/CDT/Estudios%20Econmicos/460.pdfhtt
p://

Grafico 17. Clasificacién por tamafio de las empresas en el sector textil-
confeccién en el afio 2016.
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Fuente: Superintendencia de Sociedades. “Desempefio del sector textil y
confeccion”. [En linea]. [Consultado el 10/09/2017]. Disponible en:

http://www.supersociedades.gov.co/SiteCollectionDocuments/2017/Estu
dio%20Textil%202016%20v3.pdf
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En la Figura 3 se realiz6 una sinopsis grafica del presente capitulo en donde se
comenzé con las generalidades que abarcan los dos sectores y realizé un analisis
descriptivo de los comportamientos en términos de abastecimiento,
comportamiento de la red de valor, datos nacionales, comportamiento del clister y
por ultimo un andlisis descriptivo en términos de importaciones y exportaciones
mediante la metodologia de andlisis de datos por segmentacion de Pareto y
clasificacion ABC.
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Figura 3. Sinopsis grafica de la caracterizacion del sector textil y confeccion.
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2. MARCO REFERENCIAL DE REDES DE VALOR EN EL SECTOR TEXTIL Y
CONFECCIONES

En la estructuracion del marco referencial se expondra informacién relevante para
el desarrollo del proyecto de investigacion, en marcando referentes teoricos,
referentes historicos, legales y conceptos necesarios para el desarrollo.

21 MARCO CONCEPTUAL

Los siguientes conceptos y definiciones abarcados son fundamentales para tener
el debido desarrollo de la propuesta de investigacion.

2.1.1 Red de Valor. Hace referencia a todas las partes involucradas en un
proceso productivo, con el fin de cumplir las solicitudes y satisfaccion de los clientes
en donde existe un flujo de informacion constante que puede tomar varias
direcciones, debido a la ejecucion de los procesos, que deben estar alineados con
el mismo objetivo, para lograr la integracion de los actuantes involucrando dichos
procesos entre los integrantes de la red; dado que el fabricante puede recibir
material de varios proveedores y de la misma manera abastecer a varios
distribuidores, su objetivo principal es maximizar el valor total generado que son los
costos en que incurre la red para cumplir la solicitud del cliente, entre més alta sea
la diferencia entre el ingreso del precio que pago el cliente y los costos generados
para la consecucion del servicio o producto la red ser4d mas rentable y por tanto
exitosa siempre y cuando se cuente con una adecuada y eficaz administracion de
los activos y los diferentes flujos que tiene la cadena de suministro®°.

También es visto como un sistema complejo que incluye subsistemas de las
diferentes estructuras organizacionales, que deben gestionarse de forma integrada
bajo parametros de eficiencia y efectividad, teniendo conocimiento del desempefio
gue se refleja por la capacidad de generar valor?!, por medio del conjunto de
actividades funcionales que son repetitivas muchas veces a lo largo del canal
empezando desde la fuente de la materia prima, hasta los puntos de consumo final
gue varian de una empresa a otra, dependiendo de la estructura organizacional de
cada una, que visualiza cada actividad en la red de valor como una contribucion al
proceso de afadir valor, expresada fundamentalmente en términos de tiempo y
lugar, implementando articulacion entre los actuantes con el flujo de informacion
para cuantificar los beneficios y costos de la red??.

20 CHOPRA,Sunil y Meindl peter. Administracion De La Cadena De Suministro. 3 ed. Mexico:
Pearson, 2008. p. 116

21 DUQUE, Pablo y OSORIO, Milena. Tercer estudio de medicion del desempefio logistico
empresarial benchmarking logistico.

22 GATTORNA John. Cadenas de Abastecimiento Dinamicas. En: Cadenas De Abastecimiento
Dinamicas / John Gattorna; Traductora Alejandra Efron.1a. Ed. Bogota: Ecoe Ediciones, 2009. 320
P.;24Cm.vol. 1
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Realizando un compendio de las definiciones dadas por Chopra y Gattorna para
efectos del proyecto de investigacion se define red de valor como la integracién de
agentes que estan involucrados en el cumplimiento de las solicitudes y
requisiciones de los clientes en donde existe un flujo de informacion claro y
constante que puede tomar varias direcciones pero este debe ir inducido a un
objetivo global.

2.1.2 Alineacion. Hace referencia al termino de dinamismo en la red de valor con
el fin de alinear las estrategias hacia una segmentacion de clientes con una vision
mucho mas amplia de cualquier combinacion de los procesos, funciones,
actividades y relaciones a lo largo de la red, en donde los productos, servicios e
informacion tienen flujo tanto dentro de la empresa como entre estas, implicando
también todos los movimientos desde el producto original hasta el consumidor o
usuario final, incluyendo a todas las personas que forman parte de la organizacion
para que se involucren y se encaminen al cumplimiento de lo establecido?3.

Buscando asi capturar mecanismos subyacentes de la red de valor de tal forma en
gue sea visible, medible y sean parte integral de la empresa en condiciones
cambiantes. Mostrando de manera cualitativa el impacto utilizando el mecanismo
de alineacion entre los procesos del negocio y las tecnologias de la informacion,
para lograr la competitividad de las empresas en un contexto global®*, definiendo
asi la estrategia con cierto rumbo, en un orden de secuencias junto con los
procesos, que son la estructura organizativa, es decir el entorno es el escenario
competitivo de la empresa y la estrategia son los objetivos, para competir y
adaptarse a cualquier escenario que es determinado por factores externos?.

T.I.C. Son las tecnologias de la informacion y comunicacién relacionadas con
“dispositivos para recolectar, manipular, almacenar o distribuir informacién de las
operaciones logisticas”® utilizadas para gestionar todo tipo de informaciéon entre
los diferentes procesos de la cadena de suministro convirtiéndose en un medio
facilitador, debido a que permite el almacenamiento y que posteriormente se
convierte operando en una ambiente globalizado y altamente cambiante, donde un
en decisiones factor importante es la informacién oportuna y real por esto existe
gran un facilitador red de valor como son; TIC en la logistica de aprovisionamiento,
TIC para la toma de decisiones y variedad de las TIC para los diferentes procesos
logisticos de la logistica interna y TIC en la logistica de salida enfocadas a generar
ventaja competitiva, todo encaminado a desarrollar un marco que permita el

23 |bid.,p34

24 SALCEDO, Patricia y REBIOSO Fidel. La planeacion estratégica como palanca de alineacion
entre las tecnologias de informacion y la competitividad de los negocios globales.

25 PEREZ, José. gestion por procesos. cuarta edicion ed. Espafia: esic editorial, 2016. p. 336-259
26 Duque, Pablo y Osorio, Milena. tercer estudio de medicion del desempefio logistico empresarial
benchmarking logistico.
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aprovechamiento de las potencialidades de las TIC, como herramienta para el
desarrollo organizacional, porque proporciona a los empresarios los diferentes
flujos de informacién en la red para acelerar el desarrollo de éxito mediante estas
tecnologias?’.

Contextualizando esta herramienta a lo largo de la red de valor, se encontro en el
libro de Administracion de la cadena de suministro de Sunil Chopra un concepto
mas amplio de las TIC acentuandolas como una herramienta facilitadora para el
disefo y la estructura de una red de valor donde existen cuatro formas en que las
TIC ayudan en el disefio de esta, puesto un analisis adecuado de los datos puede
medir la criticidad estratégica en cada decision midiendo y evaluado resultados de
forma adecuada.

e Un disefio éptimo del sistema de TIC para la red permite que el modelaje de los
problemas de disefio de la red sea mas facil. Estas tecnologias de informacion
tienen muchas herramientas incorporadas que facilitan una descripcion precisa
de una gran red de suministro e incorporan caracteristicas realistas que pueden
desarrollar ventajas en el mercado que pueden tranzar la diferencia.

e Un sistema de TIC incluye tecnologias transables para la optimizacién del alto
desempefio, que pueden representar una solucion de alta calidad para grandes
problemas en un tiempo razonable y agil.

e La implementacion de TIC en el disefio de una red de valor permite visualizar
diversos escenarios y evaluar la viabilidad de cada uno para tomar mejores
decisiones.

e Eldesarrollo de un modelo de red de valor por medio de TIC permite interactuar
de manera practica la planeacién y operaciones de las compafiias para las que
compete este disefio de tal forma que interconectar sus operaciones en mucho
mas sencillo.

En este contexto se evallan las TIC desde una perspectiva imperativa de
incidencia en el modulo de planeacion del pronéstico donde la mayoria de las
aplicaciones de planeacion de la demanda facilitan probar varios de los algoritmos
de pronéstico con informacion histérica para determinar el ajuste ideal a los
patrones observados en los datos input. Es por esta razon que el andlisis de
categorizacion de productos y mercados se hace de forma mas objetiva y rapida.
Dado que unas buenas TIC debe aceptar que los prondsticos de demanda son
erroneos pero debe ser posible analizar y adaptar los errores encontrados para
futuras decisiones en la planeacion de los inventarios a lo largo de la red,
estructurando cada vez un prondéstico mas sentado a la realidad.

27 Innocent a. akhuemonkhan, lukman raimi, ashok m. patel,adeniyi o.fadipe. harnessing the
potentials of technology incubation centres (tics) as tools for fast-tracking entrepreneurship
development and actualisation of the vision 20:2020 in Nigeria.

54



El tema del capital atado (Inventarios) donde la liquidez es un factor critico de éxito,
las TIC han brindado la facilidad de establecer un stock que permita establecer una
mezcla efectiva entre servicio al cliente (disponibilidad de producto) y activos
retenido en almacén, todo esto mediante un analisis de datos historicos
incorporando modelos multiescalon trata de reducir los inventarios totales de la red
mediante el posicionamiento adecuado de los inventarios en las posiciones
visuales en la red. Las compafias mas avanzadas han vinculado sus sistemas de
inventario a los de sus proveedores y clientes?®.

Para el proyecto investigativo concepcion de un sistema de informacion es definir
gué datos son los relevantes para la toma de decisiones y no en la complejidad:
dado que tener muchos datos no es el mismo que tener informacion estratégica.
Los sistemas de informacion y comunicacion buscan el procesamiento efectivo de
datos que contiene informacion sobre la organizacion y su entorno. En este entorno
estan los clientes, accionistas, reguladores que interactian con la organizacion y
sus sistemas de informacion.

2.1.3 Modelo. Segun el aporte de Gago (1999) es un “ejemplar que se propone y
sigue una ejecucion, es un ejemplar para ser imitado, una representacion, copia o
replica de un original, construccion o creacion que sirve para medir, explicar o
interpretar los rasgos y significados de las actividades agrupadas en diversas
disciplinas, que distingue caracteristicas para facilitar su comprensioén”2°. Ademas
todo modelo es un proceso que comprende no solo componentes, sino la estructura
del sistema, una red de vinculos y una serie de actividades o transformaciones que
implica tomas de decisiones en la dindmica del sistema°.

Rodriguez Mancilla (2005) aporta otra definicibn quien nos dice que puede
considerar el modelo como una formacion de un conjunto de variables y conceptos
interrelacionados que permiten dar una explicacién coherente. “El modelo es una
abstraccion, de tal manera que en él se dejan fuera de consideracion todos los
aspectos concretos, propios de una organizaciéon particular. El modelo constituye
un marco conceptual que tiene un valor ordenador, interpretativo del
funcionamiento organizacional”3!.

La construccion del modelo sistematico para este proyecto de investigacion se basa
en las premisas anteriores, para mostrar los factores y elementos que influyen en
la explicacion de las diferentes relaciones existentes en la red de valor, de forma

2 CHOPRA, Sunil y MEINDL peter. Administracion De La Cadena De Suministro. 3 ed. Mexico:
Pearson, 2008. p. 11644

29 SESENTO, Leticia. 'Modelo sistémico basado en competencias para instituciones educativas
publicas'. en: Modelo sistémico basado en competencias para instituciones educativas publicas. no.
1,p.p4l

30 VASCO, Carlos e. 'Algunas reflexiones sobre la pedagogia y la didactica'.

31 RODRIGUEZ, Mansilla, Dario. diagndstico organizacional.
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que el resultado sea la estructuracion integral del modelo que permita ser un
ejemplar o pauta en las organizaciones.

2.1.4 Sector Textil y Confeccion. Son industrias que tienen comportamiento de
autoabastecimiento, dado que en la industria textil se realiza la fabricacion de telas,
hilos, fibras con la inclusiébn de productos que sean derivados de estos, con
diferentes procesos de produccion dependiendo del origen ya sea: quimico,
petroquimico y agro ganadero que se puede clasificar en fibras sintéticas o
naturales, que proveen al sector de confeccidn quien se encarga de realizar la union
de las partes o las tejeduras de las diferentes prendas a partir de las hiladas®?.

Por tal razon estos sectores tienen comportamiento de una red que es diversa y
heterogénea en cuanto a multiplicidad de los productos finales que varian segun
su grado de transformacioén hasta convertirse en productos semi-acabados y
acabados en el mercado, por esto el sector es altamente concurrido, las tecnologias
de los bienes de capital se difunden con rapidez y su uso tiende a generalizarse,
de manera que el desafio para la industria es diferenciar sus productos, encontrar
nichos de alto potencial competitivo y adoptar estrategias logisticas, de atencién al
cliente y alianzas®3. Esta red de produccion es considerada por el gobierno como
estratégica debido a que presenta un alto crecimiento y participacion en la
generacion de valor agregado nacional®*. En consecuencia el sector debe manejar
como estrategia de competencia la innovacion, calidad y moda enfocado a llegar
hacer un sector de talla mundial.

2.1.5 Actuantes. Son los componentes de la red de valor en donde cada
organizaciéon decide estructurar su estrategia o disefio de pendiendo de la fijacion
de precios y de marketing para el producto, con el fin de tomar decisiones acerca
de la configuracion de la red, la forma en que seran distribuidos los recursos y que
procesos se llevaran a cabo en cada componente asegurando que esta apoye la
consecucion de los objetivos estratégicos®.

Asi mismo Jhon Gattorna aporta que los actuantes de la red de valor en efecto son
“cualquier combinacion de procesos, funciones, actividades, relaciones y caminos
a lo largo de los cuales los productos, servicios, informacion y las transacciones
financieras se mueven dentro y entre empresas lo que hace que las redes de valor

32 Fundacion Proteger. cadena de valor textil y confecciones. [En Linea]. [Consultado: 03/03/2017]
disponible en: http://www.fundacionprotejer.com/educacion/cadena_valor_textil_confecciones.html
33 Departamento Nacional de Planeacion. [En linea]. [Consultado: 03/03/2017]. disponible en:
https://colaboracion.dnp.gov.co/cdt/desarrollo%20empresarial/textiles.pdf

34 Secretaria de Desarrollo Econémico Alcaldia Mayor de Bogota. "Sector textil y confeccion”. [En
Linea]. [Consultado: 03/03/2017]

85 BALLOU, Ronald h. "Logistica administracion en la cadena de suministro. México": Pearson,
2004.
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sean omnipresentes”® y por tal razén se tenga que operar para que la red se
enfoque a conectar la organizacion con proveedores y clientes, lo que es muy
importante en el sector textil y confeccidn, porque si se logra que los actuantes
estén bien integrados entonces se tendra gran incidencia en el fortalecimiento de
los diferentes procesos que tendran una representacion en el desarrollo del sector
a nivel empresarial y asi poder generar multiples contribuciones.

2.2 MARCO TEORICO

El presente marco tedrico sera desarrollado por medio de la revision en fuentes
secundarias de cuatro modelos tedricos reconocidos a nivel mundial, que a su vez
estan clasificados en dos categorias en términos de Supply Chain, Modelos
logisticos y Modelos de integracion (Ver Figura 4), la jerarquia en la que los
modelos estan presentados muestran un sentido estructural que esta
fundamentado por medio de un conocido método de razonamiento deductivo donde
inicia de un escenario general a un escenario particular con el fin de que el cuarto
modelo que se presentard en esta investigacion (Modelo Logistico propuesto por
Patricia Cano en el sector Textil) permita analizar al detalle un modelo tedrico
estructurado en el sector industrial de estudio.

Figura 4. Clasificacién de Modelos Teoricos

INTEGRACION
LOGISTICA DE LA RED DE
VALOR

Lamberty
Cooper

Modelo de
Gestion Logistica
México

36CHOPRA, Sunil y Meindl Peter. administracion de la cadena de suministro. 3 ed. México: Pearson,
2008. p. 116
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A demas de ello en el presente marco se pretende realizar un analisis de los
factores encontrados en los modelos, necesarios para realizar el andlisis factorial y
comparativo entre estos. La metodologia a utilizar es descriptiva y analitica en
donde se resaltan los factores mas representativos de cada modelo para poder
realizar una comparacion mas objetiva y clara de ellos en el diagnéstico de las
caracteristicas generales de redes de valor en el sector textil y confeccion, con el
fin de evaluar los factores con mayor representacion causal y presentar como
resultante un porcentaje de similitud entre los cuatro modelos, de esta forma poder
escoger los factores criticos de éxito que tendran mayor incidencia teorica en el
modelo objetivo de la investigacion (Modelo de Integracion en el sector Textil y
Confecciones en la ciudad de Bogota). Paralelamente estos factores son pilares
tedricos para el desarrollo de la estructuracion a una aproximacion al estado del
arte sobre modelos y experiencias de integracion de organizaciones en redes de
valor, a partir de la revision de fuentes secundarias.

Se inicié con un modelo de clasificacidn logistica. El modelo de decisiones para el
disefio de una red de valor de Sunil Chopra, es incisivo en el éxito y la
competitividad de una red de valor, implica reduccién de costos mediante la
optimizacién de operaciones logisticas como el almacén, el transporte y la
ubicacion estratégica. Como segundo referente teérico se ubica el modelo SCOR
(Supply Chain Operations reference) donde fue catalogado como un modelo de
logistica, puesto que permite describir las actividades de negocio necesarias para
satisfacer la demanda de un cliente objetivo, a pesar de que no evalla los actuantes
desde un punto de vista integral, si aprecia que se debe efectuar un plan eficiente
para esas actividades que interactian con el cliente. EI Modelo esta organizado
alrededor de los cinco Procesos Principales de Gestion:

Planificacion
Aprovisionamiento
Manufactura
Distribucion
Devolucion

Como tercer modelo con otro tipo de enfoque, es decir, se pasa de los modelos
logisticos a modelos de integracion, ubicando el modelo de Lambert y Cooper que
plantean un modelo, donde logran hacer una identificacion de 3 actuantes
fundamentales en donde se deben integrar por medio de 8 macro procesos que
seran explicados mas adelante. Finalizando la revision de los modelos tedricos se
tiene el modelo propuesto por Patricia Cano en el sector Textil en la Ciudad de
Tlaxcala México, en donde desarrolla un modelo teorico de integracion de los
actuantes que hacen parte de la red de valor Textil, en donde es incipiente en estos
y se ubican en los extremos de la Red. Como tema estructural del marco tedérico se
concluye con un analisis comparativo de factores clave por medio de un analisis de
datos por segmentacion de Pareto y clasificacion ABC con el fin de sentar los
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factores mas incidentes en los 4 modelos estudiados, realizando un analisis causal
de los factores escogidos.

2.2.1 Modelo de decisiones para el Disefio de una Red de Valor. Propuesto
por Sunil Chopra en su libro Administracion de la Cadena de Suministro Tercera
Edicion. Donde se destacan 4 elementos claves que deben considerarse en cada
uno de los actuantes de una red de valor antes de presentar una estructura
sistematica y compleja de la misma®’.

e Papel de las instalaciones

e Ubicacion de las instalaciones

e Asignacién de la capacidad

e Asignacién de oferta y demanda

Chopra es incipiente en establecer restricciones de las instalaciones debido a que
este entendimiento determina la flexibilidad que esta tiene para satisfacer la
demanda. El poder tomar decisiones integrales en la red para poder asi incrementar
su capacidad de respuesta, reducir costos y comprender que todas las decisiones
de disefio de la red se afectan mutuamente. Como segundo elemento se contempla
una ubicacion espacial estratégica en las instalaciones de manufactura,
aprovisionamiento y distribuciéon en donde se tiene una incidencia a largo plazo
debido a que una buena ubicacion puede determinar una gran proporcion de los
costos logisticos y el liderazgo en el desarrollo de esta ventaja competitiva a lo
largo de la red.

Como tercer y cuarto elemento se tiene la asignaciéon de la capacidad que cumple
un papel muy importante debido a que si no se realiza un balance apropiado se
pueden subutilizar las instalaciones e incrementar costos de mantenimiento,
magquinaria y personal o sobresaturarlas y generar un aumento de costos logisticos,
a causa de un efecto latigo perdiendo a lo largo de la red una competitividad que
hoy dia es clave para logar una rentabilidad o al menos un punto de equilibro. Como
altimo elemento Chopra hace referencia a la asignacién de la oferta y la demanda
en donde designar fuentes de suministro y espacios de mercado tiene una
incidencia muy alta en el desempefio de la red y en su capacidad de respuesta a
la demanda, aclarando que la modificacion de estas fuentes de suministro y
mercado van lidiados a la flexibilidad que tienen los actuantes en sus instalaciones
para responder a mercados diferentes y recepcion de nuevas fuentes de
suministro.

87 CHOPRA,Sunil y Meindl peter. Administracion De La Cadena De Suministro. 3 ed. Mexico:
Pearson, 2008. p. 116
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El objetivo de disefiar una red de valor es minimizar los tiempos de respuesta de la
compafiia a su cliente, maximizar las utilidades y el valor a las organizaciones que
son participes de esta red; EI modelo de decisiones se subdivide en 4 fases
esenciales que permitiran dar una estructura al modelo Ver Figura 5%,

Figura 5. Modelo de Chopra para disefiar una Red de Valor.

ESTRATEGIA COMPETITIVA
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instalaciones
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especificaciones locales
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Mano de obra, materiales, > o Transportacion, inventario,
especificos del sitio FASE IV coordinacién
Opciones

de ubicacion

Fuente: CHOPRA, Sunil y MEINDL,Peter. Administracién de la Cadena de
Suministro. Tercera edicion. 2008.

Las fases estructurales del modelo inician desde la definicion de la estrategia y
disefio de la red de valor donde se manifiesta que los gerentes o directores de la
organizacion deben determinar el disefio de la red basandose en una estrategia
competitiva de la compafiia y una estrategia global de la cadena, el analisis de sus
competidores, cualquier estrategia en costos y/o restricciones que se generen por
ello. En esta primera fase se ven relacionadas las restricciones internas y dos
estrategias fundamentales. La estrategia competitiva y la estrategia global en

38 |bid.,p120
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donde el gerente debe realizar una vision y mision macro de su red de valor
priorizando objetivos y metas.

En la segunda fase estructural del modelo de Chopra, se destaca que se debe
definir la configuracion regional de las instalaciones, en esta etapa se definen las
posibles regiones donde se ubicaran las instalaciones, posibles funciones, una
capacidad aproximada de respuesta. En esta fase se realiza un prondstico de la
demanda, si es homogénea las instalaciones deben ser robustas pero por lo
contrario si es heterogénea favorece instalaciones reducidas y focalizadas. En la
tercera fase es necesario seleccionar un grupo de sitios potencialmente deseables
puesto se definen los sitios potenciales de la regién donde se ubicaran las
instalaciones de la organizacion, estas deben estar estructuradas segun su método
de produccion, Ademas se realiza un requerimiento de infraestructura dura y suave.
Como Uultima fase pero no menos importante Chopra destaca que el modelo no
puede tener éxito si no se selecciona la ubicacion y se procede a asignar
capacidades precisas de cada instalacidon, esto se precisa gracias a la etapa
anterior.

Como conclusion de este modelo de referencia y su fundamento logistico en
disminucién de costos, tendra factores que seran pilares claves del proyecto de
investigacion puesto como se vio en el capitulo anterior la falta de competitividad
del sector tiene como causas focales los elevados costos logisticos en cada una
de las empresas que desempefian alguna actividad directa tanto en el sector Textil
como el confeccion.

2.2.2 Modelo SCOR (Supply Chain Operations Reference). Fue definido como
un modelo de gestion global a lo largo de la red de valor, este realiza una
especificacién minuciosa de cada proceso y elemento que integra el Cor de negocio
de una organizacion. Este modelo establece unos objetivos de rendimiento que
permiten visualizar oportunidades para mejorar e implementar mejores practicas a
lo largo de una red y garantiza una priorizacién de proyectos y cumplimiento en el
sistema, esto permite que sea aplicable en cualquier red de valor. Para ello es
necesaria establecer una configuracion establecida para que permita su
aplicabilidad en la gestion de la red de valor. El modelo propone una configuracion
que depende funcionalmente de 5 aspectos?.

e Los niveles de planificacion de la demanda y las diferentes fuentes insumo de
informacion pertinente.

e Una localizacién esquematica del aprovisionamiento de productos y materia
prima.

%9 |bid.,p120

40 SANABRIA,Hugo y AMILCAR,Cesar. Propuesta metodolégica para la aplicacién del modelo
Supply Chain Operations Reference. En: Propuesta Metodoldgica Para La Aplicacion Del Modelo
Supply Chain Operations Reference. 2009. vol. 14, no. 2.
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e Una ubicacion de las plantas y métodos de produccion.
e Existencia de los diferentes canales de distribucion existentes.
e Una ubicacion y métodos en devoluciones incidentes.

Para realizar un disefio SC se debe tener en cuenta los diferentes procesos
logisticos como aprovisionamiento, logistica interna y distribucion; a parte de ello
es necesario realizar un analisis detallado de las intersecciones de estos procesos
como lo son: Transporte de materiales y/o productos en donde cada proceso es un
cliente que necesita de un proceso previo para su desarrollo, estos enlaces cliente-
proveedor requieren de una planeacion previa como requisito para su desarrollo
,es decir, se debe planear su aprovisionamiento, su manufactura, su distribucion y
su logistica inversa para poder realizar el balanceo de la red de valor. El modelo
implementa diversas herramientas de diagramacion de la ingenieria industrial para
poder visualizar flujos y localizacion, esto permite contemplar las distintas
panordmicas de la red. Este modelo ha demostrado tener un gran éxito a nivel
industrial. Es por ello que se destacan las siguientes ventajas.

e Se pueden rediseiar procesos para un mejor desarrollo en los flujos de material
e informacion.

e Estandariza, normaliza y racionaliza los diferentes procesos de integran la red.

e Se crean nuevas ideas de negocio y el desarrollo de ventajas competitivas entre
los actuantes.

En el articulo de investigacion de la Universidad Distrital Francisco José de Caldas
estructurado por Hugo Sanabria en el 2009 el SCOR se compone 4 niveles que
fundamentan su estructura.

Nivel superior. Todo tipo de procesos

Nivel de configuracion: Categorias del proceso.
Nivel de elementos del proceso

Nivel de implementacion.

Con respecto a los niveles que son base para la estructura del modelo SCOR se
ubica de forma principal el nivel superior o primera etapa donde se plasma de
manera general la definiciébn de procesos existentes, donde se evalluan fronteras y
limitantes de cada uno, utilizando vocabulario y notacién estandar del modelo a
través del diagrama de alcance, en esta primera etapa se deben evaluar
indicadores de rendimiento (KPI's) de primer nivel y compararlos con los de su
clase (BIC), para este caso las medidas de nivel 1 (M1) evaltan el rendimiento
global de SC. Esta etapa inicial termina en una identificacion de oportunidades de
mejora. En todas las etapas se evaluan los KPI's divididos en atributos de
rendimiento (Cumplimiento, Velocidad de atencion, Flexibilidad, Costos y gestion
de activos). Una vez observada y evaluada el estado actual del Supply Chain, es
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necesario revisar datos historicos y se determina qué clase de medida evaluar y
gue sea pertinente en el Supply Chain.

Como segunda etapa del modelo se hace referencia al nivel de configuracion en
esta etapa es necesario definir y categorizar los procesos que inciden en la
empresa focal. En esta etapa se implanta la diagramacién de hilos y el estado
actual de Supply Chain por medio de un mapeo geografico. Ademas de ello si se
realiza un mapeo del Supply Chain se podra redisefiar y viabilizar esos proyectos
con sus actuantes en la red. Después de ello es necesario categorizar los diferentes
procesos logisticos y relacionarlos con sus respectivos flujos**.

En la configuracion de la red de valor es necesario ascender a las etapas tres y
cuatro en donde se parte de la descomposicién de cada uno de los procesos que
interactian. En esta etapa se debe realizar un mapa de proceso con Ssus
respectivos flujos y planear los procesos de implantacién y proyectos pilotos que
permitan dar valor a la red. En el nivel de implementacion se debe realizar una
descripcion de actividades del proceso. Para finalizar el modelo es necesario
plasmar de forma detallada y refinada del proceso, comparar los KPI's de las
diferentes etapas para realizar un redisefio y gestionar cada uno de los procesos
logisticos para poder ganar ventajas competitivas, focalizar al cliente como el
centro de todos los actuantes que interactian en el proceso #2. Para visualizar la
jerarquia de las etapas en el modelo SCOR ver Figura 6.

Figura 6. Etapas jerarquicas en modelo SCOR

/ Nivel de implementacion

/ / Nivel de elementos del proceso

(' / Nivel de configuracién: Categorias del proceso

JERARQUIA

\ Nivel superior: Todo tipo de procesos

Fuente: Elaboracion propia, basado en el articulo de revista de ingenieria
Universidad Francisco José de Caldas.

Desde un punto de vista mas sintética, el modelo proporciona un cuadro unico que
ensambla los procesos de negocio, por medio de diferentes indicadores de gestion,

41 1pid.,p7
42 pid.,p7
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mejores practicas en el desarrollo de operaciones cotidianas de servicio y
manufactura y las tecnologias en una estructura unificada para apoyar la
comunicacioén entre los socios de la de la red de valor y mejorar la eficacia logistica
y de gestion de la red de valor y de las actividades de mejora en la misma. El
modelo ha sido capaz de proporcionar una base para la mejora en proyectos
globales asi como en proyectos mas puntuales denominados como locales. El
modelo SCOR proporciona una facilidad sistematica de describir las actividades de
negocio necesarias para satisfacer las necesidades del cliente. En donde gira
alrededor de cinco procesos fundamentales. De forma mas grafica se presenta el
modelo SCOR Ver Figura 7.4

Planificacion (Plan)
Aprovisionamiento (Source)
Manufactura (Make)
Distribucion (Deliver)
Devolucién (Return)

Figura 7. Modelo SCOR

Customer's

Supplier Cust
! Customer
Supplier

1
Suppliers’ |
1
! Internal or External

Your Company

Fuente: Universidad Politécnica de Valencia, 2005.

43 Dpto. de Organizacion de Empresas. Universidad Politécnica de Valencia. Campus de Vera,
46022 Valencia. Andlisis del modelo SCOR. En: Andlisis Del Modelo SCOR Para La Gestion De
La Cadena De Suministro. vol. 1, no. 1.
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2.2.3 Modelo de red de valor de Lambert y Cooper. Lambert y Cooper de la
Ohio State University, en Estados Unidos, desarrollaron un modelo de red de valor
que enfatiza principalmente en la naturaleza inter-relacional de la misma red y la
necesidad de trabajar a través de varias etapas para concebir y gestionar con éxito
de la misma.

El esquema propuesto consiste en tres elementos inter-relacionados para la
gestion integral de procesos asociados al abastecimiento, planeacion de la
demanda, produccion y distribucion sincronizando asi el real objetivo de la red que
es el cliente como fuente de informacion de necesidad, si se mejora el flujo de
informacion existira un optimo flujo de materiales. En forma resumida, la estructura
consiste en las empresas miembros de la cadena y sus interconexiones y los
procesos de negocio consisten en las actividades que producen un especifico
output de valor para el cliente*4, explicando mucho mejor el modelo se recomienda
observar la ilustracién del mismo (Ver Figura 8). Los componentes directivos son
las variables de gestion a través de las cuales los procesos de negocio se integran
y administran a lo largo de la cadena de suministro*®>. Una red de valor exitosa
requiere de un cambio en cuanto al modelo de gestion de sus procesos de negocios
clave de su propia red. En este modelo se presentan 8 macro procesos que van
transversalmente a lo largo de la red donde deben realizar un proceso de
integracion, los actuantes de la misma para que sean eficientes. Estos procesos
son:

Gestion de la Relacion con los Clientes (Customer Relationship Management.
Gestion del Servicio al Cliente (Customer Service Management).

Gestion de la Demanda (Demand Management).

Atencion de los pedidos (Order Fulfillment).

Gestion del flujo de manufactura (Manufacturing floww Management)

Gestion de la relacion con los proveedores (Supplier Relationship Management.
Desarrollo de productos y comercializacion (Product Development and
commercialization)

e Gestion de retornos (Returns Management).

Dando una breve introduccion de los 8 macro procesos que aungque son
transversales a lo largo de la red de valor, tiene una relacibn que permite una
sinergia sistematica. Comenzando con el primer macro proceso del modelo.
Gestién de la Relacién con los Clientes; definiéndose como el proceso que
suministra la ordenacion para el desarrollo y mantenimiento de la concordancia con
los clientes. Generalmente son identificados los clientes clave y los grupos de
clientes para los cuales son establecidos los objetivos 0 metas clave (targets).

44 CHOPRA, Sunil y MEINDL, Peter. Administracion de la Cadena de Suministro. 3 ed. México:
Pearson, 2008. p. 116

45 PIRES, Silvio. Gestion de la Cadena de Suministros. s.a. McGraw-Hill / Interamericana de Esparia,
2007.
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Existen unidades que trabajan pensando en el deleite del cliente en el sentido de
optimizar los procesos, contener la transicion de la demanda y excluir actividades
gue no agregan valor al producto. Al mismo tiempo, se redactan informes para
evaluar la rentabilidad que cada uno de estos clientes clave presta para la empresa
en consideracion. El segundo macro proceso cuya relacidén con el proceso anterior
es inminente es conocido como, la Gestion del Servicio al Cliente; este se centraliza
en todas aquellas investigaciones en tiempo real, sobre disponibilidad de productos
y/o servicios, prometiendo las tiempos de expedicion, etc., en otras palabras,
viabilizando la interrelacion directa entre los clientes y areas funcionales de la firma
como manufactura o logistica“®.

La demanda debe ser gestionada de forma adecuada, en esto se centra el siguiente
macro proceso, donde son todas aquellas actividades claves que para una Supply
Chain Management eficiente, ya que busca compensar las necesidades de los
clientes con la capacidad de la firma provisora. Hoy por hoy, una buena gestién de
la demanda usa datos de los puntos de venta y de los clientes clave para oprimir
incertidumbres y alcanzar un flujo similar de materiales a lo largo de la red de valor.
Nada de esto seria posible sin una atencion de pedidos optima que hace referencia
al cuarto proceso, donde se deben centrar estas tareas operativas que se encargan
de tener en cuenta las necesidades de los clientes en las distintas variables
posibles (cantidad, plazo, calidad, etc.) que son incorporadas en los pedidos o
requisiciones de cada uno de los clientes?’.

Visibilizando la red de valor desde una perspectiva de manufactura, donde esta se
debe gestionar con un flujo eficiente donde tradicionalmente, las empresas que
manufacturan para el stock lo hacen basandose en prondsticos de venta
(valiéndose de hechos historicos) y “empujan” sus productos a los canales de
distribucion. Ningun flujo de manufactura puede ser optimo si la gestién de los
proveedores, que es el quinto proceso no se gestiona de forma adecuada ya que
son ese conjunto de actividades que puntualiza cémo la empresa interactia con
sus provisores y/o aliados estratégicos, y puede ser considerado como una “retrato
reflejo” de la gestidon de las relaciones con los clientes. De esta forma, la empresa
debe desplegar relaciones de cooperacion con los proveedores clave con el
propésito de dar soporte a los procesos de oficio como los de gestidn del flujo de
manufactura, desarrollo de productos y comercializacion.

Visibilizando la parte externa de la red en donde se ubican los clientes de primer
nivel y segundo nivel, el desarrollo de productos y comercializacion es el proceso
gue afana en forma conjunta sobre clientes y proveedores, con el objetivo de
disminuir el tiempo de lanzamiento de un producto y/o servicio (time-to-market).
Concierta recordar que, efectivamente, los ciclos de vida de los productos se han
disminuido, por lo que el desarrollo y lanzamiento de nuevos productos en periodos

46 |bid.
47 1bid.
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cada vez menores se ha vuelto un imperativo para poder mantenerse competitivo
y relevante en el mercado actual. Este proceso tiene también una interfaz
importante con otros procesos, utilizados por ejemplo, para identificar los
requerimientos de los clientes (gestion de la relacién con los clientes), para
seleccionar materiales y proveedores (gestion de la relacién con los proveedores)
y desarrollar tecnologia de produccion (gestion del flujo de manufactura).

Como octavo proceso pero no menos importante; es la Gestion de retornos donde
se define como el conjunto de estrategias logisticas y operativas que se encargan
de los flujos de retorno de materiales y productos en general. Es también el Unico
proceso entre los ocho del modelo presentado como un flujo en el sentido inverso
o hacia el proveedor original (aguas arriba). En numerosos mercados, este proceso
ya se ha instituido en un importante elemento dentro del campo de accion de la
Supply Chain Management y también en una potencial fuente de ventajas
competitivas. La representacion es que a mediano plazo ésta se transforme en una
verdadera necesidad competitiva. En diversos paises industrializados este proceso
ya esta sometido a una significativa y creciente influencia por parte de las normas
legales relacionadas con el tema de la no-agresiéon al medio ambiente“®.

Figura 8. Modelo de Lambert y Cooper

MODELO DE LAMBERT Y COOPER
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Fuente: CHOPRA, Sunil. Libro de Adniinistraciéon de la Cadena de Suministro,
Edicién 3. 2008.
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2.2.4 Modelo de gestion logistica para pequefias y medianas empresas en
México. El modelo logistico propuesto por Patricia Cano en 2014 cuyo enfoque es
conceptual se basaba en modelos como el Supply Chain Operations Reference y
modelos préacticos como el propuesto por la secretaria de México en el 2011 donde
integraban 16 capacidades que son factores criticos de éxito como lo son:
“Estrategia y desempefio de la organizacion, servicio al cliente, gestion de
procesos, administracion de la demanda, abastecimiento y compras,
procesamiento de érdenes de clientes, operacion del almacén, administracion del
inventario, transporte, logistica inversa, seguridad en el transporte de mercancias,
procesos de importacién/exportacion, capacidad financiera, conciencia ambiental,
sistemas de informacion y gestion de datos.” Y tacticas como el método de Split-
Half.

La metodologia usada fue un analisis factorial, el cual realiza una inspeccion de
todas las relaciones estructurales de interdependencia entre variables cuya
correlacion es representativa. El estudio se realiz6 por medio de la recoleccion de
informacion primaria a través de encuestas estructuradas hacia el sector textil
puesto es el sector mas representativo del estado de Tlaxcala y aporta una porcion
considerable al PIB de México junto con el puesto niumero 1 en la generacién de
empleos a nivel estatal. En la parte operativa de la investigacion fueron contactadas
66 pymes del sector (Siendo estas el 100% de la poblacién industrial textil seguin
el directorio industrial de Desarrollo Industrial de Tlaxcala en 2012), las empresas
a estudiar fueron el 50% de estas puesto no todas dijeron “Si” a acceder a dicha
investigacion, muestra es fue considerable para que la investigacion fuese
considerada como de alto impacto*°.

La encuesta fue estructurada con 21 preguntas y un escalado de Likert de 5
opciones alternativas, ademas de ello se realiz6 una validacion del instrumento de
medicion mediante el criterio de Cronbach (1951) donde generd un resultado
satisfactorio (Ver Tabla 2).

Tabla 2. Estadistico de validez de Cronbach para el modelo de
gestion logistica para Pyme en México.

Alfa de Cronbach N. Elementos

0,995 21

Fuente: CANO, Modelo de gestion logistica para pequefas y
medianas empresas en México. 2014.

49 CANO,Patricia, et al. Modelo de gestion logistica para pequefias y medianas empresas en México.
En: Modelo De Gestion Logistica Para Pequefias Y Medianas Empresas En México. vol. 1, no. 1,
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El siguiente paso en la investigacion fue realizar el andlisis factorial por medio de
dos pruebas estadisticas muy conocidas en el campo investigativo. Kaisen-Meyer-
Olkin y Bartlett Chi. Resaltando que la matriz de correlacion fue 0.000 la aprobacion
de los factores se dio por medio del postulado realizado por Mahlotra en 2004.

Después de ello se realizé un analisis entre varianzas donde fueron analizadas 21
variables, el motivo de ello era extraer un numero determinado de factores
utilizando el criterio de raiz latente. Como conclusién se produjo que 4 factores
explican el 78% de la varianza de los datos utilizados por ende los demas factores
a estudiar fueron desechados para no volver la investigacion tediosa sino clara en
sus resultados. Como ultima etapa se realizé la implementacion de rotacion de
factores que indica la carga que debe ser asignada a cada una de las variables que
fueron postuladas como criticas en el proceso de estudio. Para ello se utilizd el
meétodo de VARIMAX gque dio como conclusién final por factores una agrupacion
de variables. (Ver Tabla 3). El mencionado modelo de Patricia Cano podra
contribuir a resolver de forma integral y estratégica las necesidades logisticas de la
Pyme, segun establecido en la conclusibn mas destacable de su articulo de
investigacion de la universidad Politécnica de Tlaxcala. Esta solucion integral
realiza una conjetura entre las cuatro areas mas importantes de una Pyme (1)
Inventarios, (2) Almacén, (3) Produccién y (4) Distribucién, asi como el compendio
de herramientas que mejoraran el desempefio logistico de la cadena de suministro
(Ver Figura 9).

Figura 9. Modelo estructurado de gestidn logistica para Pyme en México
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Fuente: CANO, Patricia. Modelo de gestion logistica para pequefias y medianas
empresas en México. 2014.
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Tabla 3. Agrupacion de variables con peso asignado por VARIMAX

PREGUNTA CARGA RENDIMIENTO
AREA DE LA FACTOR VARIABLE DEL NUEVO
ENCUENTA FACTOR
1 3 0,66 ADMINISTRACION
2 3 0,853 DE LA DEMANDA
COMPRAS 3 1 0.723
4 1 0,795 ADMINISTRACION
ABASTECIMIENTO 5 1 0,658 DE
DE MATERIALES 6 1 0,677 ABASTECIMIENTO
7 1 0,723 Y DISTRIBUCION
15 2 0,749
8 2 0,822
10 2 0,934
- 11 2 0,89
ARCIDLIGCSOI. 12 2 0,812 ADMINISTRACION
13 2 0,851 DE PRODUCCION
14 2 0,669
16 2 0,711
9 2 0,587
DISTRIBUCION Y 17 1 0,704
SERVICIO AL <
CLIENTE 18 1 0,772 ADMINI%'II'ERACION
19 1 0,819 ABASTECIMIENTO
FLUJO DE "
INEORMACION 20 1 0,793 Y DISTRIBUCION
21 1 0,826

Fuente: CANO, Patricia. Modelo de gestion logistica para pequefias y
medianas empresas en México.2014%0,

2.2.41 Funcionamiento del Modelo. Este modelo funciona a partir de la
centralizacién de sus cuatro areas donde (1) inventarios tiene como objetivo focal
determinar a través de modelos cuantitativos cuanto y cuando pedir los materiales
gue son necesarios para el funcionamiento 6ptimo de la organizacion cabe aclarar
que la experiencia es un factor critico para que esta gestién se realice de forma
optima; (2) el almacenamiento como silo funcional tiene como objetivo ejecutar
buenas practicas para resguardar y controlar eficientemente las materias primas
reconociendo que estas son un capital atado importante para la compafia y para
la cadena de suministro sabiéndose que le puede desarrollar mayor o menor
competitividad dependiendo de la gestién de las mismas; (3) Produccion donde su
objeto focal es trabajar bajo el dominio de un plan maestro de produccion que ha
sido calculado con un acercamiento eficiente de las necesidades del cliente como

50 CANO,Patricia, et al. Modelo de gestion logistica para pequefias y medianas empresas en México.
En: Modelo De Gestion Logistica Para Pequefias Y Medianas Empresas En México. vol. 1, no. 1.
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conjetura inicial, obviamente basado en prondsticos asertivos de demanda.
Produccion debe satisfacer al cliente desde los requerimientos de calidad, cantidad
y tiempo con la medida adecuada, donde es necesario identificar las herramientas
mas factibles y adecuadas para que el proceso de transformacién de bienes e
inventario en proceso sea mas factible en cada repeticion; (4) La Distribucion
siendo in factor critico de éxito para adquirir competitividad en un mercado tan
globalizado y tecnificado como el de hoy, una alta capacidad de respuesta a un
costo bajo mezclado con la optimizacion de inventario de producto terminado son
clave para el triunfo de esta area y para la cadena de suministro®?.

Un sistema hibrido Push/Pull coordinado con las areas ya mencionadas clave para
el negocio son factores que tienen una alta incidencia en la admiracion del
abastecimiento, transformacion y distribucion; su sincronizacion  son
imperativamente influyentes en el éxito del negocio. Para poder discernir en triunfar
o fracasar depende de “Controlar el tiempo de ciclo de la orden de compra y
estandarizar el surtimiento de materiales a las estaciones de trabajo en tiempo,
secuencia y cantidad a través de modelos de inventarios”>2,

2.3 MARCO HISTORICO

La evolucion del sector textil fue a mediados del siglo XVI en Inglaterra que dio
manejo industrial por el alto requerimiento de mano de obra necesaria para manejar
los telares manuales, logrando que gran parte de los tejidos fueran exportados. A
un que dio un rumbo en el siglo XVIII debido a la importacion que solicitaban los
comerciantes por los tejidos que se fabricaban en la India que eran de gran flujo
comercial en el mercado europeo, debido al resultado que se obtenia después de
la confeccion de la pieza de tela o prenda. Al pasar de los afios se realizaron
avances y se implementaron nuevas maquinas buscando aumentar la produccion
y la calidad, pues en 1769 Richard Arkwright>® implemento en el mercado la
hiladora mecénica, que para su funcionamiento requeria de fuerza hidraulica
generada por fuentes loticas o maquina de vapor, ya en 1851 Issac Merrit Singer>*
desarrollo este mecanismo de cocer verticalmente propulsado por un pedal, que en
la actualidad tiene gran incidencia en el proceso de confeccion debido a la
versatilidad que tiene la maquina para realizar los diferentes tipos de actividades
de costura de la manera mas elemental, brindando diferentes tipos de puntadas
para todo tipo de hilos.

51 CANO, Patricia, et al. Modelo de gestion logistica para pequefias y medianas empresas en
México. En: Modelo De Gestion Logistica Para Pequefias Y Medianas Empresas En México. vol. 1,
no. 1,

52 |bid.

53 ZARUR, Jorge. Practicas Textiles Universidad Autonoma del estado de Mexico. [En linea].
Mexico. 2015. Disponible en: http://ri.uaemex.mx/handle/20.500.11799/34452

5 Maquinaria Singer. Linea Historica de la Industria Textil. [En linea]. Disponible en:
http://www.singer.com.mx/singer_mex/seccion.php?cid=1
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2.4 ANTECEDENTES

En Colombia el sector textil y confecciones ha tenido una trayectoria de mas de
cien afos obteniendo asi una alta representacion encontrdndose en la industria
manufacturera del pais, resaltando aspectos importantes como el posicionamiento
del sector de clase mundial por el desarrollo de las diferentes empresas que son
representativas a nivel internacional.

Este sector inicio en Colombia con la creacion de las primeras industrias de tejidos
en el afio 1907 por las fabricas: Hilados y Tejidos El Hato (Fabricato-Tejicondor),
Compalfiia de Tejidos de Bello, Tejidos Medida, Fabrica de Tejidos Hernandez y
Compafia Colombiana de Tejidos (Coltejer), lo que dio paso a la creacion de
empresas de confecciones o que muchas de estas implementaran este sector
funcionando como empresas de autoabastecimiento brindando asi el producto final,
todo ocurrido a mediados de la mitad del siglo, en donde algunas fabricas estan
vigentes y fueron las mas representativas como Leonisa creada hace seis
décadas®®, Caribu creada en 1948%, Everfit que en 1940 que se constituye como
empresa de confecciones Colombia, Pafios Vicufia creada en 1935, Pepalfa
fundada en 19315,

En la actualidad y en la época de los sesenta donde las empresas se estaban
implementando, el objetivo principal como organizacion, era cubrir los diferentes
requerimientos del clientes, ahora hay que manejarlo con las multiples variables
gue se presentan en una mercado dindmico, en donde el capital se invierte en
tecnologia con el fin de reforzar las infraestructuras y equipos enfocados al
cumplimiento del objetivo, por tal razén unas de las empresas nombradas a un que
en sumomento tuvieron éxito y un margen de ganancias muy amplio, el mal manejo
del capital y al no adaptarse a competir en ambientes activos, se declararon un
tiempo en declive hasta llegar al cierre definitivo, porque en muchos casos los
gastos y costos de fabricacién son mas altos que la utilidad que se pueda obtener
al establecer el precio de venta, en donde este se define por diferentes estandares
y entre esos esta la mercancia importada, es decir que es muy importante el manejo
de la informacién para la adecuada gestion de las organizaciones.

En el afio de 1980 Belisario Betancur (1982-1986) y Virgilio Barco (1986-1990),
centraron los planes econémicos y politicos para ingresar al sector en la economia
mundial sobresaliendo en la competitividad local para ascender a la global logrando
incrementar los niveles de calidad y productividad, convirtiendo a Colombia en un
referente mundial en el sector confecciones por el éxito conseguido por importantes
marcas, lo que hizo atractivo el mercado logrando obtener la instalacion de nuevas

55 DIAZ, Natalia. Leonisa: 60 Afios En El Trono De La Ropa Interior De Colombia. El Tiempo. 31 de
julio de 2016, 01:58 am.

56 NNVALUE. Caribu Entrega Sus Marcas En Franquicia. El Tiempo. 18 de diciembre de 1995, 05:00
am.

57 Everfit. Everfit, historia de la moda. [En linea]. disponible en: http://www.everfit.com.co/historia/
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empresas como: Carolina Herrera, Badgley Mischka, Agatha Ruiz de la Prada,
Custo Barcelona, Oscar de la Renta y Walter Rodriguez entre otros, lo que conllevo
a la versatilidad del sector por que se tuvieron que acoplar las diferentes épocas,
gustos, tradiciones y otros aspectos que hay que tener en cuenta para la fabricacion
de las prendas por tal razén surgi6 la necesidad de encontrar personal con ciertas
capacidades para que se desenvolvieran en este ambiente y por ende nacieron
instituciones que daban la formacién integral debida, para crear una relacion en
donde tanto las marcas como el disefiador sobresalieran y por lo tanto fortalecieran
el sector.

El crecimiento de las empresas y la captacion de los nuevos clientes globales dio
cabida a que se creara un ente regulador en el afio de 1987 con el nombre de
Institucion para Exportacion y la Moda-Inexmoda su funcion es facilitar y apoyar la
industrializacion internacional y que se encuentre en la capacidad de brindar
soluciones a los diferentes dificultades por las que atraviese una organizacion y
ademas para fortalecer el sector textil y confecciébn. Pasados dos afios nace
Colombiamoda y Colombiatex de las Américas que son las principales ferias que
da soporte para el desarrollo de negocios e intercambié comercial de compafias
del sector.

Pero durante esta misma época de los noventa la red “perdié participacion en la
generacion de empleo industrial. Sin embargo, a pesar del severo impacto recesivo
de 1998-1999y, desde un tiempo atras, la tasa de reduccion tanto del empleo como
de la produccion fue menos dramatica que lo usualmente percibido por la opinion
nacional. Evidenciando que el sector enfrento la crisis con el ajuste en el empleo
pero mejoro sus tasas de productividad laboral”®, y para el afio 2003 el sector
duplico el ritmo de crecimiento de la industria manufacturera total lo que registro la
tendencia sectorial hacia el crecimiento.

Ahora el sector busca la competitividad aplicando diferentes estrategias como
alianzas, cluster y la inclusibn en programas de transformacion productiva
apuntando a diversificar los mercados y fortalecer el sector mediante sistemas
especiales de exportacion e importacion y de incentivos aun vigentes como el plan
vallejo, zonas francas etc. Por tal razén lo que busca la red de valor es la
integracion que le permite abordar de manera conjunta varios procesos, que incluye
desde el hilado, los tejidos y los propios de la confeccién como el disefio, cortado,
lavado, bordado, tintura y estampado), lo cual da cabida a alianzas entre la industria
nacional y reconocidas marcas internacionales de confecciones con el fin de
cumplir requisitos y parametros establecidos a nivel internacional.

58 Departamento Nacional de Planeacion. [En linea]. Bogota. 03 Abril 2003. [Consultado
03/03/2017]. Disponible en:
https://colaboracion.dnp.gov.co/CDT/Desarrollo%20Empresarial/Textiles.pdf
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2.5 MARCO LEGAL

Teniendo en cuenta los parametros legales mas representativos para el presente
trabajo de investigacion se propuso representarlos en una tabla con el fin de hacer

esta seccidn mas entendible y practica. (Ver Cuadro 1).

Cuadro 1. Compendio de resumen normativo sector Textil y Confecciones

Norma/Ley/
Decreto/ Tematica Fecha Emisor Descripcion
Resolucién
Medidas del control
de mercancias por
6 de s -
L, Transporte de - Ministerio de tamanos
Resolucion 3428 Diciembre o
carga de 2000 transporte | permisibles, parala
reduccion de
accidentes
Establecer un marco
normativo con el
procedimiento de
Acuerdos aplicacion de las
Decreto 0731 de |. comerc_lales 13 de abril | Alcaldia de ;alvaguardlas
internacionale . textiles pactadas en
2012 de 2012 Bogota
s en el sector los acuerdos
Textil comerciales
internacionales
vigentes para
Colombia
Conservacion 22 de
del M.Ay los - Congreso de | Principios generales
Ley 99 Diciembre . .
recursos Colombia ambientales.
de 1993
naturales.
Relacién con la
in?eesrg(l)ge 06 de Constitucion sef\jﬁ:?(t)acilobr;igoe Ide
Decreto 1713 9 Agosto de | politica de b
residuos . aseoyconla
) 2002 Colombia g
solidos gestion integral de
residuos solidos
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Cuadro 1. (Continuacion)

Norma/Ley/
Decreto/ Tematica Fecha Emisor Descripcion
Resolucion
Politica nacional Aplicacién contintda
” Politica de Ministerio de | de una estrategia
para la gestion roduccion 1998 medio ambiental
integral de residuos produccio . L
mas limpia ambiente | preventiva integrada

solidos de 1998
a los procesos.

Por el cual se
reglamenta
parcialmente la
prevencion y el
Ministerio de manejo de los
ambiente |residuos o desechos
peligrosos
generados en el
marco de la gestion
integral.
Reglamento técnico
sobre etiquetado de
confecciones con el
fin de clarificar su
interpretacion,

Gestion de 30 de
Decreto 4741 residuos Diciembre
peligrosos. de 2008

Ministerio de mejorar el
Resolucién 1950 Egﬂ?:é?%%gse 23 gggg de i%%r:;rr?:’ procedimiento de
, y evaluacion de la
turismo :
conformidad, para
facilitar la
operatividad
comercial de los
productos.

Como se observo en el Cuadro 1, se realiz6 un compendio de las diferentes
normas, leyes, decretos y resoluciones, que se deben tener en cuenta a la hora de
desarrollar actividades en el sector textil y confeccion y la influencia en el desarrollo
de la red de valor para los dos sectores. Es vital resaltar que el decreto 0731 del
2012 incide de manera significativa en los macro procesos de la red, con los
acuerdos comerciales internacionales, emitido por la Alcaldia de Bogota; al
establecer procedimientos de aplicacion de las salvaguardias textiles, pactadas en
los acuerdos comerciales internacionales, que se encuentran vigentes en
Colombia, garantizando la produccion vertical de las empresas y promoviendo
nuevos modelos de negocio.

Del mismo modo, la politica nacional para la gestion integral de residuos sélidos de
1998, emitida por el Ministerio de Medio Ambiente, da origen a la aplicacion
continla del seguimiento de la estrategia ambiental preventiva integrada a los
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procesos, los cuales se encuentran presentes en los actuantes de la red de valor,
acogiendo una serie de beneficios ya que las compafias que implementen una
arquitectura sostenible de forma trasversal a la red, presentan mayor
competitividad y mejores resultados en los procesos productivos. Dando
cumplimiento de esta manera a la normatividad que comprende la conservacion del
medio ambiente, los recursos naturales y la gestion integral de residuos sélidos,
por el nuevo enfoque que direcciona la red de cerrar el ciclo productivo, que inicia
en el sector textil y da finalizacion con la inclusién de prendas, al tener la opcién de
volverlas a incluir en el proceso de produccion.

En la Figura 10 se realizé una sinopsis grafica del presente capitulo en donde se
comenzo con la identificacion de los marcos para poder realizar la estructuracion
del marco referencial. En donde se inici6 con el marco tedrico citando modelos
como: Modelo de Lamberty Coopert, Modelo SCOR, Modelo de toma de decisiones
citado por Sunil Chopra y el modelo de logistica evaluado en Tlaxcala-México,
propuesto por Patricia Cano. Como segundo marco referencial se ubico el marco
legal en donde se destacan las leyes, los decretos y las normatividades mas
incidentes en el proyecto de investigacion en que son de tipo ambiental, de
estructura de empaque, normatividad logistica y de Supply Chain.
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Figura 10. Sinopsis grafica de la estructuracion del marco referencial

[ ]
Procesos de negocio de Supply Chain

Supplier

Suppliers'

Marco Teé6rico
- ADMON
i,
ADMINISTRACION DL+~ e
MIENTO'Y
“AoMON
FIDB\UWOH
! | ANALISIS DE VARIAZA
1 i
. ” VARIMAX
-
s W 784%
PRESENTACIO!
., = [5 e e Lol
PROVEEDORES EXTERNOS
o

Indice de Cronbach

——— Flujo de Informacién
g Jiaruacusa S

Provesdares Proveddores 7
et <

\ Customer : Customer's

! Customer

Internal or External

Your Company

MarcoHistorico

980-1987

1980 Ingres_an al
Belisario als
Le?)f\?sa Betancury elélpvelsas
aparece en Virgilio Barco H:;‘y,slr":
Cﬁg};, Colombiay promueven it
Primera en 1965 el 3 NiSEhE
i e dancluaion Agatha Ruiz
1 su canal de de inclusién
iy 5 lobal del dela Prada,
Amé distribucion gl el
e en América sector Bare
Central confeccidn de arcelona,
- Colombia. Oscardela
- Rentay
Walter
Rodriguez

g

Estructuracién del marco referencial

947- H&M Con
una participacion
en 64 paises y
una de las
cadenas de
distribugion mas
eficiente en el
mundo.

963+ Nace Inditex, 1984
Primer Centro Logistico,
1988 Apertura
internacional, se
establece su cadena de
suministro de forma clara-
mejores relaciones
estratégicas. Hoy dia es
un caso memorable de
éxito.

938 Nace
Arturo Calle

regulador
d

e
industriali
zacion
internacio
nal
INDEXM
ODA

(m—

Marcolegal

Distribucién Interna:
3428, Transporte de
Carga(Medidas de Control
logisticas).

Medio Ambiente: Ley 99
Conservacion de Medio
Ambiente y recursos
naturales.

Medio Ambiente: Decreto
stion integral de
105 Solidos.

Externalizacion: Decreto-
0731 Acuerdos
comerciales
internacionalesen el
sector Textil (Salvaguardia)

Etiquetado Técnico:
Resolucion 1950.

Red de Valor Marco Conceptual

Sector Textil y
Confeccion

Actuantes

77




3. ESTADO DEL ARTE SOBRE MODELOS Y EXPERIENCIAS DE
INTEGRACION DE ORGANIZACIONES EN REDES DE VALOR

A continuacion se presentan experiencias y casos de éxito de integracion en redes
de valor para lograr una aproximacion de los aspectos mas relevantes para el
modelo de integracion.

3.1 DIRECCIONAMIENTO DEL ESTADO DEL ARTE DEL PROYECTO

El presente proyecto de investigacion destacara un estado del arte como una de las
etapas nacientes que debe desarrollarse en un paso investigativo esto debido a que
permite intuir la forma en que ha sido tratado un tema en cuanto al avance de
conocimiento y cuales son las tendencias existentes en el momento cronolégico en
gue se realizan, con el fin de establecer el desarrollo de la tematica planteada en la
investigacion®®.

El estado del arte del presente proyecto tiene como objetivos:

e Adquirir datos relevantes con respecto a enfoques tedricos y disciplinares
propuestos en el objeto de estudio, tendencias y puntos de vista metodologicos.

e Detallar el curso de desarrollo alcanzado en torno a una temaética.

e Extender el juicio sobre lo estudiado con el fin de tributar argumentos que
favorezcan la justificacion del alcance de la investigacion.

e Contribuir a la cimentacion de un lenguaje comdn que permita una interaccion
transparente, efectiva, agil y precisa entre los investigadores posteriores y/o
interesados en el tema de estudio.

Con la consecucién de los objetivos planteados se tomara una actitud critica que es
el resultado de su ejecucién, puesto se analiza lo estudiado y se destaca que no se
puede asumir como un producto terminado, sino como una contribucién destacable
del tema investigativo (Ver Figura 12). En ocasiones se confunde un estado del arte
con un marco teérico puesto que son cosas totalmente distintas y se iran notando
las diferencias en el presente proyecto investigativo. Este estado del arte va dirigido
a la formulacién vy justificacion especifica del problema de la investigacion, donde
se analizardn modelos y experiencias de integracion en organizaciones en redes de
valor, pero previamente a esto es necesario resaltar datos relevantes sobre
postulados de manera cronolégica por ciertos personajes que inicialmente
identificaron esta necesidad en el ambito empresarial, al cambiar la perspectiva de
una red tradicional a una red integral funcional para todo tipo de empresa, en donde
surgen herramientas de diagnostico para evaluar la capacidad de integraciéon de
una compania focal respecto a sus niveles de desagregacion con la identificacion y
desarrollo de las buenas practicas que se categorizan en los cuatro tipos evolutivos

59 International Corporation of Networks of Knowledge. Guia para Construir un Estado del Arte. [En
linea] [Consultado 05/03/2017] En: Guia Para Construir Un Estado Del Arte.
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de la supply chain que enmarcan una serie de estrategias y por su necesidad de
implementacion existe el surgimiento de modelos reconocidos a nivel internacional
por ser herramientas de apoyo enfocadas a alcanzar una integracion dinamica y
configuracion en la estructura empresarial de una organizacion, enmarcando casos
de éxito acentuados al sector textil y confeccion a través del analisis comparativo
por medio de triangulacion.

Figura 11. Definicion grafica del Estado del Arte

-lq—i) Es: Una investigacién documental — | Objetivo: Recuperar y trascender
L= el conocimiento sobre un objeto de
< estudio especifico
QO
© Posibilita: La comprensién critica ) _
de un fenémeno — L__Fin: Generar nuevos conocimientos
@) y comprensiones
[®)
©
= Permite: Adoptar una perspectiva A partir de: Larevision de fuentes
(7)) tedrica ! secundarias, analisis critico e
Lu interpretacion de documento
existentes.

Fuente: Elaboracion propia. Basado en International Corporation of Networks of
knowledge. Guia para Construir un Estado del Arte. 2014.

Iniciando con la recopilacién de datos relevante se acentla la indagacion en
términos de origen de la red de valor con diferentes estructuras de gestion en estas,
basadas en la colaboracion entre los integrantes de la misma a partir de 1958 por
Forrester, quien establece mejoras de eficiencia con la reduccion de inventarios,
optimizacién del time to market, disminucion de costos y gastos en; trasporte y
distribucién, que involucra a todos los entes como proveedores, fabricantes,
transportistas, intermediarios comerciales y los demas niveles de desagregacion
que se encuentren a lo largo de la red, con el fin de gestionar eficaz y agilmente en
el menor tiempo los articulos, para obtener un flujo rapido de los diferentes aspectos
trasversales a la red como de informacién, econémico etc®.

A esta determinacion llego después de analizar la red de valor tradicional, al
observar que un leve cambio en la demanda de un cliente se magnificaba en los
tres actuantes, afectando cada nivel de la red ya que la desviacion se amplificaba
tanto aguas arriba y aguas abajo, por tal razén estableci6 una red de valor
optimizada de las mejoras de eficiencia, mitigando directamente la inexactitud de

60 Boletin de dinamica de sistemas “Gestion de la cadena de suministro”. [En linea] [Consultado
10/03/2017]. Disponible en: http://dinamica-de-sistemas.com/revista/0310b.htm
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las previsiones realizadas por los procesos o0 areas de cada eslabén ante la
variabilidad de la demanda. Estas distorsiones de la proyeccion de la demanda
frente a las ventas tienden a tener una mayor ampliacion por los siguientes efectos
que se pueden dar de manera simultdnea segun Lee, H.L en el afio 1977,
empezando con la cantidad econdmica de pedido que hace referencia a la politica
de lotificacion de pedidos, abundancia, racionamiento o escasez de productos
terminados o en proceso y la variacion de los precios de los productos, la
combinacion de estos cuatro elementos genera el aumento de la varianza de la
demanda lo que es directamente proporcional a la separacion del consumidor final
denominado efecto latigo.

Hosada y Disney en el 2005 identifican que las causas de este efecto latigo se puede
atribuir a maltiples efectos dirigidos principalmente por la desconfianza que existe
entre las areas o procesos al gestionarse individualmente y no como un actuante
que hace parte de la red ocasionando insolvencia en los flujos de informacion dando
lugar a la existencia de malas practicas como incremento de inventarios, aumento
de los tiempos de suministro y de procesos, demanda insatisfecha entre otros lo
gue genera no alcanzar el objetivo de la red que es generar la maxima satisfaccion
del cliente®?.

No obstante el gestionamiento de la red de valor depende de la fijacion e
implementacion de muchos factores, ligado directamente con la complejidad del
producto quien determina el nimero de proveedores disponibles y la accesibilidad
a los insumos para alcanzar los estandares de calidad establecidos, en donde se
requiere que existan relaciones conjuntas en los diferentes niveles lo que incluye la
distribucion observandose como una sola actividad de orden sistémico.

Para contextualizar mas acerca de la intensidad y direccién de la integracién, existe
el instrumento de medicidon de Frohlich y Westbrook realizado en el afio 2001,
denominado arcos de integracion, en donde se puede visualizar de manera mas
amplia la ubicacién de las organizaciones frente a las estrategias de amplitud
referente a la integracién y la direccion de la misma tanto aguas arriba como aguas
abajo, establecieron estos grados de integracion con el uso de herramientas de
medicibn como la estadistica y los cuartiles, trabajaron con indicadores de
desemperfio utilizando la ANOVA con el fin de correlacionar las empresas
muestreadas con los arcos de integracion, para su estudio tuvieron en cuenta tres
elementos relevantes a lo largo de la red, el primero es el mercado abordando la
participacion de este, las utilidades y retorno sobre la inversion, el segundo es la
productividad con costo promedio de produccion, costo de insumos y los gastos
totales y todo lo relacionado con los tiempo en que incurre una empresa como los
de ajuste de los equipos, espera de produccion, en el cambio, plazo de ejecucion
del contrato, plazos de entrega, rotacion de inventarios y productividad laboral por

61 Boletin de dinamica de sistemas “Gestion de la cadena de suministro”. [En linea] [Consultado
05/06/2017].. Disponible en: http://dinamica-de-sistemas.com/revista/0310b.htm
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trabajador y por ultimo los que no estan relacionados con la produccion servicio al
cliente, satisfaccion del cliente, conformidad de la calidad, la variedad de productos,
velocidad en el desarrollo de productos, nimero de desarrollo de nuevos productos,
la entrega a tiempo y calidad de los proveedores de los cuales a cada uno le
pertenecia un indicador®?.

Las cinco estrategias que establecieron son capaces de medir la cooperaciéon y la
integracion cada una excluyente entre si, la primera corresponde a mirar hacia
adentro (inward-facing) de la empresa lo que comprende todas las areas y procesos
internos, la segunda corresponde en mirar hacia la periferia (periphery-facing), la
tercera mirar hacia el proveedor (supplier-facing), la cuarta mirar hacia el cliente
(customer-facing) es decir una alta relacion del fabricante-cliente pero una baja
relacion con los proveedores y la Ultima estrategia se orienta hacia afuera de la
empresa (outward-facing) lo que implica una alta integracion de los fabricantes tanto
con proveedores como con clientes, en ese orden las empresas con bajos niveles
de integracion con proveedores y clientes se ubican en el arco interno, aquellas con
niveles intermedio en el arco periférico y las empresas que cuentan un alto grado
de integracion arco externo y cuando la empresa se esta integrando con un ente del
canal pero no con el otro, el arco se direcciona hacia el proveedor o hacia el cliente.
Llegaron a la conclusibn de que una mayor amplitud del arco indica que las
empresas tienen mejores resultados y que si el arco era asimétrico los resultados
no eran mejores que si no habia integracion®s.

De acuerdo con la descripcion de los arcos de integracion y los posibles grados para
los cuales se desarrollan buenas practicas se categorizan diferentes casos de éxito
a nivel mundial. Ubicando puntualmente la primera estrategia, que se enmarca en
el primero de los 4 tipos de Supply Chain de acuerdo con el proceso evolutivo desde
la adopcion de su concepto, donde se encuentran los esfuerzos y el desarrollo de
operaciones logisticas del Cor del negocio de forma eficiente pero desalineada. Se
realiz6 una categorizacion estructural de las dimensiones del Supply Chain, las
cuales estan relacionadas con los diferentes elementos clave y practicas que se
desarrollan en cada una. Centralizando el primer tipo en el Cuadro 2.

62 Cooperacion e Integracion en la Gestién de la Cadena de Suministros en PYMES del Calzado en
la ciudad de Bogotd. [En linea]. [Consultado 10/06/2017]. Disponible en:
http://www.scielo.org.co/pdf/diem/v13n1/v13nl1a09.pdf

63 Universia Business “Las relaciones en la cadena de suministro no son tan peligrosas”. [En linea].
[Consultado 10/06/2017]. Disponible en: file:///C:/Users/Kike/Downloads/736-1736-1-SM%20(1).pdf
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Cuadro 2.Dimensiones y elementos clave de primer tipo evolutivo de Supply

Chain.
DIMENSIONES ELEMENTOS Y PRACTICAS CLAVE
Estrecho y funcionalmente centrado en un modo reactivo
Departamental, fragmentado, parcial
Estrategia clave Experiencia funcional profunda
del negocio Crecimiento de las ventas
Reduccion de costo interno
Modelo Push

Comunicacioén unidireccional
Confianza limitada
Perder-perder interacciones con los vendedores
Servicio de atencion al cliente reactivo

Relaciones con
los clientes y

proveedores
Base de proveedores baja y fija
Estandarizacién pura o segmentada
Sistemas heredados / departamentales, "isla" de informacién
Sistemas, planificacion de requerimientos de materiales (MRPI)
Tecnologia . - . : :
g Intercambio de datos electronicos orientados a la industria
(EDI) estructuras de datos de intercambio de informacién
Sefiales punto a punto
., Basada en silos funcionales la toma de decisiones
Informacion —— : ——
encaminada a Visibilidad de informacién limitada a estandar de procesos
las decisiones Informacién plana

de marketin — .
g Toma de decisiones basadas en histéricos

Desglose limitado de la informacion e interaccién minima con otros
Compras departamentales y planificacion y ejecucion de ventas

Retroalimentacion limitada de los clientes, servicio al cliente react.
Modelo "Push”
Planificacién y ejecucién en base a datos histéricos
Visibilidad limitada
Procesamiento de orden manual / intensivo en mano de obra

Actividades
Logisticas

Fuente: Elaboracion propia. Basado en Evolution of Supply Chain. Dimitris Folinas;
Vicky Manthou; Marianna Sigala; Maro Vlachopoulou Internet Research;
2004; 14, 4; ABI/INFORM Global

Respecto a la categorizacion dimensional estructural de la segunda estrategia de
los arcos de integracion que se enmarca en el segundo tipo de Supply Chain en el
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proceso evolutivo de esta, se encuentra la coordinacion de los procesos internos a
nivel organizacional en donde se es insistente en una parametrizacion estratégica y
clave para alinear los procesos de forma interna. De la misma manera la estrategia
anterior se relaciona con el Cuadro 3 con los diferentes elementos clave y practicas
gue se desarrollan en este tipo de Supply Chain.

Cuadro 3.Dimensiones y elementos clave de segundo tipo evolutivo de Supply

Chain.

DIMENSIONES

ELEMENTOS Y PRACTICAS CLAVE

Estrategia clave
del negocio

Informacion eficiente, abarcando multiples procesos comerciales

Mejoras con prioridades a través la empresa

Modelo de Push de toda la empresa

Mapeo de procesos de negocios multiples

Capacidad de dirigir y trabajar en funciones cruzadas

Equipos y en multiples procesos de negocios

Relaciones con
los clientes y
proveedores

Acceso a base de datos central

Interaccioén (tableros de anuncios de fonotipos, FA05, catalogos,
Correos)

Baja transparencia sin mercado centralizado

Las relaciones en condiciones de igualdad

Interaccién en procesos estandarizados

Estandarizacion personalizada

Tecnologia

Planificacion de recursos de distribucion MRP, ERP y (DRP)

Gestion de calidad total (TOM). procesos de negocio reingenieria
(BPR), costeo basado en actividad (ABC)

Just in Time

Estructuras de datos EDI internacionales

Redes de valor agregado (VAN

Internet

Informacioén
encaminada a las
decisiones de
marketing

Enfoque de procesos media por su nivel de estandarizacion
informatica

Planificacion del trabajo centralizada

Toma de decisiones basadas bases de datos

Sistemas mas eficientes
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Cuadro 3. (Continuacion)

DIMENSIONES ELEMENTOS Y PRACTICAS CLAVE

Integra sistemas basados en MRP ERP para realizar
actividades
Decisiones basadas en una planeacién con enfoque
integral

Toma de decisiones de opiniones departamentales

segmentacion del cliente
Gestion de marketing

Actividades Logisticas

Aumento de la gestion y automatizacion de
almacenes y procesos de Picking, Packing y Envio

Ordenes de Produccién basadas en MRP y ERP a lo
largo de las plantas y areas de la empresa

Fuente: Elaboracion propia. Basado en Evolution of Supply Chain. Dimitris Folinas;
Vicky Manthou; Marianna Sigala; Maro Vlachopoulou Internet Research;
2004; 14, 4; ABI/INFORM Global

En el tercer tipo de Supply Chain se enmarca la segunda y tercera estrategia
expuestas anteriormente, aparte de ello responde a los cambios que la evolucién
trae con ella encontrando los intercambios de negocios entre empresas, en donde
el habito de compartir informacién estratégica se vuelve el comin denominador para
adquirir dotes de competitividad, puesto se tienen inversiones tecnoldgicas
significativas con el fin de dar saltos importantes en las buenas practicas efectuadas
en cada una de las dimensiones estructurales del Supply Chain ver mas detallado
en el Cuadro 4.

Cuadro 4. Dimensiones y elementos clave del tercer tipo evolutivo de Supply
Chain.
DIMENSIONES ELEMENTOS Y PRACTICAS CLAVE
Asociacion y servicios electrénicos
Eficacia empresarial entre empresas
Mejor rendimiento de equipo
Empresa extendida, modelo "pull" (construccion segin demanda)
servicios basados en la web

Estrategia clave
del negocio

Alineacién con procesos entre empresas, optimizacion de
procesos entre empresas

Enfocado en procesos Inter-empresariales, extendido en
habilidades de gestién empresarial
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Cuadro 4. (Continuacion)

DIMENSIONES

ELEMENTOS Y PRACTICAS CLAVE

Relaciones con
los clientes y
proveedores

Toma de decisiones entre empresas

Intercambio de datos e informacion

Automatizacion (CRM)

Alta transparencia entre empresas

Joint ventures, alianzas parciales

Personalizacion

Tecnologia

ERP extendido hasta CRM, relacion con los colaboradores
(PRM), SCM

Respuesta eficiente del consumidor (ECR), empresa integracion
de aplicaciones (EAIl), Forecast integrado, planificacion y
programacion

Interfaces de sistema incompatibles de alta complejidad,
plataformas heterogéneas y sistemas externos

Estructuras de datos EDI internacionales o nacionales y
estructuras de datos XMi orientadas a la industria

Extranets, Internet

Informacioén
encaminada a las
decisiones de

Proceso de planificacion de la extension més alla de la empresa,
limitado colaboracion clientes

Toma de decisiones por equipos de funcion cruzada basada en

marketing competencias basicas
E-catalogs, e-procurement, e-orders, e-auctions
Ventor Management Invertory (VMI)
Actividades Servicio al cliente proactivo
Logisticas Servicio automatizado de clientes utilizando e-bussines

Planificacién Produccion basada en sistemas CAD / CIM. Fuerte
vinculacion entre el plan y la ejecucion

Optimizacion de la red logistica

Fuente: Elaboracion propia. Basado en Evolution of Supply Chain. Dimitris Folinas;
Vicky Manthou; Marianna Sigala; Maro Vlachopoulou Internet Research;
2004; 14, 4; ABI/INFORM Global

Finalizando con los tipos de Supply Chain que se especifican como: Establecimiento
de redes dinamicas entre organizaciones, siendo esta la quinta estrategia que se

define asi mismo con el dinamismo informatico de actividades colaborativas

upstream y downstream a lo largo de la red, con informacion real de las necesidades
base del cliente y una planeacion eficiente en cada eslabén, evaluado la red

constantemente para una optimizacion de flujos economicos, informaticos y

tangibles a lo largo de una red que son configurables y constantemente medibles.
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En el Cuadro 5 se muestra al detalle los elementos y buenas practicas evaluadas
en el dltimo tipo de Supply Chain en sus dimensiones estandar.

Cuadro 5. Dimensiones y elementos clave del cuarto tipo evolutivo de Supply
Chain.

DIMENSIONES ELEMENTOS Y PRACTICAS CLAVE

Colaboracién de base amplia, valor del cliente

Ventaja competitiva de red dinamica (tiempo de
reactivacion

Visibilidad, flexibilidad, responsabilidad del cliente

Estrategia clave del Comunidades / redes empresariales virtuales
negocio

Red configurables

Amplia colaboracion, organizacién integrada

Estructuras de equipo en mdltiples niveles

Sistemas de gestidn del conocimiento

Alta confianza

Completo intercambio de informacién y procesos

Relaciones con los Relaciones colaborativas
clientes y proveedores

Basado en la administracion del conocimiento (CRM
analitico)
Alta gestion del conocimiento entre empresas y
personalizacién pura

soluciones integradas de comercio electrénico, mineria
de datos y web sistemas, CRM analitico CPFR, gestion
del conocimiento (extraccion de datos , metodologias)

Alta complejidad (aumento de la diversidad semantica y
Tecnologia esquema XML)

Estructuras de datos internacionales XML (esquemas)

Redes Dinamicas

Tecnologias alineadas

Visibilidad y completa comparticion de informacién en

Informacion encaminada a tiempo real con cooperacién estratégica
las decisiones de T ] ~ .
marketing Disefio colaborativo, planeacion y forecast; decisiones

proactivas y gestion del ciclo de vida de redes virtuales
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Cuadro 5. (Continuacion)

DIMENSIONES

ELEMENTOS Y PRACTICAS CLAVE

Actividades
Logisticas

CPFR

Relaciones a largo plazo

Amplia colaboracion en torno a procesos comerciales que se
extienden mas alla de la empresa a clientes clave y Proveedores

ECR

Programacion colaborativa

Ventas, marketing y servicio al cliente basados en gestién del
conocimiento y sistemas CRM analiticos

Gestidn del conocimiento

Informacion y visibilidad en tiempo real

Optimizacion de red dinamica

Fuente: Elaboracién propia. Basado en Evolution of Supply Chain. Dimitris Folinas;
Vicky Manthou; Marianna Sigala; Maro Vlachopoulou Internet Research;

2004; 14, 4; ABI/INFORM Global

Segun la clasificacion de los grados de integracion que se proponen en la parte
estructural del Supply Chain, a continuacion se postula un analisis comparativo
entre dos modelados reconocidos a nivel mundial. CIMOSA (CIM-Open System

Architecture) y DEM (Dynamic Enterprise Modelling).

e CIMOSA. Se define como una arquitectura que integra sistemas abiertos con el
fin de una integracion organizacional, esta arquitectura empresarial modelada se
ha implementado en proyectos como ESPIRIT 688, 5288 y 7110 apoyado por la
comision europea a principio de los afios 90. CIMOSA funciona a partir de 3

elementos ciclicos que definen su modelado.

Y VV

Estos elementos poseen unas practicas operacionales que se deben tener en

Ingenieria empresarial
Operaciéon empresarial
Infraestructural Integradora

cuenta antes de ejecutar el modelo Ver Figura 1254,

& LLANOS,Cuenca; BOZA,Andrés y ORTIZ,Angel. Estructura modelo CIMOSA y DEM. En: Analisis
Comparativo Entre CIMOSA (CIM-Open System Architecture) Y DEM (Dynamic Enterprise
02/09/2009. vol. 1, no. 1 p.

Modelling).

http://citeseerx.ist.psu.edu/viewdoc/download?doi=10. 1.1.459.5958&rep=rep£&type=pdf
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Figura 12. Composicion ciclica CIMOSA
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X . entidades funcionales
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del modelo organizacion

Plataforma integradora
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Infraestructura
integradora

En el marco de modelo operativo que se plantea basado por los 3 elementos citados
anteriormente, CIMOSA se plantea de la siguiente forma ver Figura 13.

Figura 13. Modelo de Integracion organizacional CIMOSA

Ciclo de Vida del Sisterma CIMOSA ..
Requernmientos, Dizsefo, Implementacion, Operaciion
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P
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FabrcaciSn
Distribucicdn /
Ventas
=
Mantenimiento
Entorno Ingenieril de la Entomo de P
.. e
Empresa Operacion de la
\_ R Empresa .

Fuente: Estructura modelo CIMOSA, Analisis comparativo entre CIMOSA (CIM-
Open System Architecture) y DEM (Dynamic Enterprise Modelling), 2009
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e DEM Se define a si mismo un modelo dindmico empresarial que hace parte de
la familia de productos ERP Baan series, el cual permite configurar la empresa
en 3 niveles de detalle que se definen a continuacion:

» Modelo de estructura de la empresa: En este nivel la organizacion debe
realizar un mapeo donde identifique todos los iconos funcionales que son
endoégenos y exdgenos a su estructura (Clientes, Proveedores, Centro de
distribucién, centro de planificacion y fabricas focales. Ademéas de ello las
conexiones existentes en esos iconos deben darse en términos de ordenes,
dinero, bienes y flujos informéticos, en 3 conceptos globales: Estratégicos,
tacticos y operativos.

» Modelo de Control de procesos: El control de procesos esta dado por el alto
nivel organizacional, en donde se definirdn de forma clara los procesos para
garantizar el cumplimiento de objetivos de: Calidad, tiempo y costos; apoyados
en la funcionalidad de un ERP®5.

» Modelado de funciones del negocio, procesos y estructura organizativa:
Los procesos en este nivel se estructuran de forma operativa por medio de un
flujo de trabajo, donde deben estar alineados con un ERP, en donde subyacen
3 submodelos adicionales: Modelo de funcion que define las diferentes opciones
a implementar comportandose como una caja negra de procesos, el Modelo de
procesos. Definiéendose como la funcionalidad de los procesos alineados al ERP
respecto a los roles que debe adoptar cada ente en el modelo integrador y por
ultimo se tiene el Modelo de organizacion.

» En donde a nivel organizativo se definen de forma clara los roles de cada area
en la organizaciéon con respecto a los procesos previamente definidos®®.La
arquitectura del modelo DEM se define en la Figura 14, se ilustra un modelo que
da respuesta a esas funciones de negocio, procesos y estructura organizativa
de forma grafica y explicita. Este modelado servird como base para la posterior
estructuracién geométrica y matematica para el modelo de integracion en el
sector textil y confeccién en Bogota por su reconocimiento a nivel mundial y sus
fundamentos tedrico practicos que estan a la vanguardia hoy dia en el mercado
global donde son participes las redes de valor mas competentes y eficientes-.

8 Ibid., p.2
% |bid., p.2.
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Figura 14. Arquitectura de Modelo DEM

Arquitectura de Modelado Empresarial Baan

Modelo de estructura de emprasa

Modelo de control de proceso

Funciones Procesos COrganizacion

Fuente: Estructura modelo CIMOSA, Andlisis comparativo entre CIMOSA (CIM-
Open System Architecture) y DEM (Dynamic Enterprise Modelling), 2009

Siguiendo con el hilo conductor del estado del arte para realizar la seleccion de los
casos de éxito que cuentan con caracteristicas antes descritas, se filtr6 por medio
de los ranking uno mundial y el otro nacional, de las cadenas de comercio textil y
confeccidn, el ranking mundial generado por Reuters Group Limited que es una
agencia de noticias reconocida a nivel mundial con sede en el Reino Unido que es
conocida por suministrar informacién de medios y mercados financieros en el globo
terrestre al cierre del 03 de agosto de 2017 (Ver Gréfica 18)%’. Se encontré que el
grupo textil Inditex, domina en este momento historico, el sector textil en facturacion
pero principalmente en la bolsa con una capitalizacion de 104866,2 millones de
Euros, seguido por H&M con 33.801,2 millones de Euros ubicandose en el top 5 de
las empresas textiles mas importantes del mundo (Ver Anexo B), y con una variacion
del daltimo afio de 10,2 y -10,6 para las dos empresas correspondientemente (Ver
Anexo C)®, Inditex sera el grupo empresarial focal por la justificacion que se
presentd anteriormente.

La metodologia a utilizar para este capitulo sera la de triangulacion combinada con
estudio de casos mudltiples, se tiene como fin caracterizar algunos casos de éxito
con el objetivo de conocer la estructura y el funcionamiento de la red de valor textil
y confeccidn de forma nacional con casos de éxito de redes de valor internacionales
en el pais, es por ello que los 2 primeros casos seran de redes de valor que se

67 Reuters Group Limited. Business News & Finance. [En linea]. [Consultado 10/08/2017]. Disponible
en: http://www.reuters.com/

68 Periodico el Pais. Guerra en la Bolsa: Inditex triplica el valor de H&M y cuadriplica al de Uniglo.
[En linea]. [Consultado 10/08/2017]. Disponible en:
https://cincodias.elpais.com/cincodias/2017/08/04/companias/1501863241 538970.html
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encuentran establecidas en Colombia y estan respaldadas por estar en el top
mundial de las cadenas de comercio textil generado por Reuters Group Limited y se
finalizara con una compafia nacional caso de éxito del pais que implemento
estrategias de éxito y se encuentra ubicada en la primera posicion del ranking
nacional establecido por el monitor empresarial de reputacion corporativa. Siendo
estas las industrias mas destacadas en el sector que cuentan con la destreza de
desarrollar competencias que sean imperantes por el mercado frente a sus aliados

estratégicos y sus mismos competidores.

Grafico 18. Ranking de comercio textil.
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Fuente: Reuters Group Limited, Cierre del 03 de Agosto de 2017. Las mayores
cadenas de comercio textil del mundo.

Por medio de estos dos elementos es permisible utilizar la metodologia de
triangulacion combinada con estudio de casos mdultiples donde graficamente se
observa su interrelacion estética (Ver Figura 15).
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Figura 15. Diagrama de triangulacion final.

Inditex

9

Metodologia de
triangulacion
combinada con
estudio de casos

H&M < > multiples. () Arturo Calle

3.2 INDITEX

Iniciando con el proceso evolutivo a través de la historia de este grupo empresarial,
donde Amancio Ortega en 1963 comienza su actividad en Corufia (Espafia), en un
pequefio taller en donde se realizaban vestidos y batas para mujer para su
distribucion directa. Siendo prospero el proyecto de negocio pasé de un modesto
taller a una plantilla de 500 personas aproximadamente. En 1975 abre su primera
tienda con el nombre de Zara, después de doce afios adquiriendo experiencia en la
manufactura textil. En 1976 cuenta la historia que en los clientes comienza el
entendimiento de la filosofia del modelo de negocio “El modelo de negocio de Zara
sita al cliente en el centro de las decisiones, lo acerca a sus preferencias y le ofrece
moda a precios asequibles”. Con este modelo de negocio Inditex situa su planta de
produccion GOA y Salmor en la localidad corufiense lugar donde hoy dia se
encuentra una de sus sedes principales®®.

Ya para 1963 la rentabilidad del negocio y los suefios del emprendedor Amancio
Ortega le abrié paso para fundar 9 tiendas en Espafia, ubicadas en las ciudades
mas prestigiosas del mencionado pais. Para efecto de la investigacion en 1984 se
marca la diferencia siendo este el afio donde se invierte en un centro logistico con
una superficie de 1000 metros cuadrados en Arteixo (Corufia, Espafia). En 1985 se
toma la decisién de fundar el holding group siendo Inditex el titulo que acogerian las
marcas que existirian a partir de un mismo modelo de negocio; destacando que su
principal objetivo en este ano fue el reto “Distribucion” donde debia cumplir las
exigencias de un mercado emergente y exigente adaptandose al crecimiento del
mismo.

69 Inditex. "Historia corporativa". [En linea). [Consultado 11/08/2017]. Disponible en:
https://www.inditex.com/es/quienes-somos/nuestra-historia
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Ya para 1988 deciden incursionar en Europa (Oporto) siendo Portugal su pais
pionero en la apertura de la tienda Zara con clientela prometedora, Inditex con su
marca Zara decide “Cruzar el charco” donde en 1989 realiza la apertura de una
nueva tienda ubicada en Lexington Avenue, en el corazén de Manhattan. Para 1990
Zara llega a Francia con una tienda en la parisina Rue Halévy. En 1991 Pull&Bear
y Massimo Dutti se incorporan al Grupo Inditex, las dos nuevas marcas tienen su
sede en Naron (Ferrol, Espafia) y Tordera (Barcelona, Espafia). Para 1992 su
crecimiento continuaba, realizdndose la apertura en la primera tienda en México,
debut en el pais azteca se produjo en la Calle Madero, una de las arterias
comerciales mas prestigiosas de México DF.

Desde 1994 hasta 1999 realizaron aperturas en Bélgica, Suecia, Malta, Chipriota,
noruega e Israel. El grupo suma mas de 600 tiendas en 14 mercados. Destacando
el intervalo anterior en 1998 y 1999 se laz6 la marca Bershka esta marca se destaca
por un concepto innovador para gente joven y Stradivarius destacando su
innovadora coleccion para sexo masculino con disefios novedosos. Se abrieron
tiendas por primera vez en Argentina, Emiratos Arabes Unidos, Japén, Kuwait,
Libano, Reino Unido, Turquia y Venezuela.

Oysho fue su nueva marca en el afio 2000, quien comenzd su actividad en Inditex
y este mismo afio la compafia sale en la Bolsa de Madrid y para el afio 2001 se
desarrollo el codigo de conducta de sus proveedores y fabricantes. Uniéndose al
Dow Jones Sustainability Index (DJSI) sabiéndose que estd compuesta por aquellas
empresas lideres en sostenibilidad. A parte de ello incursionaron en 6 mercados
diferentes. El tema de la responsabilidad social empresarial les dio visién sobre su
programa 'for&from' para personas con discapacidad, este programa es de inclusién
social 'for&from', que favorece la integracion laboral de personas con discapacidad
en tiendas creadas ad hoc. Construyendo un nuevo centro de distribucién en
Zaragoza (Espafa) y se abrieron tiendas en cinco nuevos mercados: El Salvador,
Finlandia, Republica Dominicana, Singapur y Suiza. Para 2003 nace en el mercado
Zara Home, la séptima marca destinada a la venta de articulos para vestir y decorar
el hogar. Comenzando a operar en Eslovaquia, Eslovenia, Malasia y Rusia. El afio
2004 fue un afio memorable alcanzando las 2000 tiendas alrededor del mundo,
sumando en 56 mercados; en Europa, América, Asiay el resto del mundo. Ese afio
inauguraron tiendas en Estonia, Hungria, Letonia, Lituania, Marruecos, Panama y
Rumania. 2006 fue reconocido por el desarrollo del Plan Estratégico
Medioambiental que nace con el objetivo de asegurar que todas las operaciones
sean medioambientalmente sostenibles. Con el mapa global comercial incorpora los
mercados de China, Serbia y Tunez.

En 2007 Incursionando en el E-Commerce, Zara Home se convierte en la primera
tienda en linea del holding group y se abren dos centros de distribucion en Meco

70 Inditex. "Historia corporativa". [En linea]. [Consultado 11/08/2017]. Disponible en:
https://www.inditex.com/es/quienes-somos/nuestra-historia
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(Madrid) y Leon (Espafia). La tienda numero 1.000 de Zara levanta la persiana en
Florencia (Italia). Ademas, se firm6é el convenio marco con la federacion
internacional de sindicatos Industriales para reforzar los derechos laborales de los
trabajadores de la red de valor. Se continuo creciendo por el mundo. Stradivarius,
Bershka y Pull&Bear abren sus primeras tiendas en China. Inaugurando la segunda
tienda ecoeficiente en Barcelona y un nuevo centro de distribucién en Palafolls
(Barcelona). 2010 fue un afio en que Zara empieza a vender online, abriendo la
tienda 5000 en Roma (ltalia).

En 2011 Pablo Isla, consejero delegado de Inditex desde 2005, asume la
presidencia del grupo. Ese mismo afio todas las marcas operan ya online y Zara
empieza a vender a través de internet en Estados Unidos y Japon. Alcanzando los
82 mercados. Destacando otro momento histérico memorable en el 2014 con la
apertura de un nuevo centro logistico en Cabanillas (Guadalajara, Espafia) empieza
su actividad y obtiene la certificacion medioambiental LEED Oro. Continuando con
la expansion de su modelo propio de tienda integrado (online y fisica), con el acceso
a nuevos mercados, nuevas tiendas flagship y reforma de establecimientos ya
existentes. Llegando al ultimo registro encontrado de este gran grupo empresarial
que es objeto de un estudio del arte del presente proyecto de investigacion en 2016
fueron reconocidos como lideres sectorial en el indice de sostenibilidad Dow Jones
Sustainability Index y encabezando la clasificacion Detox Catwalk de Greenpeace
por su compromiso con el vertido cero de sustancias quimicas peligrosas.
Reforzando el acuerdo con la federacion internacional de sindicatos IndustriALL y
lanzando el Plan Estratégico Medioambiental 2016-20207%.

Para dar inicio al primer caso de éxito que hace parte de la marca insignia del grupo
Inditex se presenta la siguiente Tabla 4 con el fin de justificar porque comenzar con
Zara para el andlisis de las variables y factores de la investigacion. Zara al presentar
el 64% de los ingresos del grupo empresarial con 11.594 millones de Euros seguido
de Bershka que representa un 9%, alcanzando 1.664 millones de Euros y Massimo
Dutti que representa un 8% con 1.413 millones de Euros (Ver Tabla 4). El grupo
Inditex se caracteriza por tener una estrategia global, en cuanto a red de valor se
refiere, para el 100% de las marcas, y que mejor que escoger su marca insignia
como primer caso de éxito’?.

7L Inditex. "Historia corporativa". [En linea]. [Consultado 11/08/2017]. Disponible en:
https://lwww.inditex.com/es/quienes-somos/nuestra-historia

72 Confederacion Espafiola de Directivos y Ejecutivos. Inditex Un Modelo De Crecimiento Sostenible.
Espafa: 2015.
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Tabla 4. Descripcién de marcas Inditex

Ventas 2014 (Millones de % Participacién

Formato Euros) Mercados Tiendas de ingresos
Zara € 11.594 88 2085 64%
Bershka €1.664 65 1006 9%
Massimo Duitti €1.413 68 706 8%
Pull & Bear 1284 65 898 7%
Stradivarius 1130 59 910 6%
Zara Home 548 48 437 3%
Oysho 416 40 575 2%
Uterque 68 12 66 0%

Fuente: Confederacion Espafiola de Directivos y Ejecutivos, 2015. Inditex un
modelo de crecimiento sostenible.

3.2.1 Caso Zara. Zara es la cadena insignia de moda espafiola perteneciente al
grupo INDITEX que ha invertido las reglas de la gestion de la red de valor. A
diferencia de sus competidores, la empresa es capaz de disefiar, fabricar y poner a
la venta sus disefios en sus tiendas de todo el mundo en tan solo 15 dias. A
diferencia de lo habitual en el negocio de la moda donde la ventaja competitiva
radica en el desarrollo de nuevos disefios en torno a famosos disefiadores que
influyen en las tendencias de moda y que tardan meses planificando la siguiente
temporada, Zara ha desarrollado su ventaja competitiva en torno a una innovadora
red de valor con una elevada capacidad de respuesta a los deseos de sus
consumidores. La clave de su éxito es un modelo de gestion se basa en 4 pilares’:

» Conocimiento de los deseos de los consumidores. Zara disefia sus modelos
a partir de la informacion obtenida por un equipo de mas de doscientos
disefladores que asisten a las pasarelas de Paris y Milan, visitan los lugares
frecuentados por su publico objetivo; y el personal de las tiendas que desempefa
la labor de informar sobre el grado de aceptacion de cada mercancia y las
tendencias futuras.

» Aumento del poder de negociacién en el aprovisionamiento. Zara busca el
mayor poder de negociacion con los proveedores, disponiendo de una amplia
fuente de aprovisionamiento que permita disponer de todos los tipos de tejidos
necesarios a un precio accesible.

73 MATEU,Josep y Ruiz Maria. Planeta Zara. Capa LaTAM y Sogecable, 2011.
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» Producciéon &gil. Al contrario que la mayoria de sus competidores, Zara

mantiene casi la mitad de su produccién en sus propias fabricas, produciendo y
distribuyendo los productos en pequefios lotes, lo que le permite una mayor
agilidad a la hora de responder a las tendencias del mercado.

Seguimiento de los productos en tiempo real. Zara ha realizado importantes
inversiones en centros logisticos, que actian de conexion rapida, constante y
sencilla desde los compradores hasta los disefiadores y el personal de
produccion, permitiendo un rapido flujo de informacioén y mercancias entre todas
las partes de su cadena de suministro que atenua el denominado “efecto latigo”.
Zara invierte en cualquier aspecto que facilite la capacidad de respuesta ante
cualquier incremento inesperado de la demanda y el control sobre toda su red
de abastecimiento.

Zara posee una identificacion clara de su red de valor, esto le ha permitido
desarrollar ciertos procesos que le permiten una configuracion estructural y
dindmica de ella en sus diferentes eslabones. Dichos procesos se describen a
continuacién’4,

Organizacion y disefio del producto. El segmento de disefio de las prendas
y/o articulos es un eje que constantemente es retroalimentado por las secciones
de venta de la compafiia en tiempo real, esto les permite visualizar el
comportamiento de las colecciones lanzadas, tendencias actuales y preferencias
de los consumidores. La firma no invierte altas sumas de dinero en grandes
desfiles de moda o en publicidad que pueda incrementar sus costos, Inditex
implementa dos métodos que en los Ultimos 10 afios ha representado un
crecimiento representativo en sus marcas, siendo Zara su marca insignia han
marcado un punto de referencia, a continuaciobn se presentan estos dos
meétodos. (Ver Figura 16)

Abastecimiento y produccion. El proceso de abastecimiento es soportado por
un robusto sistema de informacion que amortiza el flujo dinamico que tiene la
organizacion a través de su red de valor con una sefial constante donde por
medio de extranet, Zara disponga de manera precisa las especificaciones
técnicas de empaque, etiquetado y condiciones contractuales con sus aliados
estratégicos en términos de abastecimiento. Donde el proveedor puede
consultar toda esta informacion en el momento que lo requiera por medio de una
clave personal asignada a cada uno de ellos’. Adicional a ello como una
caracteristica estratégica de compra, adquiere la mitad de sus telas en un estado

74 PEREZ CAMACHO, Antonio et al. Administracion de la cadena de suministros. Consultado el 28
de Agosto de 2016. Disponible en:
https://www.academia.edu/19055665/Administraci%C3%B3n_de_Cadena_de_Suministro_de_ZAR

A

7 Ibid., p. 14
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de crudo, donde permite que este insumo pueda ser utilizado en cualquier
temporada y/o época del afio sin diferir sus propiedades fisicas y/o quimicas del
insumo o generando una restriccion en el disefio puesto se sabe que son telas
estandar donde se pueden implementar reducciones representativas en costos
por volumen de compra sin sobresaturar el mercado con una limitada cantidad
de productos de una misma coleccion’®.

Figura 16. Métodos de Organizacion y Disefio.

Métodos de Organizacién y disefio

Recopilar informacion de los
vendedores que son los que
interactlan con el target

Mas de 200 disefiadores
interactuando en:

Pasarelas y visitando continuamente
lugares visitados por clientes potenciales

Fuente: Elaboracion propia, basado en: PEREZ CAMACHO, Antonio et al.
Administracion de la cadena de suministros. Consultado el (28/08/2016).
Disponible: en:
https://www.academia.edu/19055665/Administraci%C3%B3n_de_Cadena_de_Su
ministro_de_ZARA

Produccién. En el siguiente eslabon de la red de valor es la produccion de la
marca Zara la cual se destaca por ser flexible debido a que su sistema de
produccion tiene lotes de produccion relativamente pequefios en donde se
busca la maximizacion de recursos, una minimizacion en los inventarios y una
optimizacién en los tiempos de entrega, ademas de ello sus formas basicas y
reducida gama de productos son un factor clave para que su produccién sea
eficiente, evaluando costos en donde sus productos innovadores son
desarrollados en sus plantas de Espafia y Portugal y productos como ropa
interior, camisetas basicas y medias son manufacturados directamente en China
por sus costes de produccion’’.

7 Ibid., p. 15.
77 Ibid., p. 15.
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e Distribucion. Zara posee un factor diferenciador que en este momento ha sido
dificil copiar por parte de sus competidores que presentan colecciones cada 6 y
9 meses. Al concentrarse en una moda rapida son capases de surtir cualquier
tienda 2 veces por semana y presentando colecciones cada 15 dias. Sus
directivos tiene claro que es la eficiencia a nivel Supply Chain puesto que una
gestidn dirigida a innovar en tiempo record y a costes asequibles son factores
criticos de éxito en un mercado donde son pocas las empresas que sobreviven’®,

Con base a la revision de fuentes secundarias se estructuro la red de valor de Zara
ver Figura 17, evaluando los niveles de desagregacion de la misma junto con los
niveles upstream, midstream y downstream.

Figura 17. Red de Valor Zara
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Respecto al siguiente caso de éxito que sera H&M (Hennes & Mauritz) donde se
encontraron dos incidentes de relacidon en estas dos redes de valor.

e Se encuentran en el ranking mundial de las cadenas de comercio textil generado

por Reuters Group Limited.

e En sured de valor las dos poseen proveedores de primer nivel que realizan una
maquila de sus productos en China, H&M en mayor medida en comparacién con
Zara pero comparten este agente.

7 Ibid., p. 16.
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3.2.2 Caso H&M. Hennes & Mauritz Group es una cadena sueca que cuenta con
70 afios de experiencia realizada por el empresario Erling Persson, lo que le ha
permitido estructurar varias marcas claramente definidas, siendo catalogada como
una de las compafiias de moda lideres en el mundo, incursionada con: H&M y H&M
Home Brand, COS, & Other Stories, Monki, Weekday, Cheap Monday y ARKET, en
donde todas las marcas tienen una identidad Unica y los disefios son innovadores
basados en los gustos, tendencias, costumbres con un factor limitante de un periodo
de tiempo determinado, sin dejar a un lado la calidad de las prendas y lo mas
relevante la posibilidad de mantener a los clientes de una manera sostenible, lo que
le ha permitido alcanzar una fuerte presencia global, a través de su estrategia de
expansion, que es crecer en linea alcanzando 41 mercados y con nuevas tiendas
que suman mas de 4500 tanto en mercados existentes como nuevos en 68 de estos,
enfocados a crear la mejor oferta para garantizar una experiencia Unica a los
clientes, demostrando que un buen disefio no tiene que estar relacionado con el
precio, ya que desde el afio 2004 cuentan con colaboracion de grandes disefiadores
de moda como Versace, Roberto Cavalli, Alexander Wang y Stella McCartney, en
el aflo 2007 logra su expansion en el Oriente y 60 afios después de la apertura de
la primera tienda, abre la primera tienda en Londres junto con la adquisicion de la
empresa de moda Fabric Scandinavien AB lo que le permite la adquisicion de unas
de las marcas™.

La empresa logra el lanzamiento de unas colecciones realizadas con materiales
duraderos en el afio 2010, tres aflos después logra la recoleccion de textiles viejos
con el fin de darle larga vida a la moda, logrando una rapida y continua expansion
teniendo tiendas en Europa, Norteamérica, Asia, Medio Oriente, Africa, Sudamérica
y Austria, en el afio 2014 presenta una nueva marca realizada con materiales
funcionales, trabajando paralelamente con la ampliacion de la linea de calzado junto
con una gama completa de productos personalizados, después logra el lanzamiento
del Global Change Award que acepta y fomenta ideas innovadoras que cuenten con
el potencial para acelerar el enfoque circular con el que se desenvuelve la
empresa’.

e Sostenibilidad: Es el principal factor base de la compafia siendo transversal a
esta con enfoque holistico, que comienzan con la obtencion de las materias
primas directamente implicando el medio ambiente al requerir recursos naturales
por esto consumen de manera sostenible, llevandolos a implementar nuevos
procesos de produccién junto con el uso de los materiales, asegurando que cada
parte del proceso de produccion es penetrada por este enfoque, garantizando
no afectar las generaciones presentes y futuras en un mundo propenso de
recursos limitados y con poblaciones paulatinas. Esta estrategia los lleva a una

? H&M GRUP. ‘H&M'. [En linea]. [Consultado el 10/10/2017].Disponible en:
http://about.hm.com/sv/about-us/h-m-group-at-a-glance.html
80 H&M GRUP. ‘H&M’. [En linea]. [Consultado el 10/10/2017].Disponible en:
http://about.hm.com/sv/about-us/history/2010-and-onward.html
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vision a largo plazo asegurando que los cambios sean duraderos, con
mentalidad de colaboracion total entre departamentos, funciones y en general
en todas las marcas y mercados, situandose dentro de los objetivos del
desarrollo sostenible de la firma, de igual manera también hace parte los
esfuerzos que realizan para mejorar las condiciones de trabajo en los paises en
gue se fabrican los articulos y la contribucién a las estructuras y marcos que
logran inspiracion, educacion y atraccion a lo mejor del mercado, conjuntamente
la empresa esté desarrollando técnicas para reducir las emisiones de gases de
efecto invernadero emitidas por su red de valor empresarial, con la vision de
formar parte del pequefio grupo positivo en términos climaticos, centrandose en
la eficiencia energética y renovable®!.

Enfoque Circular: Hace referencia a los esfuerzos que ha hecho la compafiia
para cerrar el circulo de los textiles, contribuyendo de esta manera al
cumplimiento de varios de los objetivos de su cultura de desarrollo sostenible,
por medio de la utilizacién de materiales 100% reciclados o procedentes de otras
fuentes sostenibles, para pasar de una economia lineal a una circular desde el
enfoque de sostenibilidad al comprar, usar, reusar o convertir, liderando el
cambio hacia un modelo de moda 100% circular y renovable, siendo miembros
de Cicular Economy 100 de la fundacion Ellen MacArthur quien ayuda a acelerar
la transicion.

Asociacién con partes interesadas y expertos internos y externos de toda
la red de valor: se basa en el compromiso que realizan constantemente para
involucrar a todas las partes de la red, para que se puedan cumplir los objetivos
propuestos y puedan alcanzar y sobrepasar las metas que se proponen, por
medio de las mejores préacticas alcanzé altos logros, al contar con una alta
identificacion y priorizacion de los riesgos de los derechos humanos,
aprovechando los cambios positivos que se generan al abordar estos riesgos,
donde previamente tienen bien definidas las areas de ambicién y lo logran al unir
los objetivos, hojas de ruta, estandares, métodos y la union de todos los
componentes que los lleva a la integracién de manera sostenible en cada una
de las partes del negocio alo largo de lared, es un acuerdo que existe de trabajar
de manera cooperativa ya que los productos son fabricados solo por
proveedores y fabricas que estén dispuestos a compartir los valores y los
codigos de conducta de compromiso de sustentabilidad de la firma?®2.

Participacion: Lideran el desarrollo en toda la industria tanto textil como
confeccion, al promover el desarrollo sostenible, incluyendo desde el recolector
de algodon hasta el consumidor final con énfasis en este, ya que es el que mas

81

H&M GRUP. ‘H&M’. [En linea]. [Consultado el 10/10/2017].Disponible en:

http://about.hm.com/sv/sustainability.html

82

H&M GRUP. ‘H&M’. [En linea]. [Consultado el 10/10/2017].Disponible en:

http://sustainability.hnm.com/en/sustainability/about/about/our-vision-and-strategy.htmi
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contribuye al reciclar su ropa cuando estd desgastada y en el momento de
adquirir prendas haga elecciones sobre esta moda sostenible, ademas cuentan
con ofrecimientos en opciones extra sostenibles y la cultura que promueve el
cuidado de la ropa de manera sostenible donde se tienen varios beneficios como
prolongar la vida de sus favoritos de moda y ayudar a reducir el impacto
ambiental y también el uso de los recursos naturales, todo con el fin de reducir
el impacto medio ambiental en esta industria de la moda ya que las estructuras
e instalaciones de la red, le dan la capacidad de fabricar ropa nueva a partir de
la ropa vieja®:.

e Moda duradera: La red de H&M esté configurada para brindar una oferta de
manera emocionante y sostenible en todo el mundo, es decir, tienen una
perspectiva diferente de la moda, ya que para ellos no es una tendencia como
la definen y la emplean otras empresas, la especifican como una forma duradera
de mirar el estilo, por medio del trabajo en conjunto que han logrado con
compafiias en todo el mundo, logrando realmente alcanzar el cambio a
excelentes gestiones de los articulos a lo largo de todo el ciclo de vida, con el fin
de que el cliente se vea bien por el proceso de fabricacion en que incurren y la
identificacion de los efectos sociales y ambientales que tienen estos productos
a lo largo de la red de valor.

El andlisis de la experiencia de éxito de H&M (Hennes & Mauritz) se va a desarrollar
bajo un analisis descriptivo basado en dos principios fundamentales en los cuales
se desenvuelve su estructura especifica:

e Funcionamiento general de su red de valor.
e Estrategia de una red de valor con moda sostenible.

3.2.2.1 Funcionamiento general de su red de valor. Iniciando con el primer
principio, en donde se realizara la descripcion de su proceso de produccion. H&M
no cuenta con fabricas de manufactura propias, en su lugar tiene mas de 800
proveedores independientes que aprovisionan de forma dindmica sus productos
terminados, estos provienen principalmente de Europa y Asia.

El secreto del éxito en manejar el 100% de su produccién de forma tercerizada es
tener oficinas de control de produccién, ubicadas alrededor del mundo donde se
tratan todos los temas técnicos del producto , buenas practicas en su desarrollo y el
compromiso de sostenibilidad medio ambiental con el fin de garantizar un flujo
eficiente en la red.

Ademas de ello estas oficinas de produccién colocan los pedidos a los proveedores
para garantizar los precios correctos, la calidad correcta y los plazos 6ptimos con

8 H&M GRUP. ‘H&M’. |[En linea]. [Consultado el 10/10/2017].Disponible en:
http://sustainability.hm.com/en/sustainability/about/about/our-vision-and-strategy.htmi
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amplios controles y auditorias para evaluar constantemente normas de seguridad y
que la produccion se realice bajo condiciones de trabajo seguras, justas, legales y
humanas®*.

La multinacional sueca esta realizando de forma dinamica inversiones estratégicas
para optimizar su red de valor de forma significativa, desafiando a soluciones
logisticas con mayores niveles de automatizacion, apostandole a su nivel de
servicio que esta segmentado en la agilidad de su distribucion de tal forma que se
puedan desplegar plazos de entrega como la del dia siguiente, disponible en 5
mercados o las entregas en franjas horarias. Estas estrategias de planeacion
tactica en la parte de distribucion estan recientemente implantadas en Japon y con
proyecciones de implementacion en sus demas mercados. En la parte de
automatizacion la compafia sueca esta realizando inversiones considerables en
tecnologias RFID y almacenes automatizados®®.

Para el tema de la omnicanalidad, la compafiia se encuentra en un proceso de
desarrollo de implementacion de soluciones como “click to collect’®® que se define
como un servicio que le permite al consumidor realizar una interaccion de compra
online con el stock de la tienda de preferencia en tiempo real con el fin de facilitar
al comprador reservar el producto que desee mientras estd desarrollado otra
actividad de su vida cotidiana, esta herramienta del e-commerce permite realizar
una integracion directa en la parte final de la red de valor, puesto se le esta
proporcionando al cliente una forma asequible de acceder al portafolio de productos
disponibles en la tienda que desee impulsando asi el trafico a esa tienda, evitando
inconformidades de los consumidores debido a que el sistema permite reservar el
producto y permite que el cliente lo recoja cuando guste o le realicen domicilios sin
costo alguno o con un costo no representativo destacando que esta herramienta
esté ligado con instrumentos de georreferenciacion con el fin de optimizar tiempos
y movimientos de las tiendas y el cliente. Es de esperarse que esta informacién
este interrelacionado con el sistema de informacion global que permite a la empresa
focal visibilizar el comportamiento de productos y programar de forma efectiva un
reabastecimiento eficiente con cantidades flexibles®’.

84 H&M Autores Coporativos. Produccion (H&M). [En linea]. [Consultado el 10/10/2017]. Disponible
en: https://career.hm.com/content/hmcareer/es_mx/workingathm/what-can-you-do-
here/corporate/production.html

8 Cadesum Digital. H&M moderniza su cadena de suministro para hacerla “alin mas rapida y flexible”.
[En linea]. [Consultado el 10/10/2017].Disponible en: http://www.cadenadesuministro.es/noticias/hm-
moderniza-su-cadena-de-suministro-para-hacerla-aun-mas-rapida-y-flexible/

86 |bid.,p1

87 MAROUSEAU,Gilles. Le Click and Collect. En: La Logistique Participative Du Client Dans Les
Drive. vol. 1, no. 1,
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3.2.2.2 Estrategia de una red de valor de moda sostenible. La multinacional
sueca es reconocida mundialmente como un caso de éxito en su red de valor por
hacer una estrategia de lineamientos basados en la sostenibilidad de la moda, es
por ello que la descripcion y andlisis de este caso de éxito se realizara bajo su
estrategia focal.

El consumo mundial de textiles se estima en 30 millones de toneladas por afio, lo
gue causa un impacto socio-ambiental de magnitudes exorbitantes debido a que la
competencia mercantil que han desarrollado los gigantes de esta industria en donde
las organizaciones de manufactura y comercio de indumentaria con propdésitos
individualistas de bajar costos de produccién se han aprovechado de las brechas
legislativas tan amplias que hoy dia se ven en paises en via desarrollo que tienen
sistemas de regulacion ambiental con alta flexibilidad. Se culpa a marcas como
Benetton, Adidas y C&A en donde desarrollaron su red desde una perspectiva poco
amigable con el ambiente y por obvias razones con una carencia en sus estrategias
de sostenibilidad. Hoy dia existen empresas que desarrollan una conciencia notable
a temas socio-ambientales en donde estan desarrollando practicas ecoldgicas que
abarcan toda su red de valor. Ejemplo de este tipo de empresas son H & M, Uniglo,
The North Face y New Balance®8.

La compafia Sueca fundamenta su estrategia bajo un programa conocido como
“Accion sostenible”, este programa explicado de una forma muy general se apoya
en la creacion de oportunidades de empleo en paises que estan en via de desarrollo
en donde se utilizan mas materiales reciclables y se genera una conciencia ética en
el consumidor. Es un reto mantener una estrategia sostenible y a su vez rentable
pero se han preocupado porque en cada eslabon de su red se vea incluida por
ejemplo en:

Insumos para la fabricacion de sus prendas
Buenas précticas en su produccion tercerizada
Transporte y distribucién

Educacion al consumidor

Comercio minorista

Comenzando con la seccién de los insumos primarios que se requieren para la
elaboracion de prendas para vestir que en este caso es el algodén, que es un
recurso renovable pero sometido a productos quimicos como pesticidas y
fertilizantes que son muy utilizados en su cultivo, en donde para ser mas exactos la
cuarta parte de los pesticidas en el mundo se encuentran en su produccion masiva.
Como contraste se tiene el algoddn organico que se cultiva sin ningun pesticida ni

8 SHEN,B. Sustainable fashion supply chain: Lessons from H&M. Sustainability. En: Sustainable
Fashion Supply Chain: Lessons from H&M. Sustainability. vol. 6, no. 9, p. 6236-6249
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fertilizante sintético, lo que podria reducir en gran medida el impacto medio
ambiental que se da por su produccion industrial. Segun Henrik Lampa, gerente de
responsabilidad social corporativa (CSR) de materia prima en H & M asegura que
el algodon que sus proveedores estan utilizando hoy dia para la fabricacion de sus
prendas para vestir es de tipo organico en su mayoria y que ha sido asi por muchos
afos en donde fue necesario que la empresa apalancara de forma estratégica estos
desarrollos junto con sus proveedores de segundo nivel pero que hoy dia es una
realidad que rompe las expectativas de sostenibilidad apoyada con integracion
estratégica con proveedores de su red de valor®®.

Para garantizar que las granjas ejecuten estas practicas para el desarrollo del
algodén organico real, H&M patrticipa activamente en un proyecto de denominacion
global llamado Better Cotton Initiative (BCI), que suministra técnicas adecuadas
para el cultivo organico y rentable. En donde H&M tiene como visién usar el 100 por
ciento de algoddn organico en todos sus productos por medio de fuentes mas
sostenibles. Ademas de ello H&M coopera con el Fondo Mundial para la Naturaleza
(WWF) donde presenta periédicamente estrategias tacticas para ahorrar recursos
hidricos y contaminacion medio ambiental ayudando a una gestién optimizada del
ciclo textil.

Siguiendo en el siguiente eslabon de aprovisionamiento de su red de valor
(Manufactura) se tiene como premisa que la fabricacion debe ser desarrollada en
lugares del mundo donde la mano de obra presente costos bajos. Ademas de ello
se sabe que en estos paises el tema de conciencia medio ambiental y derechos
humanos es mas flexible que paises con mayor nivel de industrializacién y
desarrollo. La compafiia Sueca promueve la necesidad de tener condiciones de
trabajo mas justas y un desempefio ambiental sobresaliente es por ello que
constantemente esté retroalimentando a sus proveedores de forma especifica como
dar esos tratos con el talento humano y con el fin de generar una competencia sana
divulga sus resultados en marchas de moda.

Sentado mas los datos de proveedores de la compafiia, se tiene que Bangladesh
(Pais ubicado al sur de Asia) es el principal pais fabricante de H&M ubicando 163
de sus proveedores mas grandes, en este pais H&M realiza capacitaciones
constantes para la prevencion de accidentes principalmente con el tema de
incendios debido a que este presenta el indice mas alto en la industria textil. La
compafia Sueca cuenta con 1058 proveedores en 23 paises, siendo Asia y Europa
los paises de abastecimiento local, China y Turquia los principales paises de
fabricacion, contando con 262 y 194 proveedores respectivamente (Ver Anexo 3).
El abastecimiento local permite minimizacion en tiempos de entrega y reduccion de
emisiones de carbono en produccién y distribucion, esto permite que su capacidad
de respuesta sea agil en el momento de atender la demanda®.

89 |bid.,p2
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Con respecto al siguiente eslabén de la red, H&M cuenta con un sistema de
distribucion verde, segun los informes de sostenibilidad de la compafia en los
altimos afios, se estima que mas del 50 por ciento de las emisiones de carbono son
producto de los envios de las plantas de produccion a las tiendas por via terrestre
en medios de transporte como camiones livianos. Con esta deduccion la compafia
utiliza medios de transporte mas limpios como el tren, el ferry o barco, en estos se
mueven el 80% de su distribucion desde la planta de produccion de un determinado
proveedor hasta un centro de distribucion y asi se disminuyen mas de 700 toneladas
de dioxido de carbono. En el momento de que se generen distribuciones terrestres
en medios de transporte como camiones, los conductores tienen una previa
capacitacion con el fin de optimizar combustible y esfuerzo en el automotor. A parte
de ello H&M desarrollé un sistema logistico inteligente donde evita almacenes
intermedios y personaliza el embalaje de sus envios desde paises de manufactura
hasta los centros de distribucion, de acuerdo con los requisitos de calidad y
medioambientales de tal forma de que sean directos. En el Gltimo escenario cuando
se realiza el transporte desde el centro de distribucion a las tiendas el 100% de sus
cajas son reutilizables.

Respecto a lo ultimo desarrollado por la compania es el “Green Retailing” o ventas
al por menor verde fue un proyecto de logistica inversa desarrollado desde el afio
2013 cuya iniciativa consiste en la recoleccién de prendas usadas y/o viejas de
cualquier marca y condicion en todas las tiendas H&M en 54 paises. Como beneficio
para el cliente se le daria el 15% de descuento por su compra proxima, al promover
recompensas como estas se incita a consumidores menos éticos a contribuir con el
proyecto (Ver Figura 18). Para ese afio se recolectaron 3047 toneladas de ropa
usada donde el proceso gue se le realiza es por medio de una compainiia tercerizada
llamada “Collect” cuya funcion es realizar una correcta disposicion a productos
textiles en su ciclo basico de vida, en donde la empresa realiza un ciclo ascendente
para reprocesar y rehacer nuevos productos comerciales. El margen de ganancia
de este proyecto va dirigido a financiar los cupones de los clientes y donaciones en
organizaciones benéficas locales®?.

91 |bid.,p5
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Figura 18. Registro fotografico Green Retailing

Thank you for not letting
fashion go to waste.
15% off one item of your choice.

#HCONSCIOUS

-

e

Fuente: SHEN, Bin. Sustainable fashion supply chain: Lessons from H&M.
Sustainability, 2014, vol. 6, no 9, p. 6236-6249.

De acuerdo con la revision de fuentes secundarias de este caso de éxito, se propone
una estructura consolidada de la red de valor de la multinacional sueca con sus
respectivos niveles de desagregacion en cada proceso logistico en donde presenta
una ordenacién no convencional debido a que en ella se ve una tercerizacion del
100% de sus operaciones de manufactura, asignando en su empresa focal unos
entes de control de produccion con el fin de realizar el cumplimiento de sus
lineamientos de calidad, seguridad y buenas practicas en el tema de manufactura
sostenible reguladores encargandose asi mismo de su distribucién con tan solo dos
niveles de desagregacion en donde su primer nivel son sus centros de distribucion
y su segundo nivel sus puntos de venta propios. Existen ocasiones en donde la
distribucion se realiza de forma directa con el fin de optimizar los costos logisticos y
los tiempos de espera en su red (Ver Figura 19).

Figura 19. Red de Valor H&M
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El siguiente caso a analizar sera Arturo Calle 3 aspectos con respecto a su
seleccion.

e Se encuentran en el ranking nacional como lider de empresas de confeccion en
Colombia, como ya se sabe el modelo a desarrollar en el presente proyecto es
de integracién en el sector textil y confecciones con una aplicabilidad en el
Distrito Capital, es por ello que como ultimo estudio de caso y para finalizar este
capitulo se decidi6 incursionar en las practicas de esta empresa nacional y en la
evolucion de su trayectoria de un poco mas de 70 afos y que hoy dia es
reconocida como caso de éxito nacional, es de resaltar que no a un nivel de
empresas manufactureras del sector como los expuestos anteriormente pero
esta realizando esfuerzos claves para destacar en un mercado con una crisis
inminente como se vio en el primer capitulo de la investigacion.

e Como en los casos anteriores en el disefio estructural de su red de valor estan
presenten proveedores de primer nivel de paises asiaticos, es de destacarse que
no una medida igual a los casos anteriores pero comparten este actuante en la
parte de aprovisionamiento.

3.2.3 Caso Arturo Calle. Es una empresa colombiana, que empez6 a tejerse hace
mas de 70 afios, en sus comienzos el empresario compraba los productos a los
fabricantes de la época, pero la limitacién que empez6 a surgir al notar que no podia
establecer disefios innovadores ni medir el grado de calidad para ofrecer mejores
precios, llevd a la organizacion a realizar alianzas con empresas de manufactura y
confeccion que se desarrollaron y en la actualidad son CO&TEX, FRAC, y Buena
Mora, esta coordinacion entre las empresas han permitido ofrecer al publico una
sincronizacion entre calidad, precios justos, disefios y servicio al cliente que han
sido incidentes para el éxito comercial de la empresa y siguen representando a la
marca en Colombia y en el exterior, ademas presenta estabilidad sin tener
afectaciones trascendentales en su crecimiento, reconocida como el mayor
productor de ropa masculina, fundamental para la evolucién que ha presentado el
mercado cada vez mas exigente formado y diverso en el pais.

e Posicionamiento: Arturo Calle logra una consolidacion de su imagen en el
mercado, generando mayor compromiso Yy lealtad en sus clientes internos y
externos lo que lo lleva a proyectar y establecer una sdlida estrategia de
posicionamiento, que implica la apertura de varios almacenes en cada una de
las ciudades a la misma hora el mismo dia, esto se da con anterioridad y
organizacion porque son ciudades con mercados tan grandes que ven la
necesidad de abrir varios establecimientos para acaparar la mayor parte del
mercado y empiezan estableciendo el lugar y el mejor sitio para comprar los
locales ademas de contar con el suficiente musculo empresarial para abrir varias
tiendas en simultaneo con el fin de lograr el desarrollo del plan de expansion
territorial con proyeccion internacional.
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e Beneficio econdmico: a diferencia de los competidores, tienen establecido un
porcentaje de utilidad fijo, igual para todos los productos, cuentan con un amplio
portafolio de productos, que los deben renovar con frecuencia, con esto
garantizan la rotacion y el crecimiento de la empresa sin incurrir en gastos
innecesarios, ademas la paciencia con la que cuenta la organizacion para llevar
a cabo los proyectos, porque estos pasan por una serie de fases y entre los
primeras estan las proyecciones asertivas del monto necesario para ejecutarlo
ya que una de las politicas es el nivel cero de endeudamiento.

e Legado Social: la empresa cuenta con vocacion social, es decir parte de las
finanzas de la empresa son destinadas a ofrecer respaldo a iniciativas que
fomentan la educacion, la salud y la adquisicion de vivienda propia, en la
actualidad la firma apoya a 200 fundaciones mensualmente.

e Innovacion en ultimas tendencias: la firma asume un rol determinante frente
al avance de la moda y los procesos de transformacion de las prendas,
equivalente a mayor confort y originalidad presentes en el lanzamiento de
nuevas marcas que comprende la firma, para estar a un nivel internacional de
acuerdo a las particularidades del publico masculino que es extremadamente
flexible al buscar versatilidad en la obtencion de sus atuendos, sin dejar la firma
de ofrecer algunos disefios que son estandar y muy reconocidos por el puablico
ya que llevan afos en el mercado y suelen ser utilizados en cualquier tipo de
ocasion y en cualquier etapa de la vida. La evolucion de la marca se dio al
contemplar nuevos clientes primero con la marca de ropa y accesorios para
nifios con el fin de atraer un mercado joven que sera el consumidor de la linea
en un futuro, luego con la produccién de accesorios de la més alta calidad
elaborados en cuero y por ultimo el innovador formato de un bar de cinturones
personalizados®?,

Arturo calle crea un modelo de empresa Unica en el medio empresarial del pais y
en la industria de la moda, comercializando directamente al comprador, con el
objetivo de cumplir las expectativas de los clientes, al ofrecer precios justos,
implementando estandares internacionales de calidad y el servicio excelente en
todos los puntos de venta, al ofrecer un nuevo formato de tienda que brinda una
excepcional experiencia de compra, al poner en disposicion sus tres marcas en el
mismo establecimiento, pero cada una cuenta con el debido espacio en condiciones
de amplitud y modernismo identificadas con su propuesta de moda, existiendo un
elemento comun centrado en la compafia, esta consolidacion de la empresa con la
sofisticacion del nuevo formato plasmado tanto en los articulos como en los
establecimientos, pertenecen en su gran mayoria a la estrategia que implementa
Zara en el mundo.

92 ARTURO CALLE. ‘Arturo Calle”. [En linea]. [Consultado el 25/09/2017]. Disponible
en: http://www.arturocalle.com/historia/
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Para garantizar su presencia local e internacional, cuenta con un centro logistico en
la zona franca internacional de Pereira que maneja 800 mil unidades de producto al
mes, equipado con tecnologia de punta que facilita la recepcion de mercancias,
administracion de inventarios y distribucién de productos terminados, hacia los
almacenes a nivel nacional e internacional, se encuentra ubicado en un punto
estratégico, con cercania al puerto de Buenaventura, aeropuertos de la region, a la
linea férrea y esta en el centro de los principales ciudades de consumo del pais.
Esto genera que la red de valor de la compafila sea mas competitiva, porque
ademas de contar con centros de acopio y distribucion de los insumos y mercancias,
tienen la oportunidad de realizar procesamientos parciales, asimismo las
coaliciones existentes de las fabricas con la empresa, dan cabida a que se ubiquen
con nuevos procesos en la Zfip, para alcanzar economias de escala que tendran las
caracteristicas y beneficios con los que cuentan los clister con los procesos
productivos complementarios o parciales con el fin de lograr mas competitividad a
lo largo de la red®3.

Esta coordinacion en la red ha permitido que la empresa realice alianzas
estratégicas con compaifiias pioneras en la industria de la moda a nivel internacional
como Ermenegildo Zegna, esta negociacion le permite a la firma desarrollar una
nueva linea de vestidos catalogados como Premium, con edicion limitada,
elaborados con pafios italianos, existiendo otros lazos comerciales con empresas
de todo el mundo acentuadas en este sector como Zignone, Marsoto, Vitale
Barberis, Drago y Cerruti, esta relacion le permite a la firma tener un excelente
desarrollo en el proceso de disefio, permitiendo que de forma trasversal todas las
lineas cumplan con prendas confortables y duraderas pero asequibles al publico
guardando la relaciéon de precio y calidad factores caracteristicos de la firma®.

Una de las primeras asociaciones, corresponde con la fabrica textil CO&TEX, quien
se encarga principalmente del disefio, elaboracién y comercializacion de prendas
de vestir en especial para el segmento de moda masculina, se encuentra ubicada
en el municipio de Dosquebradas ubicado en el departamento de Risalda, con
capacidad de almacenamiento de insumos que garantizan la eficiencia en los
procesos de manufactura para que los productos cumplan con los estandares de
calidad, existiendo procesos previos que integran una serie de controles de calidad
a las materias primas, para que ingresen al proceso productivo a cargo del personal
capacitado y altamente calificado. El centro de distribucion de la empresa es
dinamico lo que le permite despachar de manera agil y efectiva a cualquier parte del
pais, ademas integra servicios complementarios de procesos industriales que

9 Terecita Celis. ‘La firma Arturo Calle fijara las operaciones logisticas en la Zona Franca de Pereira’.
[En linea]. [Consultado el 29/09/2017]. Disponible en: http://www.eje21.com.co/2012/06/la-firma-
arturo-calle-fijara-las-operaciones-logisticas-en-la-zona-franca-de-pereira/

% Ana Maria Garcia. ‘Ermenegildo Zegna, el nuevo aliado de Arturo Calle’. [En linea]. [Consultado
el 29/09/2017]. Disponible en: http://www.portafolio.co/negocios/empresas/ermenegildo-zegna-y-
arturo-calle-503064
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permiten reflejar en las prendas las Ultimas tendencias, esta variedad de procesos
los hace competitivos y versatiles con capacidad de producir mas de 600 mil
prendas al mes, al contar con tecnologia de punta en los equipos de la nueva
generacion y tienen proyecciones para abrir una nueva planta de produccién en la
Zfip por el centro logistico con el que cuenta Arturo Calle y la cercania que existe al
océano pacifico y atlantico, aumentando la produccion a 14 millones de unidades
anuales, actualmente sus instalaciones cuentan con los requerimientos para
satisfacer las necesidades de clientes nacionales e internacionales®,
principalmente los de la firma de Arturo Calle, quien asegura que el 95% de la
produccion es local y el restante son productos importados que requieren un alto
valor agregado y el pais no cuenta con la materia prima y ademas existen
limitaciones en la tecnologia requerida para la elaboracion de los articulos como
maletas, lentes de sport, y mancornas. En cuanto a la obtencion de las materias
primas para la confeccion de las prendas el 80% corresponde a los insumos
importados para garantizar los estandares de calidad establecidos.%

En cuanto a las otras lineas que integra Arturo Calle esta la relacion directa con su
proveedor Baena Mora catalogada como una de las plantas de produccion mas
modernas y tecnificadas siendo una de las méas grandes en el pais, los productos
son elaborados con cuero 100% y materia prima importada desde Italia, Espafa,
Brasil, Argentina entre otros, cuenta con un portafolio amplio de zapatos que incluye
los de golf y sport, marroquineria y cinturones con capacidad de producir 91.950
productos mensuales de excelente calidad, siendo esta compaifiia el filial de cuero
de Arturo Calle encargado de la fabricacion de calzado y marroquineria que
comercializa la firma®’.

En la Figura 20 se observa de manera mas explicita el funcionamiento del cross
docking de la empresa junto con los principales entes que estan directamente
relacionados, empezando con la obtencién de las materias primas ya que estas las
escoge la empresa por medio del departamento de disefio que realiza procesos
previos y ha logrado establecer grandes alianzas expuestas anteriormente,
después se pasa a los entes productores, los cuales cuentan con centros de
distribucién con la capacidad de distribuir nacionalmente a cualquier punto
incluyendo la zona franca a excepcion de los articulos importados que llegan
directamente a esta, el proceso finaliza con el centro logistico de la empresa que
pretende centralizar las operaciones de acopio y distribucion para terminar de cubrir
el mercado interno y sobre todo el externo por medio de la plataforma exportadora

9% CO&TEX. ‘CO&TEX. [En linea]. [Consultado el 29/09/2017]. Disponible en:
http://www.coytex.com.cof/inicio.html

9% Ameérica Retail. ‘La Primera Comunidad del Retail y Consumo Masivo en Latinoamérica’. [En linea].
[Consultado el 30/09/2017]. Disponible en: http://www.america-retail.com/colombia/colombia-arturo-
calle-el-amancio-colombiano-y-su-formula-de-exito/

7 BAENA MORA. ‘BAENA MORA'. [En linea]. [Consultado el 30/09/2017]. Disponible en:
http://www.baenamora.com/web/
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y los beneficios francos que incluye un ahorro logistico tanto para los insumos y
mercancias lo que permite realizar procesamientos parciales.

Figura 20. Estructura basica del Cross Docking de Arturo Calle
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Arturo calle en su red de valor (Ver Figura 21), ha identificado los procesos junto
con las estrategias que le permite alineacién en el trabajar en tiempo real, logrando
integrar los actuantes y concentrandose a la generacion de competitividad, siendo
el eje principal, el disefio y la comercializacion alcanzo economias a escala al contar
con integracion vertical®.

98 Dinero. ‘Arturo Calle’. [En linea]. [Consultado el 10/19/2017]. Disponible en:
http://www.dinero.com/edicion-impresa/negocios/articulo/arturo-calle/18963
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Figura 21. Red de Valor Arturo Calle
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e Analizado el ranking mundial y los casos de éxito de estos modelos de
integracion en redes de valor ubicadas en el pais, se centré la investigacion en
la busqueda del ranking en Colombia, encontrada por sectores, realizado por el
Monitor Empresarial de Reputacion Corporativa (MERCO), ubicando a Arturo
Calle en la primera posicién de las 100 empresas mas destacadas, logrando la
mejor reputacion empresarial en Colombia y es la décima empresa mas
admirada del pais segun el panel de opinidn de la firma de investigacion Cifras
& Conceptos®,

e Ensured de valor al igual que los dos casos anteriores, cuenta con proveedores
de primer nivel que realizan una maquila de sus productos en China, con
diferentes proporciones para cada uno teniendo este agente en comun, ya que
las tres enfatizan en la escases de produccién en los paises de su desarrollo
productivo y que lo que impera, son los estandares de calidad, ademas aseguran
gue los productos importados del Oriente, pasan por procesos de control para
garantizar lo que ofrecen, pasando a un segundo plano el lugar en que son
hechos, ya que lo que importa es la firma que los respalda y el estandar de
calidad que se ofrece, en el caso de Arturo Calle al ofrecer prendas con altos
estandares de calidad a precios asequibles, esta proporcionalmente relacionado
con el Oriente ya que la mano de obra es mas barata y los costos son mas
accesibles, porque nacionalmente las operaciones logisticas, los costos de

99 HSBNOTICIAS. ‘Arturo Calle’. [En linea]. [Consultado el 19/10/2017]. Disponible en:
http://hsbnoticias.com/noticias/economia/arturo-calle-el-empresario-con-mejor-reputacion-en-
colombia-250042
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transporte, escases de materiales, aumentan gradualmente los costos lo que
encarece la competitividad y la falencia existente de herramientas que ayuden a
mitigar este efecto del libre comercio'®°,

Después de encontrar los casos de experiencia mas relevantes en el proyecto y
realizar el respectivo analisis a lo largo de toda la red de valor para cada uno se
realiz6 una clasificacion grafica de los arcos de integracion fruto de estudio segun
la estructura de su red de valor. (Ver Figura 22)

Figura 22. Clasificacion de los casos y experiencias de éxito en los arcos de
integracion.
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En la Figura 23 se realiz6 una sinopsis grafica del presente capitulo en donde se
comenz6 con una estructuracion metodologica del estado del arte y de las
actividades a realizar en el proyecto de investigacién. En estas actividades se
realiz6 una revision en fuentes secundarias con el fin de generar nuevos
conocimientos de forma analitica. Ademas de ello se realizé una revision de
diferentes modelos de talla mundial y una revision historica de este topico con el fin
de recuperar datos relevantes para el proyecto de investigacion.

100 pyblimetro. ‘Ropa colombiana que si es un cuento chino’. [En linea]. [Consultado el 19/10/2017].
Disponible en: https://www.publimetro.co/co/categoria/2013/06/05/ropa-colombiana-que-si-es-
cuento-chino.html
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Figura 23. Sinopsis grafica de la estructuracion del estado del arte
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4. DIAGNOSTICO SOBRE LAS CARACTERISTICAS GENERALES DE LAS
REDES DE VALOR DEL SECTOR TEXTIL Y CONFECCION DE BOGOTA,
COLOMBIA.

En el presente capitulo se pretende realizar un diagnostico estructurado de las
caracteristicas generales de la red de valor en el sector Textil y Confeccion en el
Distrito Capital, la consecucion de este objetivo se divide en 2 fases. En la primera
fase una validacion factorial de todos los elementos extraidos de los capitulos
anteriores, en donde se comenzara con un analisis factorial comparativo de modelos
tedricos encontrados en el marco teorico, después de ello siguiendo el ciclo
estructural del estado del arte de modelos y experiencias de éxito en el sector, se
realizara una comparacion teorica con los factores iniciales de los modelos tedricos
y los casos de éxito, en donde, en cada caso de éxito se buscara realizar una matriz
de convergencia de factores, aparte de ello, a medida que se vayan comparando
los casos con los factores iniciales se iran incluyendo factores que se evidenciaron
en las experiencias y modelos de éxito y no se contemplaron en la revision literaria
de modelos académicos, pero desde el punto de vista de los investigadores seran
Gtiles para la estructuracion del diagndéstico con un enfoque mas profundo a la
realidad, con el fin de analizar la mayor cantidad de factores que son necesarios
para la estructuracion del cuestionario con el fin de obtener los datos mas
relevantes, fiables y certeros por parte de los expertos.

Una vez definidos los factores mediante el analisis factorial que pueden ser
tedricamente aplicables al modelo de integracion en el sector Textil y Confeccion,
se seguira una metodologia de hipétesis dinamica para realizar un analisis causal
del problema de investigacion definiéndose a si mismo como: una baja integracion
de los actuantes de una red de valor en el sector textil y confeccion en Bogota. La
siguiente etapa del diagndstico sera la estructuracion formal del cuestionario para
poder realizar la entrevista al nUmero de expertos que seran calculados en este
capitulo con la férmula teorica, una vez estructurado se realizara el calculo del indice
de Cronbach para determinar su validez. El cuestionario sera realizado un numero
de expertos que sera posteriormente validado. En la siguiente etapa de primera fase
se realizara un anadlisis del conglomerado de datos después de una tabulacién, en
donde se utilizaran herramientas estadisticas para evaluar analisis de correlacion
factorial y después de ello un analisis factorial con suavizacion causal. Esto tiene el
propésito de validar la hipotesis dinamica y determinar la veracidad de los factores
segun los expertos. En esta fase se utilizara el modelo multicriterio como
herramienta modelada para la determinacién de cargas porcentuales factoriales y
la seleccidon de los expertos con mayor fiabilidad, de esta forma se espera construir
un modelo de integracion en el sector textil y confeccidén objetivo.

La segunda fase del diagnéstico esta dada por la implementacion del modelo
propuesto por Feres Sahid y Fabiola Pinzon Hoyos en el afio 2014, donde se
buscara realizar una categorizacion porcentual de 2 factores de ponderacion.
(Competitividad en integracion en Supply Chain y Competitividad logistica en
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organizaciones) en una compafia en el Distrito Capital la cual integra el sector textil
y confeccién en un mismo grupo empresarial (el nombre de la empresa no seré
publicado en este proyecto). Se seleccionaron 5 expertos del grupo, uno de cada
eslabdn de la red de valor y se realizard un diagnostico evaluado en una experiencia
de una empresa, este se compone de 106 preguntas la cual se relacionan con unos
elementos y variables determinadas que posteriormente seran analizadas.

Se espera de este diagnostico poder determinar la validez de las causas y factores
que inciden en un proceso de integracion del sector textil y confeccion, aparte de
ello se pretende evaluar un caso de una empresa real para evaluar su estado en
términos de logistica y Supply Chain. De esta forma estructurar en el siguiente
capitulo los elementos y niveles de desagregacion del modelo de integracion que
sera el resultado de esta investigacion.

4.1 ANALISIS FACTORIAL DE MODELOS TEORICOS Y EXPERIENCIAS DE
EXITO EN INTEGRACION EN REDES DE VALOR EN EL SECTOR

Se iniciara con el andlisis factorial de los modelos teoricos que seran el punto de
partida para estructurar un hibrido factorial junto con las experiencias de éxito en el
sector cuya revision fue del 100% en fuentes secundarias.

4.1.1 Andlisis comparativo entre los modelos de estudio. Continuando con el
andlisis comparativo de los 4 modelos estudiados se realiz6 un proceso
metodoldgico de categorizacion del 100% de los factores de cada uno de los
modelos de estudio (14), seguido de ello, para reducir el nimero de factores a
comparar se realizO un andlisis de datos por segmentacion de Pareto con
clasificacion ABC. Donde se asigno una carga a cada factor que se represento con
una puntuacion de 0 a 5. Siendo el 0 una calificacion que no contribuye a un modelo
de integracion y 5 como una puntuaciéon muy incidente, esta metodologia indicé que
el 36% de los factores que representan el 79.05% de la contribucion efectiva al
modelo (Ver Anexo A). Remitiéndose a la categoria A en la segmentacion realizada
se evalud porcentualmente su participacion (Ver Grafica 19).

Grafico 19. Participacion de factores- Categoria A
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A continuacion se realizara la justificacion técnica de cada una de los 5 factores a
evaluar en la comparacion factorial que se va a implementar en los modelos
postulados en el presente marco y que dara paso al analisis en el siguiente capitulo
en el estado del arte de las experiencias de éxito en el sector textil y confeccion
puesto se tendran en cuenta estos factores en el momento de analizar cada caso.

4.1.1.1 Gestion por procesos. Este factor es el pilar fundamental de 2 modelos
en el presente marco. El modelo de Lambert y Cooper y el modelo de Patricia Cano
en México. A pesar de ello se eligié este factor debido a que una gestion integral
por procesos, es una solucion estratégica a la causa focal de la presente
investigaciéon (Falta de cultura organizacional) debido a que una cultura
organizacional basada en silos funcionales presenta una desalineacion en procesos
internos y una baja probabilidad de integracion, es por ello que este factor sera
evaluado en esta investigacion.

4.1.1.2 Planeacidn integral de la red. La planeacion estratégica y tactica debe
estar orientada hacia el cliente objetivo, ya que es el proceso administrativo y tactico
de desplegar y mantener una relacion viable entre los objetivos y recursos de la
organizacion y la red de valor, las oportunidades de un mercado cuya volatilidad es
inminente hoy dia. El objetivo de la planeacion estratégica y tactica es moldear y
remodelar los negocios, productos y servicios de la empresa de manera que
combinen los esfuerzos para producir resultados satisfactorios.

En los modelos planteados es un factor critico de éxito para que el desarrollo del
mismo sea 6ptimo*®L. Principalmente en el planteado por Patricia Cano debido a
gue la planeacion es el eje que moldea la estructura de la red de valor y en el modelo
de decisiones de Chopra cuyo proceso de planeacion interfiere considerablemente
en los costos y la competitividad de la red.

101 Kotler, Philip. Direccion De Mercadotecnia. Analisis, Planeacion, Implementacion Y Control.
Octava Edicion ed. Northwestern University: Pearson Education, 2001.
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4.1.1.3 Flexibilidad. Este factor se vio presente en los 4 modelos con una misma
carga funcional donde desde el punto de vista de una red de valor es una clave de
competitividad inminente para no salir del mercado y mas en el sector industrial de
la presente investigacion, donde la moda es un eje de volatilidad y si no se tienen
redes de valor flexibles muy dificilmente se pueda ser competitivo. La flexibilidad en
la red de valor puede representar en mayor medida una mejora en el aumento de la
eficiencia en los diferentes actuantes de esta, no solo en una medida interna e
individualista sino en una medida de aumento en el rendimiento de un sistema.

La flexibilidad en la red se puede conceptualizar en aquellas dimensiones que
abarcan todos aquellos agentes que interactian directa o indirectamente con el
cliente ya que se deduce gue es una responsabilidad compartida®?.

4.1.1.4 Flujo informacién. Si se habla de red de valor en imposible el no hablar
de flujos directos de informacion esto quiere decir que en la medida en que este
elemento se presente de una forma eficiente en los dos sentidos por medio de los
sistemas de informacion y comunicacion buscan el procesamiento efectivo de datos
gue contiene informacion sobre la organizacion y su entorno. En este entorno estan
los clientes, accionistas, reguladores que interactian con la organizacion y sus
sistemas de informacion.

4.1.1.5 Configuracion de la red de valor mediante objetivos medibles de
rendimiento. En el momento que se desea iniciar un proceso evaluativo de gestion
logistica y de red de valor es imperativo tratar el tema de KPI (Key Performence
Indicators), destacando que varian de acuerdo al proceso o actividad a considerar
en un desempefio que esta guiado por una mision y visién de objetivos a lo largo de
la red, que esperan lograrse en un mediano o largo plazo. EIl éxito de un proceso
de mejora continua obedece en gran mesura de la firmeza de su proceso de
retroalimentacion, es decir, el nivel de flexibilidad que posee cierto agente para
cambiar su proceso en animo de una optimizacion de un conglomerado de procesos
de un sistemal®,

102 Martinez, A. y Pérez M. Flexibilidad en la Cadena de Suministro. En: Flexibilidad En La Cadena
De Suministro. Un Estudio Empirico En La Industria De Automocion.

103 Salazar, Bryan. Indicadores de Desempefio Logistico - KPIs. [En linea]. Disponible en:
https://www.ingenieriaindustrialonline.com/herramientas-para-el-ingeniero-
industrial/log%C3%ADstica/indicadores-log%C3%ADsticos-kpi/
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Tabla 5. Cuadro de analisis comparativo entre modelos de estudio

Configuracién

M Gestién . Planeacién de lared o
Obs  Cons Modelode  tor por WO tegralde Flexibilidad  mediante | CUTPIMmIento)
referencia Informacion . en No factores
procesos lared objetivos de
rendimiento
Decisiones
para el
ip:l?;::%i 1 disefiode Chopra O 0 0 2 40%
una red de
valor
Supply-
Modelo de Modelo Chain o
logistica 2 SCOR Council 0 0 1 3 60%
(SCC)
o Modelo de Lambert
Logistica. red de valor
. 3 1 0 0 3 60%
interna de Lambert y Gooper
Cooper
Modelo de
gestion
logistica
.Mc-deln .dpe A par”a Patricia ' 0 A 80%
integracion pequefiasy Cano
medianas
empresas en
México
CONVENCIONES 0--> Mo aplicable al factor 1---> Cumple el factor TOTAL DE FACTORES 5
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Como conclusiéon del anélisis comparativo de frecuencia se obtuvo un 80% de la
concentracion de los factores en el Modelo para PYMES en México propuesto por
Patricia Cano, siendo este el modelo que comparte 4 de los 5 factores de referencia,
es por ello que sera el modelo base para elaborar los niveles de desagregacion y
niveles estructurales del Modelo de Integracion en el Sector Textil y Confecciones
en Bogota que se ira desarrollando en el presente proyecto investigativo.

4.1.2 Andlisis factorial de modelos tedricos y experiencias de éxito. Para
realizar el andlisis factorial de los factores encontrados en los referentes teéricos
gue se analizaron anteriormente y las experiencias de éxito, se seguira el hilo
conductor con el cual se estructuro el estado del arte.

4.1.2.1 Andlisis factorial del caso Zara: En este apartado se realizard una
comparacion factorial entre el caso Zara y los factores seleccionados en el apartado
anterior donde se evaluara el porcentaje de congruencia entre los 5 factores y el
caso.

Tabla 6. Andlisis factorial. Caso Zara

Configuracion cumblimi-
Caso Gestion . Planeacion Flexibilidad de lared P
Flujode . ) ento en
de por . . integralde alolargode mediante %
.. informacion L No
exito procesos la red lared objetivos de
. factores
rendimiento
zara 1 1 1 1 1 5 100
0--> No 1--->
CONVENCIONES aplicable al Cumple el TOTAL DE FACTORES 7
factor factor

Como conclusion del primer estudio de caso se observa que el 100% de los factores
seleccionados en el capitulo anterior estan presentes en Inditex, aparte de ello se
evalla que existen dos factores que se ven evidenciados en este caso de éxito y
no se tuvieron en cuenta en la presentacion de los modelos tedricos, estos son: La
agilidad en la reaccion de los actuantes de la red de valor y Lotes pequefios pero
eficientes a lo largo de la red con el fin realizar estrategias “Fast Fashion”, lo que
permite una optimizacion en las operaciones de administracion y gestion de flujos
de inventarios y sobrecostos en su mantenimiento y se ve trascendencia a la
constante innovacion de productos con el fin de estar mostrando cosas novedosas
al cliente y que se asocian con un concepto conocido como moda desechable. Lo
que obliga a los clientes a seguir comprando aumentando la rentabilidad del
negocio.
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4.1.2.2 Analisis factorial del caso H&M. En este apartado se realizard una
comparacion factorial entre el caso H&M vy los factores seleccionados en el capitulo
anterior donde se evaluara el porcentaje de congruencia entre los 5 factores y el
caso. Adicional a ello se incluird un factor adicional en este andlisis debido en que
en el analisis de caso de Zara naci6 este “Agilidad en la red de valor’ y lo que se
esta haciendo transversalmente en la medida en que se avanza en el proyecto de
investigacion es sustraer la mayor cantidad de factores criticos de éxito que pueden
incluirse en el modelo final.

Tabla 7. Andlisis factorial. Caso H&M

Configuracion Lotes
Caso Gestion : Planeacion Flexibilidada delared  Agilidad pequenos pero| Cumplimi-
Flujpde . .
de  por .. integralde lolargodela mediante enlared -eficientesalo |entoenNo %
. informacion L
exito procesos lared red objetivos de de valor largodelared | factores
rendimiento (Fast Fashion)
H&M 1 1 1 1 1 1 1 I 100

CONVENCIONES 0--> No aplicable al factor ~ 1--> Cumple el factor ~ TOTALDE FACTORES 7

Como conclusion del segundo estudio de caso se observa que el 100% de los
factores seleccionados en el capitulo anterior estan presentes en H&M, aparte de
ello al tener en cuenta los dos factores sustraidos en el caso Zara. “Agilidad en la
red de valor’ y “Lotes pequenos pero eficientes a lo largo de la red (fast fashion)”,
se pudo observar que en una evaluacién de congruencia la multinacional Sueca
también los comparte. Finalizando el andlisis de este estudio de caso se observaron
dos nuevos factores donde se vio reflejada la importancia del &rea de disefio como
pilar en una red de valor puesto es el eje estructural de donde parten los parametros
técnicos de un producto, en su claridad puede estar el éxito o fracasado de buenas
practicas de manufactura Este factor se nombroé: “Parametrizacion clara, econémica
e innovadora por el area de disefio a lo largo de la red de valor” y el segundo factor
es: Sostenibilidad y ayuda colaborativa en los actuantes para una sinergia
estructural en la red.

4.1.2.3 Analisis factorial del caso Arturo Calle. En este apartado se realizara
una comparacion factorial entre el caso de Arturo Calle y los factores seleccionados
hasta el momento en la investigacion, donde se evaluara el porcentaje de
congruencia, entre los 6 factores y el caso.
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Tabla 8. Andlisis factorial. Caso Arturo Calle

Parametrizacion Sostenibilidad y
Lotes

Configuracion pequefios cI:ara., ayuc.ia Cumplimis
Caso Gestion Flujo de Planeacion Flexibilidad delared Agilidad oero ~economicae  colaborativacon |-
de por ey Mtegralde alolargo  mediante enlared .o mnov’adora por los actue!ntes.para No |
éxito procesos lared delared objetivosde de valor largo de la red .elwarea de una sinergia factores

rendimiento . disefioy ventas estructuralenla

(Fast Fashion) alolargo de la red
H&M 1 1 0 1 1 1 0 1 0 6 67
CONVENCIONES 0--> No aplicable al factor 1> Cumple el factor TOTAL DE FACTORES 9

Como conclusion del segundo estudio de caso se observa que el 67% de los factores seleccionados en el capitulo
anterior y los recopilados en el presente capitulo estan presentes en Arturo Calle, considerandose como una de las
compafia mas importantes nacionalmente en confeccion, venta y distribucién de prendas de vestir masculinas,
abarcando distintos objetivos y segmentos esto por la innovacion en los principales aspectos que inciden en la red,
sobrepasando el alto grado de imitacidon que existe en el sector, alcanzé a ser una empresa representativa para el
pais. Como se observa en el analisis la empresa no alcanza a cumplir el factor de planeacién integral de la red en su
totalidad, es decir solo cumple con ciertos criterios expuestos en el modelo, logrando disminuir costos hasta cierto
punto, no muy lejos de reforzar la ligacién que existe entre los actuantes, para realizar la configuracién y sincronizacién

a lo largo de toda la red, encaminada a la competitividad global, que promueve el desarrollo del pais.
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4.2 HIPOTESIS DINAMICA

La hipdtesis dindmica es conocida como una metodologia que se utiliza para el
manejo de sistemas complejos y se basa en la definicion de variables que
conforman parte del modelo y son determinantes para el sistema, es decir, que
explica de forma teodrica a partir de la revision de fuentes secundarias el problema
de investigacion, estableciendo las diferentes causales y las conexiones o enlaces
existentes entre variables conocidas y previamente establecidas, el objetivo de esta
hipotesis es que debe ser probada en el modelo que seréa resultado del siguiente
capitulo en donde puede resultar como aceptada o rechazada en su defecto, esto
tendra fundamentos sustentados en la revision de fuentes secundarias y trabajo de
campo por parte del investigador que seré a través de dos formas. Consulta de
expertos y la experiencia que tiene los investigadores en el sector de estudio.

Para contextualizar mas acerca de la construccién de la hipotesis se utilizan
elementos cualitativos que son el analisis estructural, en donde se cuenta con la
autosuficiencia de inferir comportamientos que soportaran el sistema, esto mediante
dos maneras cuando se identifica la polaridad de los ciclos de realimentacién
conocidos como casos simples, pero el nivel de aplicabilidad con el que cuenta esta
metodologia permite realizar simulacion mental que y redisefiar sistemas partiendo
de la identificacion de relaciones en mapas causales “especular enfocada mente”,
para los sistemas mas complejos siguiendo los efectos de los cambios de variables
a través del resto de las variables que conforman el ciclo. En general se puede o no
contar con argumentaciones para la estructuracion del caso ya que estas se pueden
soportar en la relacién entre estructura- comportamiento a partir de inferencias®4.

La modelaciéon de la hipétesis también se puede realizar a partir de elementos
cuantitativos con ciclos directos y se relacionan con la dinamica de sistemas en
donde existen variables que son niveles y variables de estado, se representa como
un nivel si corresponde a una acumulacién y las variables de estado se representan
con los niveles, estas relaciones causales tienen unas variables que se anteponen
determinando el tipo de variable que es. Existen herramientas que apoyan esta
metodologia a partir de simulaciones que permiten la construccién de la hip6tesis al
determinar las variables y el dominio de estas, los niveles y los flujos en cada ciclo
de retroalimentacion'®.

104 Mejia, Andrés. ‘Ser directo puede traerte problemas, pero ser indirecto también: las
realimentaciones en dindmica de sistemas cualitativa y cuantitativa”. [En linea]. [Consultado el
19/10/2017]. Disponible en:
http://wwwprof.uniandes.edu.co/~jmejia/PDF/ciclos_directos_e_indirectos.pdf

105 Mejia, Andrés. ‘Ser directo puede traerte problemas, pero ser indirecto también: las
realimentaciones en dinamica de sistemas cualitativa y cuantitativa”. [En linea]. [Consultado el
19/10/2017]. Disponible en:
http://wwwprof.uniandes.edu.co/~jmejia/PDF/ciclos_directos_e_indirectos.pdf
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A continuacion se explica el hilo conductor de la hipotesis dindmica a partir de las
dos posturas que existen para su construccion las cuales permitieron definir las
variables y relaciones del modelo, con el fin de explicar la sinergia que existe entre
estas, basada en la estructura del modelo para cumplir con la finalidad de construir
un diagrama que exponga de manera visual la problematica del sistema lo que
permite establecer relaciones partiendo del problema focal de la investigacion.

Para su desarrollo es necesario aclarar las interacciones que pueden existir en el
diagrama:

e “A4B” Vinculo causal
e “A aB+":Existe un aumento de B generado por A
e “A a B-":Existe una disminucién de B generado por A

e #: Existe una gestién que mitiga o elimina la relacion entre las variables, es una
rotura de estas.

e “A+ aB+”: Existe un aumento de B generado por A, y a su vez un aumento de A
generado por B.

e “A- & B-": Existe una disminucién de B generada por A, y a su vez una
disminucién de A generado por B,

4.2.1 Descripcién de las causales en el proceso de integracién. En la Figura
24 se observa el diagrama de hip6tesis dindmica para describir el comportamiento
del objetivo del proyecto que es realizar un modelo de integracion, ya que se
evidencié una baja integracién de los actuantes de la red de valor en el sector textil
y confeccion en Bogot4, para esto hay que definir los principales causales
originarios de la problematica y detectar las principales falencias a lo largo de esta,
por tal razon se realizé la caracterizacion de la cadena productiva y el analisis de
las redes de valor mas relevantes para la investigacion en los capitulos anteriores,
para captar las interacciones dinamicas entre las diferentes variables que influyen
significativamente en el modelo.

Inicialmente se evidencié que el mercado es tan cambiante y por este deben cursan
las organizaciones pertenecientes al sector textil y confeccion en Colombia, donde

106 Mejia, Andrés. ‘Ser directo puede traerte problemas, pero ser indirecto también: las
realimentaciones en dinamica de sistemas cualitativa y cuantitativa”. [En linea]. [Consultado el
19/10/2017]. Disponible en:
http://wwwprof.uniandes.edu.co/~jmejia/PDF/ciclos_directos_e_indirectos.pdf
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la apertura econémica no tiene reversa y la falta de preparacion es visible9’ se
puede deducir que la falta de cultura empresarial en las organizaciones
pertenecientes a este sector no permite que sean competentes en un entorno global
como el actual’®, encontrdndose como primera causa de gestion en el
estancamiento que atraviesan la entidades manufactureras textiles en los ultimos
afios'®®, ocasionando que no existan habitos de compartir informaciéon entre los
actuantes de su red debido a que por consecucion de objetivos individuales no
dimensionan los de su red en si, al no existir un control eficiente de los procesos
funcionales de la red se generan una serie de efectos de gestion que estan
interrelacionados entre si como el aumento de tiempos de ciclo!*® y una reduccién
de la productividad y relaciones con empresas aguas arriba y aguas abajo de su
red.

En este punto intermedio en la investigacion, se evidencia que no existe una
herramienta que permita integrar de forma competitiva los actuantes de la red de
valor en el sector Textil y Confeccién, y al momento de existir fluctuaciones en la
proyeccién de la demanda a lo largo de la red como una causa técnica al problema,
ocasiona de manera directa un efecto de gestion conocido como “Efecto Latigo”,
elevando asi sus costos logisticos tanto internos como externos a la organizacion.

Ademas la falta de cultura empresarial en las organizaciones del sector Textil y
Confeccion, conlleva a una deficiente planeacién en su misma cadena''! debido a
que existen compafias en el sector que tienen dificultades complejas como su vision
miope hacia sus competidores y el entorno, produciendo asi una limitacion en su
capacidad cultural de relacionar este con la organizacion en si; de esta manera es
mas perjudicial el dafio ocasionado por no llevar un buen control interno que el
producido por la misma competencia, y asi, se verian menos casos de compafiias
gue desaparecen del mercado, si se buscara una focalizacién en lo que necesita el
cliente y como priorizar su satisfacciébn, mas que en copiar la estrategia de los
competidores que integran el segmento del mercado al que la empresa quiere
llegart*?, como describe Gattorna en su libro cadenas de abastecimiento dindmicas
“Si somos sensibles a las necesidades del cliente y sus preferencias adquisitivas,
sera obvio lo que tenemos que hacer y no tendremos que preocuparnos tanto
acerca de nuestros competidores seran ellos quien se preocuparan por nosotros” 4.

107 Campos, Andrés. ]. [Consultado el 19/10/2017].2014. p. 2

108 Correa, Alexander y Gémez, Andrés. Tecnologias de la informacion en la cadena de suministro.
p.1

109 RW.ERROR - Unable to find reference:28

110 Correa, Alexander y Gbmez, Andrés. Tecnologias de la informacién en la cadena de suministro.
p.1

111 CORREA, Alexander y Gémez, Andrés. Tecnologias De La Informacién En La Cadena De
Suministro. 2008. p. 1

112 ibro de Gattorna, cadenas de abastecimiento dinamicas pagina 8
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Si se ubica la realidad de los sectores, los procesos logisticos estan desarticulados
aguas arriba y aguas abajo de la red, esto se evidencia cuando se ve que los
proveedores primarios no poseen una interaccion directa con la necesidad del
cliente final, ocasionando altos costos en el inventario y fallas en los canales de
distribucion!!3, es necesario ubicar el bajo desempefio logistico, articulado a
elevados costos en estos procesos Yy la falta de preparacion para asumir los retos
del mercado actual en un mercado tan volatil como es el de la moda, donde la
innovacion es un factor critico de éxito para lograr una sobrevivencia en el mercado.

Para esto deben contar con el desarrollo de competencias humanas a través de
procesos internos como la capacitacidén del personal en donde existe una relacion
inversamente proporcional con la rotacidon de este, es decir para fortalecer y
desarrollar las competencias es necesario realizar capacitaciones con cierta
periodicidad disminuyendo la rotacion del personal, pero el aumento de este genera
necesidades obligatorias de capacitacion con el fin de mitigar la baja eficiencia en
los procesos internos, promoviendo las funciones eficientes del area de disefio en
la companiia focal al establecer pardmetros técnicos y estructurales del portafolio de
productos que son aspectos que impactan en los tres macro procesos de la red,
generando productividad y una buena gestion de las relaciones con empresas y
sectores alcanzando un incremento en la competitividad.

113 Correa, Alexander y Gomez, Andrés. Tecnologias de la informacién en la cadena de suministro.
p.1
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Figura 24. Formulacion de Hipétesis Dinamica (Diagrama Causal de baja integracion en el sector textil y confeccion)
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El diagrama de hipotesis dinamica (Figura 24) del proceso de integracion de la red
de valor para el sector textil y confeccion, se estructuro teniendo en cuenta las
principales causas generadoras del problema que desenlazan un encadenamiento
de efectos los cuales estan directamente ligados con unos factores que amortiguan
estas variables, encontrando directamente tres practicas que causan la ruptura de
las variables.

Tabla 9. Rotura del diagrama de hipétesis dinamica.

N. de Rotura Ruptura
1 Implementacion de ERP’s a lo largo de la red.
2 Contratos laborales con mayor estabilidad y beneficios ganar-ganar.
3 Politicas trasversales en la organizacion.

Con la estructuracion del diagrama causal de hipoétesis dinamica se identificaron
tres roturas generales (Ver Tabla 9) que tienen la particularidad de mitigar o eliminar
causales que impactan de manera desfavorable la integracion de los actuantes para
los dos sectores, esto mediante su implementacion, como lo indica la rotura niamero
uno con el uso de los ERP’s a lo largo de la red, la cual genera este efecto entre la
falta de planeacion integral de la red, que a su vez genera la desintegracion de los
actuantes de la misma, pero si se implementa este sistema de planificacion de
recursos empresariales garantizan un aumento en la productividad, porque controla
las distintas operaciones mediante sistemas de informacién que permite la
integracion de estas en una organizacion, centrandose en areas como produccion,
logistica, finanzas y distribucién lo que permite la rotura de otro causal como las
fallas en los canales de distribucion ya que este sistema comprende trazabilidad de
pedidos, correcto suministro de productos, eficacia en las operaciones de gestidon
de almacenamiento y contactar de manera eficiente a los clientes, de forma general
la empresa focal va a contar con visibilidad completa en aspectos muy importantes
en lared de valor, para facilitar la coordinacién y la toma de decisiones!!4.

La segunda rotura hace referencia a los contratos laborales con mayor estabilidad
y beneficios de ganar-ganar disminuyendo la rotacion del personal, que genera
ventajas para una organizacion, pero esto lo logra un ente al establecer un marco
de trabajo estratégico que funcione para todas las personas en cada una de las
areas, en donde debe ser flexible reconociendo el valor estratégico de este recurso
humano que es clave para la organizacion y es incentivado y promovido para el
desarrollo de sus competencias. Ademas este departamento de gestion del talento

114 Elegir ERP. “Elegir ERP”. [En linea]. ]. [Consultado el 25/10/2017]. Disponible en:
https://lwww.elegirerp.com/soluciones-erp/erp-para-distribucion-mayorista
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debe estar coordinado con las areas estratégicas de la empresa con el fin de dar
cumplimiento a la estrategia global, en donde la percepcion organizacional es de
gran impacto en la comunicacion y el comportamiento de esta, por esto se debe
fomentar y gestionar para tener un clima laboral favorable que busque el equilibrio
de la vida laboral individual con el fin de que el individuo se mantenga vinculado y
siga aportando a la organizacion.

Situacion similar comprende el enfoque basado en procesos que identifica y
gestiona a cada uno de estos, acogiendo de esta manera el talento humano y en
forma general todos estos procesos deben estar interrelacionados en una continua
interaccion por medio de la identificacion y gestidén sistémica con el fin de que una
organizacion opere de manera eficaz, por contar con politicas transversales que
aminoran los procesos logisticos desarticulados al tener una flexibilidad estructural
en donde la 6ptima combinacion logra generar el impacto sobre el ritmo de cambio
y desarrollo orientando las actividades a la satisfaccion del cliente a través de
procesos competitivos que cuentan con la capacidad de reaccionar a los cambios
por la certeza de la capacidad de cada proceso y el control que se tiene de estos,
disminuyendo el impacto en procesos posteriores por cualquier eventualidad al
estar preparados y trasmitir la informacion en tiempo real a través de mecanismos
trasversales, logrando ser mas efectivos, garantizando alcanzar unos niveles de
eficiencia altos**®,

4.3 ESTRUCTURA DEL CUESTIONARIO A REALIZAR EN LA ENTREVISTA

La estructura de la entrevista que sera aplicada a los expertos que fueron
seleccionados por los investigadores a través de un perfil técnico que sera explicado
brevemente esta dividida en 5 segmentos que fueron sustraidos de las partes de
una red de valor convencional o elementos presentes en ella, con el fin de poder
evidenciar de forma clara y especifica cada macro proceso de una red de valor en
el sector de estudio, dado claridad a la formulacion de preguntas (Ver Figura 25).
Se espera que este cuestionario permita realizar un analisis factorial con una
correlacion causal para la estructuracion del modelo de integracién.

115 Ministerio de fomento. “La gestién por procesos”. [En linea)]. ]. [Consultado el 25/10/2017].
Disponible en: http://lwww.fomento.es/NR/rdonlyres/9541acde-55bf-4f01-b8fa-
03269d1ed94d/19421/CaptulolVPrincipiosdelagestindelaCalidad.pdf
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Figura 25. Estructura de la encuesta a realizar en fuentes primarias.
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Respecto a las preguntas formuladas estan planteadas bajo las metodologias de
escalas de Likert 5 opciones/alternativas, las cuales van desde totalmente
desacuerdo hasta totalmente de acuerdo y psicometria Tri, las cuales son de tipo
inducidas y de calificacion, estas estan clasificadas en las 4 fases antes planteadas
en donde cada pregunta tiene una relacion directa con respecto a los factores
analizados en capitulos anteriores siendo 11 el nUmero de preguntas utilizadas en
esta encuesta (Ver Anexo 5).

4.4 CONSULTA DE EXPERTOS

El método Delphi conocido como un proceso prospectivo en donde es necesaria la
interaccion de expertos, fue la técnica de comunicacién estructurada que se
implement6 en esta investigacion puesto se cita un panel de expertos para que
evallen y validen unos factores y causales criticas que sera incidentes en el modelo.
Con el fin de parametrizar la mayor cantidad de variables que se puedan presentar
en el desarrollo del modelo en este proyecto de investigacion, de forma cuantitativa
se realiza el célculo del nimero de expertos a consultar utilizando la metodologia
multicriterio, siendo esta la fuente principal primaria para dar estructura al modelo
de integracion en el sector textil y confecciones en Bogota. (Ver Ecuacion 2)
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Ecuacién 1. Formula tedrica de numero de expertos a consultar

Px(1—p) =k

l'2

Numero de expertos a consultar =

Donde:

P: Porcentaje de aceptacion

i: Nivel de precision

K: Constante asociada al nivel de confianza

Tomando un porcentaje de aceptacion y un nivel de precision del 90%, para la
presente investigacion se obtienen los resultados presentados en la ecuacion 2.

Ecuacién 2. Numero de expertos a consultar

0,95 (1—0,95) *95 ;
0.952 -

Numero de expertos a consultar =

Una vez realizada la formula planteada anteriormente, se obtuvo como resultado
que el numero total de expertos con un porcentaje de aceptacion es de cinco.
Respecto a los expertos de esta investigacion se realizé la busqueda dirigida a
profesionales que cumplieran las siguientes caracteristicas.

Tener una carrera profesional.
e Poseer una experiencia minima de 5 afios en algun actuante de la red de valor
con un conocimiento basico de los procesos inherentes a esta.
e Tener una amplia perspectiva del sector industrial al cual se le esta desarrollado
el modelo, (Textil y Confeccion) un conocimiento de las variables sociales,
técnicas y estructurales que conlleva este sector en Colombia y a nivel global.
e Poseer un amplio conocimiento en el desarrollo de buenas practicas que se
puedan desarrollar en este sector industrial

Una vez descrito el perfil gue deben cumplir los expertos para poder generar una
alta confiabilidad (95%) en la investigacion se continla a describir el perfil especifico
de los participantes.

e Benjamin Jiménez: Ingeniero industrial, candidato a MBA en la Universidad del
Norte, Experto en logistica y operaciones Latin America Logistic Center,
Certificado en Demand Driven international Supply Chain, 20 afios de
experiencia como Gerente de aprovisionamiento de la multinacional IMPSA,
exdirector de ASOGAS y como gerente de Supply Chain en Latex Colombia

e Luz Mery Diaz: Ingeniera industrial, con mas de 15 afios de experiencia en el
sector textil, 5 afilos como gerente de produccion de Textiles Swantex S.A.
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e Neéstor Cordero: Ingeniero industrial UDFJC, especialista en gerencia de
produccién, magister en agronogocios, experiencia en el sector en proyecto de
empresas de manufactura de clase mundial sector moda (Inexmoda, secretaria
de desarrollo econémico de Bogotd) y Disefio del sistema de gestion de calidad
para las empresas de confecciones en el marco del TLC (2009). Libros en el
sector Gestion estratégica de la calidad ISBN: 9789588350.

e Milton Barreiro: Ingeniero industrial Universidad Distrital, especialista en
produccion textil, 10 afios de experiencia en el sector textil, actualmente trabaja
como ingeniero de produccién Textiles Swantex.

° Aldo Ulisse Dolmen Puppato: Ingeniero industrial, con mas de 35 afios en el

sector textil, docente orientador Universidad de América.

4.4.1 Resultados obtenidos de la entrevista. Después de realizada la entrevista
se procede a comparar y exponer los resultados obtenidos de cada uno de los
expertos, para realizar la validacion y andlisis de los resultados suministrados es
necesario realizar la separacién se las preguntas que son inducidas, las que
cuentan con una calificacion o en este caso con una ponderacion y por ultimo las
preguntas abiertas.

4.4.2 Andlisis factorial por suavizacién causal del cuestionario. El proceso
metodoldgico de esta fase del proyecto es analizar de forma general los resultados
obtenidos por medio del cuestionario, es por ello que el segundo paso sera analizar
puntualmente cada pregunta y la suavizacién causal de las respuestas obtenidas,
después de ello se realizara una agrupacion de las preguntas, respuestas, factores
y causales con el fin de realizar el analisis factorial por suavizacion causal y poder
determinar los factores realmente criticos en el modelo que se presentara en el
siguiente capitulo.

4.4.3 Analisis general del cuestionario. A continuacién se enumeran los factores
y las causas encontradas en la hipotesis dindmica en relacién con las preguntas del
cuestionario, con el fin de realizar un analisis factorial por suavizacién causal en
esta fase del proyecto. En la Tabla 10 se evidencia la extraccion de informacién
respecto a la encuesta realizada a los expertos y sus respectivas puntuaciones,
ademas de ello, se realiz6 el calculo de algunas variables estadisticas con el fin de
medir la dispersion de los datos.
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4.4.4 Validacion del instrumento de medicidn. Ya hace mas de 60 afios que fue
publicado el trabajo en que se presentd el Alfa de Cronbach en donde a partir de
1951 se establecid un coeficiente con el fin de evaluar el grado de correlacién entre
los items de un determinado instrumento. Estableciendo un rango entre 0,7 y 0,9
donde indica una buena consistencia interna para una escala unidimensional. El
calculo de este indice esta dado por la siguiente formula (Ver Ecuacién 3) planteada
por Cronbach en 1951.

Ecuacién 3. Formula de Cronbach

AT

-~ |1
k-1 Ve

a = Alfa de Cronbach
k=Numero de items

Vi= Varianza total de cada item
Vt= Varianza Total

Fuente: Célculo e interpretacion del Alfa de Cronbach
para el caso de validacién de la consistencia
interna de un cuestionario, con dos posibles
escalas tipo Likert. [En linea]. [Consultado el
02/11/2017].

Se realiz6 el calculo para herramienta de diagnostica utilizada en los expertos de la
investigacién, con un a= 1.0926 (Ver Ecuacion 4), siendo este un resultado
satisfactorio por el cual se deduce que la consistencia interna es muy buena debido
a que es muy cercade 1, por ello se realiza la validacion del instrumento de medicién
como efectivo para esta primera fase de diagndstico.

Ecuacioén 4. Calculo de Cronbach

9 P 0,092
=911 " 3200

a = 1,0926

El siguiente paso es realizar un analisis descriptivo de las preguntas del
cuestionario, presentando un analisis general de cada una con respecto a la
correlacion basada en las respuestas de los 5 expertos.
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Tabla 10. Relacion de preguntas factores causas y variables estadisticas del cuestionario.

Tipo Ma Desv Agrup.
P Ex.1|Ex.2 | EX.3|EXx.4|Ex.5| de | Factor| Causal | Prom o Min Est " | Var. (Factorial-
preg Causal)
P1 4 5 5 4 5 < 3-6 4 4,6 5 4 | 0,548 | 0,3 P1-P4-P9
P2 4 4 5 5 5 C 5 5 4,6 5 4 | 0,548 | 0,3 P2-P6
P3 | 5 | 5 | 3| 4| 3 |c 7 2 4 | 5|3 |1000 | 1 |PEPRPEPT
P4 4 5 5 5 5 C 8 4 4,8 5 4 | 0,447 | 0,2 P1-P4-P9
p5 | 5 | 5 | 3| 4| a4 | c 1 2 42 | 5| 3 | 0837 | 07 |"FPTOPT
P2-P3-P5-P6-
P6 4 4 4 3 4 C 9 1-2-5 3,8 4 3 | 0,447 | 0,2 P7-P11
P7 4 5 5 5 4 C 2 2-3 4,6 5 4 | 0548 | 0,3 P3-P5-P11
1-2-3-
P8 NO NO NO Sl NO M 4-5-6- | 1-2-3-4-5 0 0 0 N/A N/A N/A
7-8-9
P9 5 5 5 5 5 C 3 4 5 5 5 | 0,000 0 P1-P4-P9
1-2-3-
Rang | Rang | Rang | Rang | Rang ca 1094
P10 0% | 0% | 0% | 0% | o% A 4;_58_% 1-2-3-4-5 0 0 0 N/A N/A N/A
P11 5 5 4 5 5 C 1-2 2-3 4,8 5 4 | 0,447 | 0,2 P3-P5-P11
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4.4.4.1 Preguntas inducidas. Pregunta 1. “Segun la revision de fuentes
secundarias que fueron indagadas en el proyecto, una planeacion integral cuenta
con estandares técnicos, financieros, contractuales, capacidades reales de
respuesta, disponibilidad de producto y de informacién en una red de valor, que
permite que exista una mayor competencia en el sector textil y confeccion por las
tendencias fast fashion presentes en el mercado actual” (Pregunta Cerrada escala
de Likert con psicometria Tri.). En la Grafica 20 se observa la dispersion en donde
se ilustran las respuestas de cada experto segun la escala planteada, en la Tabla
11 se muestran los indices de correlacion segun las funciones planteadas (lineal,
exponencial y logaritmica) con el objetivo de escoger la funcibn con mayor ajuste
en cada pregunta y determinar la valides de los factores y causales escogidos en
cada una.

Grafico 20. Andlisis de dispersion de la pregunta 1

Preg unta 1 y = 0,7563In(x) + 3,8758
R2=0,7701
6
5 ®) © ©
3
2
1
0
0 1 2 3 4 5 6

Tabla 11.indice de correlacion de la pregunta 1
INDICE DE CORRELACION

Exponencial 0,75 0,87
Lineal 0,75 0,87
Logaritmica 0,77 0,88

Andlisis: Segun el ajuste a las principales funciones matemaéticas, se infiere que la
funcién logaritmica presenta una suavizacion causal mas alta que las demas con
0.88, siendo este un indice aceptable para validar el factor/es o causalles
encontrado/s en fuentes secundarias por los expertos, lo que en esta fase de la
investigacion permite que el factor se pueda incluir en la propuesta metodologica
del modelo de integracion en el sector textil y confeccion en Bogota. (Factor 3y 6,
Causal 4).
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¢ Pregunta 2: “Solo mediante objetivos de rendimiento (KPI's) es posible realizar
una configuracion de los procesos inherentes a una red de valor y de su
implementacion depende el éxito de la misma.” (Pregunta Cerrada escala de Likert
con psicometria Tri.) En la Gréfica 21 se tiene el grafico de dispersion en donde se
ilustran las respuestas de cada experto segun la escala planteada, en la Tabla 12
se ilustra los indices de correlacion segun las funciones planteadas (lineal,
exponencial y logaritmica) con el objetivo de escoger la funcion con mayor ajuste
en cada pregunta y determinar la valides de los factores y causales escogidos en
cada una.

Grafico 21. Analisis de dispersion de la pregunta 2
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Tabla 12. indice de correlacién de la pregunta 2

INDICE DE CORRELACION

Exponencial 0.75 0.87
Lineal 0.75 0.87
Logaritmica 0.77 0.88

Andlisis: Segun el ajuste a las principales funciones matemaéticas, se infiere que la
funcién logaritmica presenta una suavizacion causal mas alta que las demas con
0.88, siendo este un indice aceptable para validar el factor/es o causalles
encontrado/s en fuentes secundarias por los expertos, o que en esta fase de la
investigacion permite que el factor se pueda incluir en la propuesta metodologica
del modelo de integracion en el sector textil y confeccion en Bogota. (Factor 5,
Causal 5).

° Pregunta 3: “Dada la situacion actual del sector confeccion en el pais y la
tendencia a la tercerizacion de la manufactura en otros paises por contar con redes
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de valor mas eficientes, es posible que las compafiias colombianas implementen
estrategias fast fashion como los casos de éxito (Inditex- H&M) en donde sus lotes
de produccién deben ser pequefios y flexibles, con una unidad de medida
econdémica a lo largo de la red.” (Pregunta Cerrada escala de Likert con psicometria
Tri.) En la Grafico 22 se tiene la grafica de dispersion en donde se ilustran las
respuestas de cada experto segun la escala planteada, en la Tabla 13 se ilustra los
indices de correlacidon segun las funciones planteadas (lineal, exponencial y
logaritmica) con el objetivo de escoger la funcion con mayor ajuste en cada pregunta
y determinar la valides de los factores y causales escogidos en cada una.

Gréfico 22. Andlisis de dispersion de la pregunta 3
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Tabla 13. indice de correlacion de la pregunta 3
INDICE DE CORRELACION

Exponencial 0,90 0,95
Lineal 0,90 0,95
Logaritmica 0,82 0,91

Andlisis: Segun el ajuste a las principales funciones matematicas, se infiere que la
funcién lineal presenta una suavizacion causal mas alta que las deméas con 0.95,
siendo este un indice aceptable para validar el factor/es o causal/es encontrado/s
en fuentes secundarias por los expertos, lo que en esta fase de la investigacion
permite que el factor se pueda incluir en la propuesta metodolégica del modelo de
integracion en el sector textil y confeccion en Bogota. (Factor 7, Causal 2).

e Pregunta 4: “Del area de disefio se define de manera efectiva los parametros
técnicos y estructurales del portafolio de productos, afectando directamente los
eslabones de la red, siendo el area con mayor capacidad de respuesta
proporcionando lineamientos adecuados para nuevas colecciones.” (Pregunta
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Cerrada escala de Likert con psicometria Tri.) En la grafica se tiene el grafico de
dispersion en donde se ilustran las respuestas de cada experto segun la escala
planteada, en la tabla se ilustra los indices de correlaciébn segun las funciones
planteadas (lineal, exponencial y logaritmica) con el objetivo de escoger la funcion
con mayor ajuste en cada pregunta y determinar la valides de los factores y causales
escogidos en cada una. En la Gréfica 23 se tiene el grafico de dispersion en donde
se ilustran las respuestas de cada experto segun la escala planteada, en la Tabla
14 se ilustra los indices de correlacién segun las funciones planteadas. Linea,
exponencial y logaritmica, con el objetivo de escoger la funcion con mayor ajuste en
cada pregunta y determinar la valides de los factores y causales escogidos en cada
una.

Gréfico 23. Andlisis de dispersion de la pregunta 4
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Tabla 14. indice de correlacion de la pregunta 4
INDICE DE CORRELACION

Exponencial 0.50 0.71
Lineal 0.50 0.71
Logaritmica 0.71 0.84

Andlisis: Segun el ajuste a las principales funciones matematicas, se infiere que la
funcién logaritmica presenta una suavizacion causal mas alta que las demas con
0.84, siendo este un indice aceptable para validar el factor/es o causalles
encontrado/s en fuentes secundarias por los expertos, lo que en esta fase de la
investigacion permite que el factor se pueda incluir en la propuesta metodolégica
del modelo de integracion en el sector textil y confeccion en Bogota. (Factor 8,
Causal 4).

¢ Pregunta 5: “Cuando existe especializacion en funciones organizacionales hay
desventajas para lograr alineamientos en los procesos de estas, obstruyendo una
integracion entre los actuales de la red, por tal razén la forma correcta para un
desarrollo efectivo de los eslabones es a través de una gestion por procesos en
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donde se persigan objetivos compartidos en la red, acompafiados de herramientas
de motivacion a los colaboradores con estrategias innovadoras para que cumplan
los objetivos que se plantean.” (Pregunta Cerrada escala de Likert con psicometria
Tri.) En la Gréfica 24 se tiene el grafico de dispersion en donde se ilustran las
respuestas de cada experto segun la escala planteada, en la Tabla 15 se ilustra los
indices de correlacién segun las funciones planteadas (lineal, exponencial y
logaritmica) con el objetivo de escoger la funcién con mayor ajuste en cada pregunta
y determinar la valides de los factores y causales escogidos en cada una.

Grafico 24. Andlisis de dispersion de la pregunta 5
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Tabla 15. indice de correlacion de la pregunta 5
INDICE DE CORRELACION

Exponencial 0.87 0.93
Lineal 0.89 0.94
Logaritmica 0.92 0.96

Andlisis: Segun el ajuste a las principales funciones matematicas, se infiere que la
funcién logaritmica presenta una suavizacion causal mas alta que las demas con
0.96, siendo este un indice aceptable para validar el factor/es o causalles
encontrado/s en fuentes secundarias por los expertos, lo que en esta fase de la
investigacién permite que el factor se pueda incluir en la propuesta metodoldgica
del modelo de integracion en el sector textil y confeccion en Bogota. (Factor 1,
Causal 2).

e Pregunta 6: “El desarrollo de estrategias colaborativas y sostenibles a lo largo
de una red de valor permite una articulacion competitiva de sus eslabones, estas
practicas deben ir acompafiadas de estrategias tacticas como las de H&M y su
apoyo a los eslabones de aprovisionamiento y distribucion; a parte de ello las
constantes capacitaciones al personal.” (Pregunta Cerrada escala de Likert con
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psicometria Tri.) En la Grafica 25 se tiene el grafico de dispersion en donde se
ilustran las respuestas de cada experto segun la escala planteada, en la Tabla 16
se ilustra los indices de correlacion segun las funciones planteadas (lineal,
exponencial y logaritmica) con el objetivo de escoger la funcién con mayor ajuste
en cada pregunta y determinar la valides de los factores y causales escogidos en
cada una.

Grafico 25. Andlisis de dispersion de la pregunta 6
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Tabla 16. indice de correlacion de la pegunta 6
INDICE DE CORRELACION

Exponencial 0.50 0.71
Lineal 0.50 0.71
Logaritmica 0.71 0.84

Andlisis: Segun el ajuste a las principales funciones matemaéticas, se infiere que la
funcién logaritmica presenta una suavizacion causal mas alta que las demas con
0.84, siendo este un indice aceptable para validar el factor/es o causal/es
encontrado/s en fuentes secundarias por los expertos, lo que en esta fase de la
investigacién permite que el factor se pueda incluir en la propuesta metodoldgica
del modelo de integracion en el sector textil y confeccion en Bogota. (Factor 9,
Causal 1-2-5).

e Pregunta 7: “La compafia focal tiene como funcion estratégica hacer de
integrador entre los actuantes de su red, mediante la implementacion de sistemas
de informacién eficientes que sinteticen la informacién clave para una red de valor;
garantizando el flujo de informacion de las necesidades del cliente hacia el
proveedor.” (Pregunta Cerrada escala de Likert con psicometria Tri.). En la Grafica
26 se tiene el grafico de dispersion en donde se ilustran las respuestas de cada
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experto segun la escala planteada, en la Tabla 17 se ilustra los indices de
correlacion segun las funciones planteadas (lineal, exponencial y logaritmica) con
el objetivo de escoger la funcién con mayor ajuste en cada pregunta y determinar la
valides de los factores y causales escogidos en cada una.

Grafico 26.Andlisis de dispersion de la pregunta 7
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Tabla 17. indice de correlacion de la pregunta 7
INDICE DE CORRELACION

Exponencial 0.75 0.87
Lineal 0.75 0.87
Logaritmica 0.77 0.88

Andlisis: Segun el ajuste a las principales funciones matemaéticas, se infiere que la
funcién logaritmica presenta una suavizacion causal mas alta que las demas con
0.88, siendo este un indice aceptable para validar el factor/es o causalles
encontrado/s en fuentes secundarias por los expertos, lo que en esta fase de la
investigacién permite que el factor se pueda incluir en la propuesta metodol6gica
del modelo de integracion en el sector textil y confeccion en Bogota. (Factor 2,
Causal 2-3).

e Pregunta 9: “La falta de cultura empresarial en las organizaciones es una
limitante en el desarrollo de ventajas competitivas internas y externas, lo que incide
como principal causal; una deficiente planeacion integral a lo largo de la red de valor
en los sectores.” (Pregunta Cerrada escala de Likert con psicometria Tri.). En la
Grafica 27 se tiene el grafico de dispersion en donde se ilustran las respuestas de
cada experto segun la escala planteada, en la Tabla 18 se ilustra los indices de
correlacion segun las funciones planteadas (lineal, exponencial y logaritmica) con
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el objetivo de escoger la funcién con mayor ajuste en cada pregunta y determinar la
valides de los factores y causales escogidos en cada una.

Grafico 27. Andlisis de dispersion de la pregunta 9
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Tabla 18. indice de correlacién de la pregunta 9
INDICE DE CORRELACION

Exponencial 0.00 0.00
Lineal 1.00 1.00
Logaritmica 0.00 0.00

Andlisis: Segun el ajuste a las principales funciones matematicas, se infiere que la
funcidn lineal presenta una suavizacion causal mas alta que las demas con 1, siendo
este un indice de correlacion perfecta para validar el factor/es o causalles
encontrado/s en fuentes secundarias por los expertos, lo que en esta fase de la
investigacién permite que el factor se pueda incluir en la propuesta metodol6gica
del modelo de integracion en el sector textil y confeccion en Bogota. (Factor 3,
Causal 4).

¢ Pregunta 11: “Una gestion inadecuada de la informacién ocasiona un ineficiente
control de los procesos funcionales de la red interfiriendo en el flujo de la misma
afectando directamente la productividad.” (Pregunta Cerrada escala de Likert con
psicometria Tri.). En la Gréafica 28 se tiene el grafico de dispersion en donde se
ilustran las respuestas de cada experto segun la escala planteada, en la Tabla 19
se ilustra los indices de correlacion segun las funciones planteadas (lineal,
exponencial y logaritmica) con el objetivo de escoger la funcion con mayor ajuste
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en cada pregunta y determinar la valides de los factores y causales escogidos en
cada una.

Grafico 28. Andlisis de dispersion de la pregunta
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Tabla 19. indice de correlacion de la pregunta 11
INDICE DE CORRELACION

Exponencial 0.50 0.71
Lineal 0.50 0.71
Logaritmica 0.71 0.84

Andlisis: Segun el ajuste a las principales funciones matematicas, se infiere que la
funcién logaritmica presenta una suavizacion causal mas alta que las demas con
0.84, siendo este un indice aceptable para validar el factor/es o causalles
encontrado/s en fuentes secundarias por los expertos, lo que en esta fase de la
investigacién permite que el factor se pueda incluir en la propuesta metodoldgica
del modelo de integracién en el sector textil y confeccion en Bogota. (Factor 1-2,
Causal 2-3).

En esta fase del proyecto se realiz6 un andlisis de la agrupacion factorial-causal que
se hizo al comienzo en la Tabla 10 con las 11 preguntas que se propusieron en la
entrevista, de esta forma se seleccionaron las preguntas y las causas que
compartian algun factor o causal igual. De esta forma poder realizar un analisis
estadistico con el fin de determinar las causas y los factores mas incidentes en el
modelo de integracién en el sector textil y confeccion, siendo mas obijetivos en la
estructura de su modelo. Se realizaron las siguientes agrupaciones:

Siendo:

143



P1: Pregunta 1 de la encuesta del diagnostico
P2: Pregunta 2 de la encuesta del diagnostico
P3: Pregunta 3 de la encuesta del diagnostico
Pn: Pregunta n de la encuesta del diagnostico

Tabla 20. Agrupacion causal- factorial

GRUPO AGRUPACION DE PREGUNTA
1 P1-P4-P9
2 P2-P6
3 P3-P5-P6-P7-P11

e Grupo 1: P1-P4-P9

Andlisis: Con un indice de correlacion de 0.84 (Ver Grafico 29) se encuentra una
suavizacion causal aceptable para este analisis comparativo entre P1-P4-P9
mediante una funcion logaritmica (Ver Tabla 21). Se deduce que la Falta de
planeacion integral en la red incide en un 22% de los factores del modelo, es por
ello que se clasifica como un causal critico. Y se consideran estos 3 factores como
relevantes en el modelo (Ver Tabla 22).

Grafico 29. Andlisis factorial con suavizacion causal de P1-P4-P9
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Tabla 21. indices de correlacién entre P1-P4-P9

Funcion RA2 indice de correlacion R
Exponencial 0.48 0.69
Lineal 0.48 0.69
Logaritmica 0.70 0.84

144



Tabla 22. Comparacion factorial P1-P4-P9

No FACTOR No CAUSAL
3 Planeacion integral de la red
i . : Falta de
9 Practicas de sostenibilidad y ayudas colaborativas a planeacion
proveedores de insumos primarios 4 integral de
8 Parametrizacién clara, econdmica e innovadora por el la red

area de disefio a lo largo de la red de valor

e Grupo 2. P2-P6

Con un indice de correlacion de 0.87 se encuentra una suavizacion causal aceptable
para este andlisis comparativo entre P2-P6 mediante una funcion exponencial. (Ver
Grafico 30 y Tabla 23). Se infiere que mediante objetivos de rendimiento a lo lago
de la red de valor puede mitigar 3 causales de la hipétesis dindmica que
corresponden al 60% de las causas: Fallas de los canales de distribucion, Falta de

cultura empresarial y Procesos logisticos desarticulados. (Ver Tabla 24)

Gréafico 30. Andlisis factorial con suavizacion causal de P2-P6
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Tabla 23. indices de correlacién entre P2-P6

Funcién RA2 indice de correlacion R
Exponencial 0.74 0.86
Lineal 0.76 0.87
Logaritmica 0.73 0.85
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Tabla 24. Comparacion factorial causal P2-P6

No FACTOR No CAUSAL
1 Fallas en los canales de distribucion
Configuracion de la red Falta de cultura em il en |
5 mediante objetivos de 2 empresarial en 1as
rendimiento organizaciones
5 Procesos logisticos desarticulados

e Grupo 3: P3-P5-P6-P7-P11

Para este caso la correlacion dada por las funciones lineal y logaritmica es de 0.91
(Ver Grafico 31 y Tabla 25), dada una suavizacion causal alta en donde el factor de
flujo de informacion proporciona mitigacion del 60 % de las causas, siendo un factor
gue se debe considerar como critico en el modelo de integracidén en el sector textil
y confeccion segun la validacion con expertos (Ver Tabla 26).

Grafico 31. Andlisis factorial con suavizacion causal de P3-P5-P6-P7-P11
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Tabla 25. indices de correlacién entre P3-P5-P6-P7-P11

Funcién RA2 indice de correlacién R
Exponencial 0.81 0.90
Lineal 0.84 0.91
Logaritmica 0.82 0.91

Tabla 26.Comparacion factorial causal P3-P5-P6-P7-P11

No FACTOR No CAUSAL
Fallas en los canales de distribucion
2 | Flujo de informacién 3 Fallas en los flujos de informacion
5 Procesos logisticos desarticulados
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Como conclusion segun el analisis factorial con suavizacion causal, se
categorizaron 5 factores criticos en la mitigacion de la hipotesis dindmica los cuales
representan el 55% de los factores que contribuyen al 100% de los causales
propuestos en la problemética de investigacion, esto no significa que se vallan
eliminar los demas factores, simplemente que la concentracion de los esfuerzos en
el modelo se deben hacer en los 5 factores mencionados anteriormente. (Ver Tabla
27).

Tabla 27. Resumen factorial-causal

No FACTOR < % No CAUSAL
3 Planeacion Integral De La % S 1 Fallas en los canales de
Red = 9 distribucion
Précticas De Sostenibilidad a %
9 Y Ayudas Colaborativas A S e 5 Falta de cultura empresarial
Proveedores De Insumos S S en las organizaciones
3 Primarios S 2
O Parametrizacion Clara, s 4
E g | Econdmica E Innovadora =9 3 Fallas en los flujos de
O Por El Area De Disefio A Lo 7 S informacion
Largo De La Red De Valor © &8
Configuracion De La Red 5 © Falta de planeacion integral de
5 Mediante Objetivos De g2 4 P la red 9
Rendimiento < S
) =g Procesos logisticos
2 Flujo De Informacion g [ 5 desarticulados

4.4.4.2 Pregunta Mixta. Pregunta 8. La octava pregunta del cuestionario es de
caracter mixto, se compone una parte de pregunta cerrada de tipo dicotémica y la
otra parte es abierta, en esta pregunta el experto puede elegir una opcién dando la
posibilidad de escribir su propia respuesta si dentro de las opciones que se muestra
lo cree pertinente.

La pregunta se formuld con enfoque a los factores para conocer el punto de vista
de los expertos, quienes cuentan con experiencia y capacidad para establecer
nuevos factores al proyecto y que no se contemplaron en el estudio realizado en los
capitulos anteriores, pero de igual manera puede afirmar si los cree asertivos y
suficientes para encontrar los elementos y niveles de desagregacion del modelo.
En el Cuadro 6 se exponen las respuestas que dio cada experto para esta pregunta
con sus diferentes opiniones y puntos de vista con el fin de recopilar informacién
relevante para la estructuracion del modelo y ademas la clarificacion de las
respuestas que proporcionan informacién mas precisa para la investigacion.

147



Cuadro 6. Respuesta de la pregunta mixta

Pregunta

Experto 1

Experto 2

Experto 3

Experto 4

Experto 5

¢ Usted considera
gue los factores
nombrados en
esta encuesta son
suficientes  para
realizar un modelo
de integracién en

el sector textl y
confeccion en
Bogota?,
Nombre €so0s
factores que a
través de su
experiencia
considera
deberian estar

presentes en un
modelo de este
tipo y no fueron
contemplados.

NO

Los
factores no
son
suficientes,
es
necesario
realizar una
separacion
de los dos
sectores.

NO

Sector textil: Es importante hacer
lotes representativos de produccion
para hacer méas eficiente la
produccién, para el caso de una
planta de recubrimiento, pero esto se
puede aprovechar si desde el disefio
se desarrollan mezclas estandar
recubiertas, desde el departamento
de disefio y desarrollo, con el fin de
optimizar el proceso automatizado de
este sector y de esta misma forma la
tejeduria en maquinas tubulares.
Sector Confecciones: El éxito de
flexibilizar los lotes esta en
implementar celdas de manufactura
para aumentar  eficiencias vy
responsabilidad del personal. En las
lineas de produccion en serie se
incrementa el Work in Process y con
las celdas se incrementa la cantidad
de producto terminado (Consultar
caso Cannon).

NO

Considerando
gue el modelo

es de
integracién en
un sector
industrial, es
necesario que
incluyan

factores como:
Participacion
en clister del

sector, puesto
en estos
espacios se
pueden
desarrollar
practicas
competitivas.

NO

En el sector textil es
casi imposible
desarrollar lotes

pequefios, lo contrario
pasa con el confeccién
que por medio de
modularizacion en
centros de trabajo es
posible mejorar temas
de innovacion.

Por ello un factor que
debe ser incluido es
modularizacién de
centros de trabajo en
plantas de confeccion.

Si

Son
suficientes
para un
modelo de
integracion
en el
sector
textil y
confeccion
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En cuanto a las respuestas se observa que tres de los cinco expertos realizaron el
aporte de factores y el primero enfatizé en la necesidad de realizar una separacién
de los dos sectores porgue aunque se abastezca el sector confeccion del textil los
dos tienen comportamientos diferentes desde sus procesos internos porque el textil
opera con procesos automatizados con el fin de conseguir altos estandares de
calidad ligado con el disefio de los distintos tipos de lienzos y el confeccion esta
directamente determinado por las tendencia y la moda, cabe aclarar que resalto los
factores listados porque desde su punto de vista son trasversales para la red y se
puede manejar de esta manera integral analizando los diferentes niveles de
desagregacion y la limitacién de los factores, en donde unos tienen mayor incidencia
gue otros como se observa en el triangulo de Fuller que funciona como herramienta
comparativa entre estos.

El Segundo experto realizé el aporte de dos factores cada uno para un sector, para
el textil la consolidacién de lotes mas amplios de produccion, para aprovechar la
economia de escala que se puede generar al contar con los procesos
automatizados en esta industria, pero para su consecucion es necesario contar con
un solido departamento de disefio y desarrollo que establezca mezclas estandar
para que optimice todos los procesos posteriores como los realizados en las
magquinas tubulares, para el sector confeccion la implementacion de celdas de
manufactura para alcanzar procesos que agregan valor y estan enlazados de
manera éptima de modo que se puedan adaptar facilmente al portafolio de producto,
conjunto con las lineas de produccion en serie para disminuir el work in process
logrando aumentar la eficiencia.

El tercer experto considera importante tener en cuenta aspectos colaborativos e
implementacion de planes estratégicos que permitan estructurar un trabajo regional
integral con la articulacién de multiples actores, como el clister que tiene Bogota
descrito en la caracterizacion que permite el desarrollo de la competitividad a lo
largo de la red de valor.

El cuarto experto presenta similitud con el segundo quien resalta que los lotes de
produccion de la industria textil por su naturaleza suelen ser de grandes tamafios lo
gue trae consigo ventajas y en cuanto a la industria confeccion la lotificacion puede
ser mas flexible con la implementacion de modularizacion en los centros de trabajo
en plantas de confeccion, en donde se incrementa la innovacion y calidad que son
determinantes para este sector.

Para el ultimo experto el listado de factores es suficiente para encontrar los

elementos y niveles de desagregacion, priorizando la planeacién integral de la red
y la configuracion de esta mediante objetivos de rendimiento.
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4.4.4.3 Preguntade calificacion. Pregunta 10. La décima pregunta consta de un
listado de los factores encontrados en el desarrollo de los capitulos anteriores con
el fin de que los expertos proporcionaran una calificacién de acuerdo con la escala
de Likert indicando el nivel de importancia que se atribuye a un determinado factor
y la incidencia que este tiene a lo largo de la red, obteniendo la calificacion de los
expertos frente a cada uno de los factores a partir de la valoracion de estos, se
presenta en la Tabla 28.

Tabla 28. Escala de valoracién
F1 (Factor 1)

Gestion Por Procesos

NIVEL PUNTOS DESCRIPCION
Sin importancia | Asigne la puntuacion
De poca importancia 2 correspondiente si considera este
Moderadamente importante 3 factor una solucion estratégica a la
Importante 4 causa focal de la presente
Muy importante 5 investigacién.
F2 (Factor 2) Flujo de informacion
NIVEL PUNTOS DESCRIPCION
Sin importancia 1 _ o
De poca importancia 2 Asigne . la puntuacion
Moderadamente importante 3 porrespon_(jlente de acuerdo a la
importancia para el procesamiento
Importante 4 efectivo de datos.
Muy importante 5

F3 (Factor 3) Planeacion integral de la red

NIVEL PUNTOS DESCRIPCION
Sin importancia 1
De poca importancia 2 En qué medida considera
Moderadamente importante 3 importante la planeacion estratégica
Importante 4 y tactica a lo largo de la red.
Muy importante 5

F4 (Factor 4)

Flexibilidad a lo largo de la red

NIVEL PUNTOS DESCRIPCION
Sin importancia . .
; : Asigne una puntuacion a la
De poca importancia 2 .
: relevancia que presenta la
Moderadamente importante o
flexibilidad de la red en sus
Importante 4 ) . .
. diferentes dimensiones.
Muy importante 5

F5 (Factor 5)

Configuracion de la red mediante objetivos de

rendimiento
NIVEL PUNTOS DESCRIPCION
Sin importancia 1
De poca importancia 2 Que tan relevante es trabajar o en
Moderadamente importante 3 su defecto implementar KPI's a lo
Importante 4 largo de la red.
Muy importante 5
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Tabla 28. (Continuacion)

F6 (Factor 6)

Agilidad en la red de valor

NIVEL PUNTOS DESCRIPCION
Sin importancia 1 ) .
De poca importancia 2 Asigne . la puntuacion
Moderadamente importante 3 _correspon_dlente de acuerdo' a la
| tant 4 importancia de contar con agilidad
mportante en la red de valor.
Muy importante 5

F7 (Factor 7)

Lotes pequefios pero eficientes a lo largo de

la red de valor

NIVEL PUNTOS DESCRIPCION
Sin importancia 1
De poca importancia 2 En qué medida considera
Moderadamente importante 3 importante utilizar practicas de
Importante 4 menor lotificacion de pedidos.
Muy importante 5

F8 (Factor 8)

Parametrizacion clara, econémica e
innovadora por el area de disefio a lo largo

de la red de valor

NIVEL PUNTOS DESCRIPCION
Sin importancia 1 £ i did id
De poca importancia 2 importante  las funciones
Moderadamente importante 3 Pe . unclones
: tant 4 realizadas en el area de disefio
mportante transversales a la organizacion.
Muy importante 5

F9 (Factor 9)

Practicas de sostenibilidad y ayudas
colaborativas a proveedores de insumos

primarios
NIVEL PUNTOS DESCRIPCION
Sin importancia 1
De poca importancia 5 Asigne una puntuaciébn a la
P P relevancia que le da a las
Moderadamente importante 3 practicas sostenibles que implican
Importante 4 todos los procesos que integran
los actuantes de la red.
Muy importante 5

A continuacion se muestra la matriz absoluta (Ver Tabla 29) con la calificacion
asignada a cada uno de los factores respecto de la valoracién que le asigno cada

experto.
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Tabla 29. Matriz absoluta

F1 F2 F3 F4 F5 F6 F7 F8 F9

Ells 5 5 1 5 3 1 4 3
E2

4 4 4 4 5 4 4 4 4
ES|3 3 5 5 5 3 4 2 2
B4l 4 4 5 4 4 3 4 4 4
BS| 4 4 5 4 5 4 4 4 4

e Modelo objetivo'®: Lo primero que se realiza es una ponderacion siguiendo
una técnica cuantitativa, se desarrolla mediante el método de la entropia (Ver
Tabla 30) para cada uno de los factores para esto se utilizé la Ecuacion 5.

Ecuacion 5. Calculo de la entropia de cada factor

1 m
E] =—Logm ZRU logRU
1=

Donde:
E;: Entropia del factor |

m: Numero de alternativas

R; j: Calificacion de la alternativa i, respecto al factor |

Fuente: ARIEL, William. HOYOS, Carolina, BURBANO, Juan. “Procedimiento para
la evaluacién de proveedores mediante técnicas multicriterio”. 2004.

e Célculo de la dispersion de cada factor ver Ecuacion 6.

116 Ariel, William. “Procedimiento para la evaluacion de proveedores mediante técnicas multicriterio”.
[En linea]. [Consultado el 10/11/2017] Disponible en: file:///C:/Users/Kike/downloads/dialnet-
procedimientoparalaevaluaciondeproveedoresmediante-4844980.pdf
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Ecuacion 6. Calculo de dispersion.

Donde:

D;: Dispersién del factor j

Fuente: ARIEL, William. HOYQOS, Carolina, BURBANO, Juan. “Procedimiento para
la evaluacion de proveedores mediante técnicas multicriterio”. 2004.

e Calculo del peso objetivo de cada factor, se determina después de hallar la
dispersion para obtener el peso objetivo de cada factor.

Ecuacion 7. Calculo del peso objetivo de cada factor.

Dj

Syi =
J f
z:j=1DJ'

Donde:
Spj: Peso objetivo del factor |
D;: Dispersién del factor j

f: Numero de factores
Fuente: ARIEL, William. HOYOS, Carolina, BURBANO, Juan. “Procedimiento para
la evaluacién de proveedores mediante técnicas multicriterio”. 2004.

Tabla 30. Resultados de los calculos modelo Objetivo
Modelo Objetivo

Entropias i Dispersion i So Modelo objetivo
F1 -17,4 18,4 11%
F> -17,4 18,4 11%
F; -23,4 24,4 15%
F: -15,3 16,3 10%
Fs -23,4 24,4 15%
Fs -13,0 14,0 9%
F7 -13,8 14,8 9%
Fs -14,6 15,6 10%
Fs -13,2 14,2 9%
160,7 100%
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Seguido de esto los expertos deben realizar una ponderacién, es decir determinar
la importancia relativa entre los factores por medio de comparaciones y la incidencia
gue estos tengan a lo largo de la red de valor en la Tabla 31 se muestran los
resultados obtenidos de cada uno de los expertos, para realizar el triangulo de fuller
modificado, esta es una ponderacion subjetiva de los factores por parejas, en donde
se elabora una matriz factor-factor donde se consigan las preferencias en cada
pareja de factores y se maneja bajo un sistema binario en donde 1 es condicion de
superioridad o igualdad y O es condicién de inferioridad ver Tabla 32.

Tabla 31. llustracion de los resultados

Experto Experto Experto Experto Experto

1 2 3 4 5
No FACTOR Peso % Peso% Peso% Peso% Peso% X
1 Gestion por Procesos 14% 10% 10% 11% 10% 11%
2 Flujo de Informacidn 14% 10% 10% 10% 10% 11%
3 Planeacion Integral de la Red 14% 20% 18% 15% 15% 16%
4 Flexibilidad a lo largo de lared 7% 10% 14% 12% 10% 11%
5 Cor_1f|guraC|on de Ie_; R.ed Mediante 14% 10% 16% 12% 15%  13%
Objetivos De Rendimiento

6 Agilidad en La Red de Valor 8% 10% 10% 8% 10% 9%
2 Lotes Pequefios Pero Eficientes a lo 7% 10% 12% 12% 10%  10%

Largo de la Red de Valor
Parametrizacion Clara, Econdmica e
Innovadora por el Area de Disefio a 12% 10% 5% 10% 10% 9%
8 loLargo de la Red de Valor
Practicas de Sostenibilidad y Ayudas
9 Colaborativas a Proveedores de 10% 10% 5% 10% 10% 9%
Insumos Primarios

100

100% 100% 100% 100% 100% %
(o)
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Tabla 32. Triangulo de Fuller
11% 11% 16% 11% 13% 9% 10% 9% 9%
F: F Fs Fa Fs Fs F7 Fs Fs

F. 1 1 0 1 0 1 1 1 1
F, 1 1 0 1 0 1 1 1 1
F; 1 1 il 1 1 1 1 1 1
F. 1 1 0 1 0 1 1 1 1
Fs 1 1 0 1 1 1 1 1 1
Fs © 0 0 0 0 1 0 1 1
F- 0 0 0 0 0 1 1 1 1
Fs © 0 0 0 0 1 0 1 1
Fs © 0 0 0 0 1 0 1 1

Modelo Subjetivo: Se realiz6 a través del método del triangulo de fuller
modificado ver Tabla 33, construyendo la matriz cuadrada en sistema binario
dando la participacion correspondiente de acuerdo a la condicibn antes
explicadatl’.

Calculo de peso subjetivo de cada factor, se determina la cantidad de veces que
el factor analizando es preferido respecto a los demas para cada experto,
calculado con la Ecuacion 8.

Ecuacién 8. Calculo de peso subjetivo de cada factor.

6 2i Pij
S ¥

Donde:
Spi: Peso subjetivo del factor |

Pl-j: Preferencia del factor j, sobre el factor i

Fuente: ARIEL, William. HOYQOS, Carolina, BURBANO, Juan. “Procedimiento
para la evaluacion de proveedores mediante técnicas multicriterio”.
2004.

117 Ariel, William. “Procedimiento para la evaluacion de proveedores mediante técnicas multicriterio”.
[En linea]. [Consultado el 10/11/2017]. Disponible en: file:///C:/Users/Kike/downloads/dialnet-
procedimientoparalaevaluaciondeproveedoresmediante-4844980.pdf
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Tabla 33. Célculos respectivos del modelo subjetivo.

Modelo Subjetivo

Pij Shi Peso subjetivo
F1 7 0,1372549 14%
F 7 0,1372549 14%
Fs 9 0,17647059 18%
Fs 7 0,1372549 14%
Fs 8 0,15686275 16%
Fs 3 0,05882353 6%
F7 4 0,07843137 8%
Fs 3 0,05882353 6%
Fo 3 0,05882353 6%

51 1 100%

e Modelo definitivo: En este modelo es necesario implementar el método
combinatorio que incluye el objetivo y el subjetivo ver Tabla 34, de los factores
calculado a través de la Ecuacion 918,

Ecuacion 9.Determinacion del peso definitivo de los factores

g Soi * Sbi
“ 121(Soi * Spi)

Donde:
Sg4i: Peso definitivo del factor j
S,i: Peso objetivo del factor j

Spi: Peso subjetivo del factor |

Fuente: ARIEL, William. HOYOS, Carolina, BURBANO, Juan. “Procedimiento
para la evaluacion de proveedores mediante técnicas multicriterio”.
2004.

118 Ariel, William. “Procedimiento para la evaluacion de proveedores mediante técnicas multicriterio”.
[En linea]. [Consultado el 10/11/2017]. Disponible en: file:///C:/Users/Kike/downloads/dialnet-
procedimientoparalaevaluaciondeproveedoresmediante-4844980.pdf
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Tabla 34. Resultados finales modelo definitivo.

Modelo Definitivo

SoirSbi Sai %

F1 0,01570199 0,1315567 13%
F2 0,01570199 0,1315567 13%
Fs 0,02684449 0,22491245 22%
Fa 0,01395293 0,11690247 12%
Fs 0,02386177 0,19992218 20%
Fs 0,0051372 0,04304126 4%
F7 0,00721437 0,06044446 6%
Fs 0,00572607 0,047975 5%
Fo 0,00521449 0,04368877 4%

0,11935528 1 100%

Como se observa ya se tiene establecido el peso de importancia relativa de cada
factor, ahora se realiza la calificacion conjunta de los expertos con respecto a cada
factor, por medio de la escala de calificacion que asigno cada uno dependiendo de
la importancia y relevancia que los factores a lo largo de la red para cada uno,

obteniendo asi la matriz factores- expertos ver Tabla 35.

Tabla 35. Clasificacién ponderada de los expertos.

m
F: F> Fs F: Fs Fs F7 Fs Fs zRI]*Sdi
j=1
E. 066 066 1,10 0,12 1,00 0,12 0,06 0,20 0,12 4,04
4,17
E 053 053 088 048 100 0,16 0,24 0,20 0,16 !
4,03
E: 039 0,39 1,0 060 1,00 0,12 0,24 0,10 0,08
4,15
E: 053 0,53 1,10 048 080 0,12 0,24 0,20 0,16
4,39
Es 053 053 1,10 048 1,00 0,16 0,24 0,20 0,16

Tal como se disefiaron las escalas para los nueve factores, los expertos que
obtuvieron el mayor puntaje en la calificaciébn ponderada, son los que presentan un
mayor desacuerdo con estos factores, es necesario resaltar que esta calificacion
ponderada entre los cinco expertos no tiene mucha variacion por esto se infiere que
los factores encontrados son de gran importancia para el disefio del modelo de
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integracion para el sector textil y confeccion en Bogota y en cuanto a los expertos 1
y 3 son los que presentaron un mayor acuerdo con el listado de los factores.

Como resultado de los principales hallazgos después de la consecucion del
cuestionario se evidencio que las preguntas de caracter inducido mostraron poca
dispersion en las respuestas obtenidas por cada uno de los expertos dando un
indice de fiabilidad de 0.97 con una anotacidn excelente segun la universidad de
Valencia, lo que indica la correlacion entre las causas que ocasionan la
problematica, los efectos y los factores criticos de éxito para la red de valor. En
cuanto a la pregunta mixta el 80% de las respuestas indicaron que era necesario
realizar el analisis de otros factores que complementen los listados y con la misma
participacion los expertos percibieron la necesidad de que exista un analisis
individual para cada sector por el desarrollo productivo que acoge cada uno.

Para la pregunta de calificacion con el uso del modelo de multicriterio y la valoracion
gue dio cada experto frente a la importancia relativa de los factores se establecieron
las ponderaciones a través de técnicas cuantitativas por el método de la entropia
dando resultado al modelo objetivo, y del lista miento de los factores y la
ponderacion que asigno cada experto con respecto al analisis comparativo entre
estos, y lo incidentes en la red de valor, se realizé la construccion del triangulo de
Fuller para obtener como resultado el modelo subjetivo, obteniendo finalmente la
importancia relativa de los factores que se reflejan en el modelo definitivo, dando
una variacion de 0.36 para cada uno de los expertos frente a la calificacion de los
factores.

4.5 HERRAMIENTA DE DIAGNOSTICO DE FERES Y SAHID

En el afio 2014 Feres Sahid y Fabiola Pinzén Hoyos con base en las corrientes de
pensamiento desarrolladas por diversos autores (Marshal L. Fisher. Haul Lee.
Jonathan Byrnes. Janet Godsell. Dave Anderson. John Gattorna) y el resultado de
evidencias empiricas obtenidas en investigaciones realizadas (2008-2014) por el
CIATI-JFK en las cuales participaron con investigadores principales. Desarrollaron
una herramienta de diagndstico con el fin de evaluar 2 objetivos estructurales:

e Realizar un modelado estandar para realizar un diagnéstico  sobre
competitividad en integracion en Supply Chain y competitividad logistica en
organizaciones.

e Esta herramienta modelada en Excel permite generar un analisis compuesto de
datos para tomar acciones de mejora en términos de Supply Chain y
competitividad logistica

El modelo de diagndstico realiza una categorizacion porcentual de 2 factores de

ponderacion. (Competitividad en integracion en Supply Chain y Competitividad
logistica en organizaciones) (Ver Grafico 32). Ademas de ello realiza una

158



subcategorizacion porcentual de los 2 factores mencionados anteriormente
evaluando su eficiencia en operacion real (Ver Grafico 33 y 34).

Grafico 32. Factores de ponderacion del modelo

FACTORES DE PONDERACION DEL MODELO

u COMPETITIVIDAD EN INTEGRACION DEL SUPPLY CHAIN (RED DE VALOR)
= COMPETITIVIDAD EN LOGISTICA

Fuente: Feres Sahid y Fabiola Pinzon Hoyos, 2014

Gréfico 33. Subcategorizacion de Factor 1

F1: COMPETITIVIDAD SUPPLY CHAIN

= INTEGRACION CON LOS CLIENTES

= INTEGRACION INTERNA

= INTEGRACION CON PROVEEDORES

= INTEGRACION DE LA TECNOLOGIAY LA

PLANEACION
= MEDIDAS DEL NIVEL DE INTEGRACION

= INTEGRACION DE LAS RELACIONES

Fuente: Feres Sahid y Fabiola Pinzén Hoyos, 2014
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Grafico 34. Subcategorizacion de Factor 2

F2. COMPETITIVIDAD LOGISTICA

5 COMPETITIVIDAD EN POSICIONAMIENTO
5 COMPETITIVIDAD EN INTEGRACION
5 COMPETITIVIDAD EN AGILIDAD

® EN MEDIDAS DEL DESEMPERNO LOGISTICO

Fuente: Feres Sahid y Fabiola Pinzon Hoyos, 2014

Por subcategoria de cada factor, Feres Sahid y Fabiola Pinzén Hoyos, formularon
una serie de preguntas las cuales representaban las variables del diagndstico y se
clasificaban en cada subfactor, la herramienta estd metodolégicamente compuesta
por 106 preguntas para las cuales plantea un maximo alcanzable respecto a una
puntuacion fija planteada, el sistema de calificacién es de 1 a 5 estilo Likert, en
donde por medio un sistema de puntuacion sencillo (indice GAP1'?) se determina
el % de cumplimiento de cada factor, ver Anexo 5.

4.5.1 Aplicacion de la herramienta Feres Sahid y Fabiola Pinzén Hoyos. Se
seleccionaron 5 expertos que en la actualidad pertenecen a las areas de un grupo
empresarial del sector textii y confeccion en Bogot4, para efectos de
confidencialidad la compafia permitid revelar los resultados del diagndstico sin
publicar el nombre de la misma, ni el nombre de sus colaboradores.

e Experto 1: Jefe de la planta de recubrimiento que pertenece al sector textil y
confeccioén en la ciudad de Bogota, con mas de 15 afios de experiencia liderando
esta planta de manufactura textil, en donde hace parte del grupo empresarial y
corresponde a un proveedor de primer nivel del grupo.

e Experto 2: Jefe de la planta de tejeduria del grupo, el tipo de maquinaria es de
tipo tubular con clasificacion circular y tejido de punto, haciendo parte del sector
textil y con una experiencia en esta area de mas de 8 afios.

119 GAP: Brecha o distancia comprendida entre elementos relacionados a partir de dos puntos de
referencia.
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e Experto 3: Gerente de produccion del grupo empresarial, ingeniero con mas de
5 afios de experiencia en esta area, liderando procesos textiles y de confeccion.

e Experto 4: Jefe del centro de distribucién con mas de 16 afios de experiencia en
procesos de logistica de distribucion en el sector.

e Experto 5: Planeador de produccién del grupo, con 2 afios de experiencia
liderando la planeacion y programacion de las diferentes plantas de produccion
del grupo empresarial.

4.5.1.1 Resultados de la herramienta de diagnoéstico. Los resultados del
presente diagnostico estan dispuestos por cada uno de los factores que integran la
herramienta.

¢ Integracion con los clientes. Este factor describe el grado de interaccién integral
que tiene la compafiia focal con respecto a sus clientes, describe y evalla
subfactores como: (Segmentacion con los clientes, Relevancia, Capacidad de
respuesta y flexibilidad). El resultado de este primer factor fue un 29% promedio
de cumplimiento, destacandose como bajo. Ver Grafico 35 para ver el detalle.

Grafico 35. Factor de Integracion con los clientes

INTEGRACION CON LOS CLIENTES

40,00% -

30,00% -

20,00% -

10,00% -

0,00% : : ; ;
Segmentacion Relevancia Capacidad de Flexibilidad
de clientes respuesta

e Integracion interna. Describe el grado de alineamiento e integracién basada en
procesos por parte de la organizacién, en donde se evallan subfactores como:
(Incentivos y logro de objetivos, Estandarizacion, Simplificacion, Unificacion
internacional y adaptacion estructural), el porcentaje promedio de G/MA
(porcentaje de cumplimiento) fue del 34%, Ver Grafico 36 para ver el detalle.
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Grafico 36. Factor de integracion interna

INTEGRACION INTERNA

40,00% -
35,00% -
30,00% -
25,00% -
20,00% -
15,00% -
10,00% -
5,00% -
0,00% - . . . .
Incentivosy  Estandarizacion Simplificacion Unificacion Adaptacion
logro de interfuncional estructural

objetivos

¢ Integracion con proveedores. Una integracion con proveedores mide el grado en
que una empresa focal es capaz de compartir informacion clave con el fin de
interactuar de forma eficiente con su proveedor, donde se esta alineado con las
necesidades de su cliente objetivo, este factor se subdivide en: Apalancamiento
financiero, fusion operacional, administracion con los proveedores Yy
alineamiento estratégico con un porcentaje promedio de 27,5, en donde se ve
una carencia en la integracién con los proveedores esta compariia anonima. Ver
Gréfico 37 para ver el detalle.

Grafico 37. Factor de Integracién con proveedores

INTEGRACION CON PROVEEDORES
35,00% -
30,00% -
25,00% -
20,00% -
15,00% -
10,00% -
5,00% -
0,00% - - T v
Apalancamiento Fusion Administracion Alineamiento
financiero operacional de proveedores estratégico

e Integracion de la tecnologia: La compafia cuenta con un sistema IBM que
segun los expertos se debe reestructurar puesto la cantidad de informacion de
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todas las areas es muy amplia y el sistema no da abasto para todo ello, segun
esta parte del diagndstico donde se analizaron 4 subfactores: Administracion de
la informacién, Cooperacién en la formulacion de prondsticos y planeacion,
conectividad y comunicaciones internas con un promedio porcentaje del 31. (Ver
Grafico 38)

Gréfico 38. Factor de integracion de la tecnologia y planeacion

INT. DE LA TEC Y PLANEACION

28,00% -
27,00% -
26,00% -
25,00% -
24,00% -
23,00% -
22,00%

Administracion de Cooperacion en la Conectividad Comunicaciones
la informacién formulacion de internas
prondsticos y en la
planeacién

e Medidas del nivel de integracién: Lo que se pretende con este elemento es
cuantificar en términos de red de valor diferentes subfactores como Indicadores
de alineamiento dindmico, Impacto financiero, Metodologia ABC vy la evolucion
funciona. Para el grupo empresarial se encuentra un promedio de convergencia
del 31,25%, un porcentaje bajo evaluando la situacion competitiva del sector y
de las empresas que lo integran. (Ver Grafico 39)

Grafico 39. Factor de medidas del nivel de integracion

MEDIDAS DEL NIVEL DE INTEGRACION

40,00% -

30,00% -
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e Competitividad en posicionamiento: Siendo este un elemento que pretende
evaluar aspectos exdgenos como el alineamiento dinamico extendido,
formulacién de estrategias logisticas, organizacion y red logistica. La compafia
mantiene sus promedios bajos, con un 30.75%. (Ver Gréfico 40)

Gréfico 40. Factor de competitividad en posicionamiento
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e Competitividad en integracién: Evaluando el porcentaje de competencia que
tiene una compairiia focal al momento de realizar integraciones flexibles con los
actuantes de su red, para efectos del diagnostico de la compaiiia de estudio se
evidencia un bajon en el promedio de convergencia con un 28%, evaluando
factores como: Estandarizacion, Unificacion del Supply Chain, Integracion de
operaciones, conectividad, disciplina, informacién compartida y simplificacion.
Ver detalle en Grafico 41.

Grafico 41. Factor de competitividad en integracion
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Competitividad en agilidad. Este elemento evalGa subfactores como relevancia,
ajuste al cliente y flexibilidad, 23% es el promedio con el que el GAP % comparte
estos subfactores en el grupo empresarial, siendo muy bajo para temas de
competitividad. Ver Grafico 42

Gréfico 42.Factor de competitividad en agilidad
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e Enmedidas de desempefio logistico. El Gltimo elemento en donde se evaltan
subfactores como evaluacion de procesos, evaluacién en benchmarking y
evaluacion funcional, se evidencia que el promedio del grupo es del 29%,
siendo ineficiente en temas de evaluacion logistica. Ver Grafico 43

Gréfico 43. Factor de medidas del desempefio logistico
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4.5.1.2 Conclusiones y recomendaciones de la herramienta de diagnostico
aplicada a un grupo empresarial en el sector. Se realizé una agrupacion de los
dos elementos clave del modelo de Feres y Pinzén en donde se muestra de forma
grafica la competitividad logistica y competitividad en Supply Chain del grupo
empresarial al cual se le realizo el diagnostico por conveniencia a los expertos
citados en esta seccion. Esta representacion gréfica se realiz6 de forma
comparativa con el fin de evaluar estos dos elementos donde se llegé a las
siguientes conclusiones: (Ver Gréfico 44)

La competitividad en el Supply Chain del grupo empresarial segun los expertos
estudiados es menor un 0,53% que su competitividad logistica, esto lleva a
pensar que Sus procesos internos tienen una alineacibn mayor, pero son
insuficientes para desarrollar unas competencias mas relevantes en términos de
competitividad del Supply Chain.

Esta es una realidad de una empresa que lleva mas de 40 afios en el mercado
en donde se ve como una carencia en la innovacion de procesos y buenas
practicas hace que exista una tendencia de desindustrializacion en el pais

Las medidas de desempefio logistico es el factor que més influye en el
desempefio de la competitividad logistica.

Existe una baja variacién con respecto a los factores de la competitividad en el
Supply Chain, lo que se puede inferir es que el esfuerzo es equitativo para todos
los factores.

Gréfico 44. Comparacion de Elementos principales del modelo
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Con respecto a las recomendaciones que los investigadores hacen respecto al
diagnéstico de este grupo empresarial son:
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e Ladesalineacion en los procesos internos influye en una medida importante con
respecto a la competitividad logistica, esto hace recomendar en metodologias
de alineacion de procesos y una estrategia de gestion por procesos para
comenzar desde los procesos internos y después comenzar con factores
exdgenos a la organizacion.

Implementar medidas de desempefio logistico como indicadores KPI's permitirian
de forma explicita una configuracion interna y externa en el grupo empresarial y de
forma general a las compafias del sector textil y confeccion en Bogota.

En la Figura 26 se realiz6 una sinopsis grafica del presente capitulo en donde se
listaron las actividades a realizar en la fase del diagnéstico que fue subdivido en dos
secciones. La primera es enfocada a la estructuracion de la hipétesis dinamica en
donde realizaron los diferentes vinculos causales entre las variables encontradas,
ademas de ello se realizé un analisis factorial con suavizacion causal en donde se
validaron los factores encontrados en la investigacion por medio del analisis de
datos que se implementé para realizar una inferencia en la entrevista y se calculo
una correlacion causal por medio de diferentes herramientas estadisticas y
funciones matematicas. La segunda parte del diagndéstico estd dada por la
implementacion de la herramienta de Shaid y Hoyos en un grupo empresarial que
abarca actividades de los dos sectores, incluyendo recubrimiento de lycras hasta
distribucion directa a sus propios centros de distribucion.
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Figura 26. Sinopsis grafica del diagnostico del proyecto
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5. IDENTIFICAR LOS ELEMENTOS Y NIVELES DE DESAGREGACION DEL
MODELO DE INTEGRACION

En esta etapa del proyecto se muestra el disefio del modelo de integracion para la
red de valor en el sector textil y confeccion en Bogota; a través de los datos
obtenidos en capitulos anteriores que soportan y dan veracidad a la investigacion,
inicialmente con la descripcion de la cadena productiva de los dos sectores,
funcionalidades y comportamientos que se dan en la capital, luego la obtencién de
los factores mas importantes para el modelo, que se obtuvieron al implementar
diferentes herramientas de analisis tanto de referentes tedricos como experiencias
de éxito, en consecucion la utilizacion de herramientas de diagndstico y la validacion
de la informacion obtenida a través de la consulta a expertos para poder comparar
la estructura del modelo.

El disefio del modelo esta dado por dos fases, la primera fase consta de los aspectos
cualitativos que se identificaron en su gran mayoria en capitulos anteriores, el cual
enmarca factores, componentes, elementos y buenas practicas y la segunda un
modelo desarrollado con capacidades dentro del cual existen aspectos restrictivos.
En el desarrollo de las fases se muestra claramente los niveles de desagregacion y
elementos para entender el modelado.

5.1 MODELO DE RED DE VALOR

A continuacién se presenta esquematicamente (Ver Figura 27), el modelo de red de
valor acentuado en el sector textil y confeccion, partiendo de la caracterizacion que
se realiz6 en el capitulo uno y a grandes rasgos evidencia el tipo de modelo de una
organizacién ubicada en los dos sectores, observando de manera fraccionada tanto
a los proveedores como clientes y la interfuncionalidad que existe entre cada uno
de estos.

La compafiia focal se encuentra en el centro de la red, con cada uno de los procesos
que puede desarrollar una organizacion, aguas arriba se encuentran dos niveles de
proveedores en donde el mas proximo a la compafiia focal es el proveedor de
primero nivel como se observa en el esquema. Aguas abajo se encuentran los
niveles de los clientes y de la misma forma los de primer nivel son los que estan
mas proximos a la firma focal situando principalmente los puntos de venta propios
qgue son el canal mas corto para llegar al consumidor final, contando con la
existencia de otros canales de distribucion para llegar a este ubicados como
segundo nivel.

En cada uno de los procesos pertenecientes a un actor existe un enlace de procesos
gestionados por la compaiiia focal o directamente por cada ente ubicadas en la red.
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Figura 27. Red de valor
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A continuacién se sintetizo la red de valor de los dos sectores agrupandolos de
forma general en cada uno de los actuantes con el fin de realizar la construccion del
modelo geométrico que enmarca los factores encontrados en el capitulo anterior:

Factores Criticos para el modelo

Factor 1: Gestidn por procesos

Factor 2: Flujo de informacion a lo largo de la red
Factor 3: Planeacion integral de la red
Factor 4: Configuracion de la red mediante objetivos de rendimiento (KPI's

indicadores de gestion)
e Factor 5: Parametrizacién clara, econémica e innovadora por el area de disefio
y ventas a lo largo de la red de valor.
e Factor 6: Sostenibilidad y ayuda colaborativa con los actuantes para una sinergia
estructural en la red.

Factores triviales para el modelo

e Factor 7: Lotes pequefios pero eficientes a lo largo de la red (fast fashion)
e Factor 8: Agilida en red de valor
e Factor 9: Flexibilidad a lo largo de la red
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Estos factores se ven evidenciados en cada uno de los macro procesos y de manera
transversal a la red, con fin de lograr la integracion de la red de valor para el sector
textil y confeccion a través de la identificacion de unos componentes que permiten
la integracion de: clientes, procesos internos, proveedores, tecnologia, planeacion,
medidas del nivel de integracion y de las relaciones. Estos componentes estan
presentes en toda la red de valor de acuerdo al macro proceso que se enfoca
existiendo la identificacion de unos elementos clave que se encuentran incluidos
dentro de cada proceso de integracion respectivamente para lograr el planteamiento
de las buenas préacticas y variables. Para lograr la propuesta del modelo geométrico
se establecieron unas convenciones de cada una de las figuras que conforman el
modelo, para facilitar su entendimiento tal y como se muestra en el Cuadro 7.

Cuadro 7. Cuadro de convenciones.

Figura Descripcion

Objetivo del modelo

. — Actuante de la red

u
| S —

Integracion con los clientes

Integracion con proveedores

Integracion de la tecnologia y la planeacion

Integracion interna

Medidas del nivel de integracion

D .
----------------

Integracion de las relaciones

Elemento

Agrupacion de elementos

Buenas practicas

Flujo de informacion

«— Flujos mixtos
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Con el manejo de estas mismas convenciones en la Figura 28 se observa el primer
nivel de desagregacion que corresponde a los componentes ya que estos dan inicio
al proceso de integracién de la red y en el siguiente nivel de desagregacion se
observan los elementos considerados fundamentales para el buen desarrollo del

proceso de integracion.

Figura 28. Componentes y elementos del modelo de integracion.
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Mostrando los dos primeros niveles de desagregacion se finaliza con las buenas
practicas y variables, las cuales permiten el desarrollo y explicacion de la
operatividad del modelo, este modelo geométrico se puede ver graficamente en la
Figura 29 que muestra los actuantes de la red de valor textil y confeccion y la

interacciéon con los niveles de desagregacion.
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Figura 29. Modelo con todos sus niveles de desagregacion.
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5.2 NIVELES DE DESAGREGACION

Respecto a la explicacién de los niveles de desagregacion del modelo se va a
desarrollar desde una desagregacion de los componentes, elementos, buenas
practicas y variables que son propios y Unicos de cada macro proceso de la red de
valor textil y confeccion y por altimo la explicacion de los componentes, elementos,
buenas practicas y variables que son transversales y estan presentes en toda la red
en igual proporcion. La primera es desde los tres macro procesos logisticos de la
red de valor textil y confeccion: Aprovisionamiento, logistica interna y distribucion,
de esta forma se realizard una inferencia de los componentes que interactian
directamente en la integracién de cada macro proceso de forma individual y de
forma global como red, ademas de ello los elementos que van de forma transversal
al macro proceso logistico para lograr el proceso de integracion; finalizando la parte
conceptual inferencial del modelo se llegan a las buenas practicas que son
propuestas por los autores del actual proyecto, construidas a través de un cruce
entre los elementos y los factores encontrados y validados en capitulos anteriores
por medio de un andlisis factorial con suavizacion causal. Se espera que estas
buenas practicas sean utiles al momento de realizar un procesos de integracion
entre los actuantes de una red de valor textil y confeccion en Bogota debido a que
se apuntan a procesos especificos en un proceso de integracion, en su cumplimento
se parametriza el éxito dado por el modelo. Finalizando con el dltimo nivel de
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desagregacion se tiene las variables en donde no se explicaran de forma conceptual
debido a que se realizar4 una parametrizacion matematica y una modelacion por
medio de programacion lineal a través de una funcién objetivo de maximizacion que
se desagrega en dos:

e Funcién de maximizacion de utilidad
e Funcién de minimizacién de costos logisticos y gastos.

Se puede contemplar el modelo geométrico consolidado en la Figura 30, a
continuacion se procede a explicar los niveles de desagregacion segun la
metodologia explicada anteriormente.

5.21 Aprovisionamiento. ElI macro proceso de aprovisionamiento esta
compuesto por los niveles de desagregacion que son expuestos en la Figura 30,
este realiza interaccion directa con el componente directo del modelo llamado:
Integracion con los proveedores, siendo este un proceso en donde la empresa focal
realiza una union estratégica integral con los proveedores ya que estos tienen un
papel sinérgico con la empresa focal y el cliente, puesto son los encargados de
suministrar efectivamente los materiales e insumos primarios y secundarios de
forma eficiente ya que estos participan en gran proporcion en una sinergia de la red
de valor en tres aspectos. Calidad, costo y tiempo. Este componente realiza una
interaccién con cuatro elementos que son explicados en el Cuadro 8 que muestra
una explicacion sintética de su papel en un proceso de integracion.

Figura 30. Niveles de desagregacion geométrico de aprovisionamiento.
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Cuadro 8. Explicacion sintética de los elementos del componente: Integracion con
los proveedores en el modelo.

Comp.

Elemento

Explicacion sintética

INTEGRACION
CON LOS
PROVEEDORES

Alineamiento
estratégico

Para efectos del modelo se define como un
“proceso” continuo de vinculacion de la empresa
focal aguas arriba de la red con los diferentes
aliados estratégicos de la organizacion hacia la
estrategia global de una red de valor y busqueda
de una vision y mision comun para todos los
actuantes de este segmento.

Fusion
operacional

En el presente modelo se toma la fusion logistica
como una integracion de las operaciones tacticas
de las islas productivas de dos segmentos: 1.
Empresa focal y 2. Proveedores aguas arriba.

Apalancamiento
financiero

El apalancamiento financiero para el presente
modelo se define como esa sinergia financiera
gue debe existir entre los actuantes de la red
aguas arriba con la empresa focal para que
exista un apoyo en 2 aspectos: 1. Desarrollo e
innovacion en los procesos que contribuyen a la
red 2. Apoyo en momentos de crisis

Administracién
de proveedores

Es funcion de la empresa focal realizar una
administracion de las operaciones de sus aliados
estratégicos que se ubican aguas arriba de la red
puesto el éxito de su planeacion integral esta
dada por las decisiones de programacion que la
empresa focal realice con sus proveedores. De
esta forma se puede responder con las
necesidades de su cliente en tres aspectos. 1.
Tiempo, 2. Calidad y 3. Costo. Brindado asi un
valor agregado cuando el cliente pague por el
producto final que es esfuerzo de una finita
cantidad de actuantes que realizan una sinergia
logistica para que disponga del producto final.

Continuando con el tercer nivel de desagregacion de modelo integracion en el sector
textil y confeccion, los autores proponen unas buenas practicas que estan
centralizadas con fines estratégicos pero que en su mayoria son tacticas, en donde
se relaciona una buena practica que debe realizar la empresa focal respecto al
componente principal y los elementos que lo componen. En su cumplimiento
operativo adaptado a cada tipo de red de valor est4 en una proporcion importante
para el éxito del modelo. Ver Cuadro 9.
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Cuadro 9. Relacion de buenas practicas segun los componentes propuestos en el

modelo.

Buenas practicas

INTEGRACION
CON LOS
PROVEEDORES

ELEM.

Factor 1

10

La compaifiia focal debe reunirse con sus proveedores para
evaluar periodos en crisis y periodos de desarrollo de
procesos. Para cualquiera de las dos se deben citar los
proyectos que seran apalancados en conjunto (Empresa
focal- Proveedor), en donde se evalué el presupuesto que
serd destinado para la mejora de uno o mas procesos o la
ejecucion de un proyecto. Se deben realizar estrategias de
monitoreo en donde cada mes se evallen avances y
mejoras proyectadas.

11

Se deben seleccionar los procesos que son criticos en
términos de red de valor aguas arriba (proveedores-
Empresa focal). Ejemplo. Entregas, calidad, tiempo de
respuesta, Flexibilidad, etc... A partir de ello la empresa
focal tiene la funcion de evaluar cada proceso en un periodo
de tiempo determinado por la gerencia (se sugiere mensual)
y retroalimentar al proveedor con el fin de administrar el
conjunto de procesos que brindan competitividad aguas
arriba de la red.

12

El alineamiento estratégico permite que exista una
congruencia entre la estrategia del negocio planteada por la
alta direccion y los subsistemas de aprovisionamiento, es
por ello que semestralmente la alta direccién debe evaluar
gue tan alineados estan los procesos de aprovisionamiento
con la estrategia de la empresa, esto se hace haciendo una
revision de la calificacion de los procesos de
aprovisionamiento que debe ejecutar el personal que
interactta con ellos.

13

La fusion operacional debe gestionarse por cada operacién
tactica, por ejemplo fechas de entrega, modalidades de
despacho, etc... Los socios de la red de valor deben
comunicarse de tal manera que se reduzca la duplicidad,
redundancia y tiempo en cada proceso tactico es por ello
gue cada proceso debe tener un procedimiento con el fin de
mantener la sincronizacion.

176




Cuadro 9. (Continuacion)

Buenas practicas

ELEM. Factor 2

Mensualmente se debe analizar seguimientos segun el
cronograma de proyectos y sus indicadores de rentabilidad.
De esta forma se realizara un control de los apalancamientos
gue se realicen entre (Proveedores- Empresa focal).

10

Cada proceso debe ser administrado con una informacién
eficiente y clara en tres parametros basicos. 1. Calidad de los
materiales que son despachados por los proveedores.
(Indicadores de calidad de cada entrega, mensualmente se
retroalimentara al proveedor del proceso de fabricacion del
insumo o materia prima, en donde se analizaran que
materiales tienen mayor falencia y se deben implementar
planes correctivos a mediano plazo) 2. Tiempo de respuesta
para atender un pedido (Esta informacion debe ser
11 |almacenada en cada recepcion de material, el proveedor debe

INTEGRACION ser capaz de ver su histdrico semanal en donde por si mismo
CON LOS debe encontrar las falencias criticas que estan afectando su
PROVEEDORES evaluacion de desempefio 3. Costo (Cada material debe ser

analizado desde un punto de vista econémico, en donde se
deben comparar precios con otros proveedores vy
retroalimentar al aliado estratégico con el fin de que se
encuentre el sobrecosto y se corrija de forma efectiva). Esta
informacién debe ser en tiempo real y transversal en el flujo
entre empresa focal y proveedor.

Es responsabilidad de los proveedores y la empresa focal
reportar crisis operativas, de esta forma se deben programar

12 |. - . ) :
juntas estratégicas para evaluar apalancamientos financieros
con fines en pro a la red.

El abastecimiento debe ser administrado con flujos en tiempo

13 real (Retrasos, causas de error, actividades de mejora,

capacitaciones, etc.) esto permitird que la empresa focal
realice una verdadera alianza estratégica.
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Cuadro 9. (Continuacion)

Buenas practicas

INTEGRACION
CON LOS
PROVEEDORES

ELEM.

Factor 3

10

11

12

13

De acuerdo con: 1. El plan corporativo a largo plazo: Mision,
Vision, estrategia; 2. La prevision de la demanda y 3. Los
planes financieros, operaciones de marketing de largo plazo.
Es necesario estructurar un plan de ventas vy
operaciones/planeacion agregada. Cuya funcién sera realizar
una planeacion de los elementos que en este cruce compete.
Debido a que se debe realizar una planeacién total de las
operaciones de la red, con un pilar de gestién por procesos
en donde se debe realizar una programaciéon de los planes
maestros de produccién, que deben estar guiados con la
planificacion aproximada de la utilizacion de las capacidades,
planeacion y control de las operaciones de abastecimiento
cuya derivacién es la explosiébn de materiales necesarios.
Buscando minimizar el bullwhip, las operaciones del negocio
deben tener controles estrictos desde el aprovisionamiento
hasta la distribucion. La planeacion de todas las operaciones
deben tener una esencia fundamental "Ningln actuante de la
red de valor ha vendido nada hasta que el consumidor final
pague por la compra o uso del producto”

Cuadro 9. (Continuacion)

Buenas précticas

INTEGRACION
CON LOS
PROVEEDORES

ELEM.

Factor 4

10

Se deben identificar las conexiones aguas arriba de la red y
estos indicadores deben medir el desempefio del flujo de

11 informacion, material y flujo financiero.

Estructurar indicadores financieros que permitan evaluar la
12 |rentabilidad de los procesos y la necesidad de

apalancamientos en este segmento de la red.

La administracion de los proveedores debe ser evaluada por
13 Kpi's que midan las medidas correctivas que se implementen,

se debe dejar un registro de las operaciones tacticas y
estratégicas soportadas en indicadores.
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Cuadro 9. (Continuacion)

Buenas practicas

ELEM. Factor 5
El flujo de comunicacion que existe entre el area de disefio-
10 proveedores-ventas-planeacion de produccion debe ser
gestionado por un alineamiento que permita equilibrar el
stock de los proveedores, programacion de esta isla en la red
INTEGRACION de forma econOmica y alineado con un cronograma de
CON LOS entrega que de forma integral abastezca la necesidad del
PROVEEDORES 11 cliente. La parametrizacion debe ir encaminada a optimizar
los flujos productivos textiles mediante insumos en crudo o
APT.
Los problemas o inconvenientes aguas arriba de la red no
12 deben ser ajenos a las areas de disefio y ventas de la
empresa focal, esto permite que se desarrollen estrategias
13 | colaborativas ente los actuantes de la red
ELEM. Factor 6
INTEGRACION 10 |se deben desarrollar practicas de sostenibilidad y ayuda
CON LOS 11 |colaborativa a los proveedores con fines estratégicos, de esta
PROVEEDORES 12 forma se le dard una competitividad a la cadena de
abastecimiento y al producto final que se dara al cliente final
13 |(evaluar las buenas practicas de H&M)
ELEM. Factor 7
Este factor esta divido en 2 segmentos. (Sector Textil y Sector
10 [Confeccion). Para el sector textil es muy dificil que existan
lotes pequefios pero eficientes debido a su tecnificacién
INTEGRACION productiva. Es por ello que el ajuste a la flexibilidad esta dado
CON LOS 11 |por el desarrollo de insumos, telares y materias primas en 3
PROVEEDORES categorias: crudo o APT, Negro y Blanco. Que por medio de
un desarrollo efectivo del producto se pueden aprovechar las
12 eficiencias productivas del sector textil, ajustando una
flexibilidad en el sector confeccion dado por celdas de
13 manufactura, lo cual optimiza las eficiencias productivas en

términos de integracion a lo largo de la red de valor.
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5.2.2 Logistica interna y produccion. El macro proceso de logistica interna y
produccion comprende todos los procesos de la red de valor que se ejecutan en la
compainiia focal y estan expuestos en la Figura 31, este realiza interaccion directa
con el componente directo del modelo llamado: Integracion interna, siendo este un
proceso en donde la empresa focal establece estrategias para tener como primera
instancia la alineacion de las actividades primarias que son todas aquellas
operaciones relacionadas con las transformacion de los insumos en la forma final
del articulo lo que enmarca una serie de técnicas para gestionar, controlar y contar
solamente con procesos que aportan valor y eliminar aquellos que no, para aportar
valor a los clientes y que estos lo perciban garantizando el éxito. Este componente
realiza una interaccion con cinco elementos que son explicados en el Cuadro 10
que muestra una explicacion sintética de su papel en un proceso de integracion.

Figura 31. Niveles de desagregacion geométrico de logistica interna y produccion.
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Cuadro 10. Explicacion sintética de los elementos del componente: Integracion
interna en el modelo.

Comp.

Elemento

Explicacién Sintética

INTEGRACION
INTERNA

Unificacion
internacional

Para el modelo este elemento permite medir los
niveles de la estructura organizacional, con el fin
de minimizar estos niveles y manejar una
integracibn mas completa de operaciones y de la
misma manera reducir la administracion por
funciones a una administracion y gestion por
procesos. Al contar con diferentes fuentes de
informacién existe la administracién por equipos de
trabajo multifuncionales que cuentan con la
capacidad de tomar decisiones inmediatas.

Estandarizacion

Este elemento lo tiene en cuenta la compafiia focal
con el fin de establecer estrategias para dar
cumplimiento a lo enmarcado en la coordinacion
de los procesos al establecer politicas,
procedimientos y practicas comunes que
minimizan las fluctuaciones asociadas con las
operaciones rutinarias.

Simplificacién

Para efectos del modelo la simplificacion hace
referencia a la capacidad de eliminar o reducir
operaciones realizadas en la mercadotecnia en
donde el valor agregado no es percibido por el
cliente y también las operaciones y rutinas diarias
de trabajo.

Incentivos y
logro de
objetivos

Hace referencia en el modelo a la consecucion de
lo planteado; mediante la implementacién de
diferentes tipos de indicadores internos que miden
el desempefio y son usados de manera frecuente
con el fin de mejorar la calidad, la exactitud, la
puntualidad, y la disponibilidad de la informacién,
que logra reducir la incertidumbre brindando
soluciones provechosas para los clientes internos
y externos.

Adaptacion
estructural

Este elemento comprende modificaciones en el
despliegue de las instalaciones para facilitar la
integracion, refiriéndose directamente también a
variaciones en las redes logisticas y de las redes
de suministro.

Continuando con el tercer nivel de desagregacion del modelo de integracion en el
sector textil y confeccion, se relacionan las buenas practicas que debe realizar la
compainiia focal respecto a los elementos que conforman los componentes estando
centralizados con fines estratégicos pero que en su mayoria son tacticos. En la
implementacion y cumplimiento operativo adaptado a cada tipo de red de valor se
encuentra una proporcion importante del éxito del modelo. Ver Cuadro 11.
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Cuadro 11. Relacién de buenas practicas segun los componentes propuestos en
el modelo.

Buenas précticas

COMP

ELEM

Factor 1

Factor 2

INTEGRACION
INTERNA

5

Para que exista una
integraciéon interna
es necesario que se
estandaricen los
procesos de tal
forma gue se
evallen los
procesos en grupo y
no operaciones
individuales, el
cliente valora el
producto hecho, no
la individualidad de
las operaciones para
realizarlo. Para
puntualizar esto una
adaptacion

estructural por
medio de celdas de
manufactura permite
gue se gestionen los
procesos internos de
forma mas eficiente.

La informacion que fluya en la empresa
focal debe ser estandar y Unica para las
diferentes areas con el fin de evitar
distorsiones y equivocaciones en la
ejecucion de las operaciones.

No se debe confundir buena
informacion con mucha informacion.
Esta debe ser tan simple que cualquier
ente de la organizacion pueda
entenderla.

La informacién de los colaboradores
debe estar clara sobre los logros y
cumplimiento de objetivos. Con el fin de
guiar los incentivos eficientemente. A
parte de ello se deben desarrollar
practicas como el coaching como pilar
de trabajo en las organizaciones de la
red.

El flujo de informacion debe evitar que
las areas desarrollen amalgamas
improvisadas, si estan se generan debe
ser porque el sistema de informacion
esta adaptado para que esto se realice.
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Cuadro 11. (Continuacion)

Buenas précticas

COMP

ELEM

Factor 3

INTEGRACION
INTERNA

5

De acuerdo con: 1. El plan corporativo a largo plazo: Mision,
Visién, estrategia; 2. La prevision de la demanday 3. Los planes
financieros, operaciones de marketing de largo plazo. Es
necesario estructurar un plan de ventas y
operaciones/planeacion agregada. Cuya funcion serd realizar
una planeacion de los elementos que en este cruce compete.
Debido a que se debe realizar una planeacion total de las
operaciones de la red, con un pilar de gestion por procesos en
donde se debe realizar una programacién de los planes
maestros de produccion, que deben estar guiados con la
planificacion aproximada de la utilizacion de las capacidades,
planeacioén y control de las operaciones de abastecimiento cuya
derivacion es la explosién de materiales necesarios. Buscando
minimizar el bullwhip, las operaciones del negocio deben tener
controles estrictos desde el aprovisionamiento hasta la
distribucioén, sin olvidar la planeacién de todas las operaciones
al compatrtir la esencia fundamental.

Cuadro 11. (Continuacion)

Buenas précticas

COMP ELEM. Factor 4
Se deben evaluar las éareas individuales y los procesos
5 estratégicos. Si los segundos fallan, las medidas correctivas
deben realizarse por todas las areas del proceso
Para un correcto analisis de informacion se debe realizar una
6 estandarizacion de los indicadores de la compafiia. Los cuales
INTEGRACION debgn permltlr una toma_llde_deusmnes agil y ef_ectlva.
INTERNA Los |nd|cad.ores de gestlonrl_nterna d,el_Jen ser S|mple_s y $p|o se
7 deben medir los factores criticos de éxito de la organizacién, los
demas deben ser desechados.
8 Deben ser estructurados con la informacién descrita en flujo de
informacion vs incentivos y logro de objetivos.
9 La divulgaciéon de los indicadores debe ser realizada en los

procesos estratégicos de la compafiia focal.
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Cuadro 11. (Continuacion)

Buenas practicas

COMP

ELEM.

Factor 5

INTEGRACION
INTERNA

5

©O©|00 | N| O

El éxito de la estandarizacion de los procesos depende de que
el flujo entre (Disefio- Ventas- Planeacion-Produccion), es por
ello que el establecimiento de procesos estdndar y con un
respectivo cronograma es el éxito de la estandarizacion
productiva. Estas areas (Disefio y ventas) deben estipular
parametro claros y efectivos para evitar ineficiencias productiva,
procesos complejos e incumplimiento de objetivos

Cuadro 11. (Continuacion)

BUENAS PRACTICAS

COMP ELEM. Factor 6
5 Realizar practicas colaborativas en un alineamiento de
. 6 procesos internos es fundamental, estas practicas colaborativas
INTE?S'QA‘I\%ON 7 y sustentables deben convertirse en procesos estandarizados,
8 simples y encaminados a el logro de objetivos en todas las
9 areas de la organizacion.

Cuadro 11. (Continuacion)

BUENAS PRACTICAS

COMP ELEM. Factor 7

5 Este factor esta divido en 2 segmentos. (Sector Textil y Sector

6 Confeccion). Para el sector textil es muy dificil que existan lotes

pequefios pero eficientes debido a su tecnificacion productiva.

7 Es por ello que el ajuste a la flexibilidad estd dado por el

INTEGRACION desarro!lo _ de insumos, telares y materias primas en 3
8 categorias: crudo o APT, Negro y Blanco. Que por medio de

INTERNA !

un desarrollo efectivo del producto se pueden aprovechar las

eficiencias productivas del sector textil, ajustando una

9 flexibilidad en el sector confeccion dado por celdas de

manufactura, lo cual optimiza las eficiencias productivas en
términos de integracién a lo largo de la red de valor.
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Cuadro 11. (Continuacion)

Buenas practicas

COMP ELEM. Factor 8
Las principales dificultades que se presentan en la blusqueda
5 de alcanzar redes de valor mas y mejor integradas para
responder de forma agil a los cada vez mas comunes cambios
6 en la demanda, es encontrar puertas cerradas adentro de cada
organizacion. En respuesta, una estrategia exitosa anticipara
INTEGRACION cambios y formulard nuevas iniciativas. Las iniciativas son los
INTERNA 7 pasos principales para llevar al éxito a la red de valor. Muchas
iniciativas se repiten afio con afio, como actualizar disefios de
8 productos y operar plantas manufactureras en diferentes
regiones del mundo. Las nuevas iniciativas que en forma
9 novedosa o moderna responden a la dindmica del mercado son
muy importantes.

Cuadro 11. (Continuacion)

Buenas practicas

COMP ELEM. Factor 9

5 Sector textil: Estructura rigida
Sector Confeccién: se deben desarrollar practicas de
flexibilizacion de produccion mediante celdas de manufactura,
en donde se desarrollen estrategias Fast fashion, el
cumplimiento de las tareas este sesgado al cumplimiento de los
objetivos, en donde se de una adaptacién estructural adecuada
para un mercado cambiante.

INTEGRACION
INTERNA

© |00|N| O

5.2.3 Logistica externa. El macro proceso de logistica externa estd compuesto
por dos niveles de desagregacion expuestos en la Figura 32, este realiza interaccion
directa con el componente directo del modelo llamado: Integracién con los clientes,
siendo este un proceso en donde la empresa focal ejecuta una serie de operaciones
para llevar el producto al cliente final a través de varios tipos de canales de
distribucion segun el tipo de entidad, esta logistica engloba una correcta gestion de
la distribucién y transporte de los articulos, almacenamientos, soportes logisticos
entre otros, con el fin de que el producto llegue al cliente en perfectas condiciones
con el cumplimiento de los plazos de entrega previstos con el fin de mantener y
construir relaciones duraderas con ciertos clientes .Este componente realiza una
interacciéon con cuatro elementos que son explicados en el Cuadro 12 donde
muestra una explicacion sintética de su papel en un proceso de integracion.
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Figura 32. Niveles de desagregacion geométrico de logistica interna y produccion.
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Cuadro 12. Explicacion sintética de los elementos del componente: Integracion

interna en el modelo.

Componente

Elemento

Explicacién sintética

INTEGRACION
CON LOS
CLIENTES

Segmentacion
de clientes

Este elemento para el modelo refleja la necesidad de
identificar y filtrar el numero de clientes mas
importantes para la firma, junto con el nivel de
servicio que se les brinda ya que son los que
presentan mayor satisfaccion con el fin de mejorarlo
y exceder las expectativas mediante la prestacion
del servicio Unico de valor agregado, esto garantiza
la complacencia de la mayoria de los clientes ya que
no todos tienen las mismas expectativas y no
necesariamente necesiten el mismo nivel del
servicio.

Relevancia

Para efectos del modelo la relevancia hace
referencia a la importancia de que las firmas
satisfagan las necesidades existentes y ademas
cuenten con la capacidad de satisfacer las
necesidades que puedan surgir con el mismo grado
de importancia.

Este elemento maneja la agilidad y adaptaciéon
eficiente y efectiva de los requerimientos Unicos del
cliente con el manejo asertivo de las operaciones
inmersas dentro del proceso que disminuye de
manera considerable el tiempo de las operaciones
conjuntas para obtener un menor tiempo de
respuesta.

Este elemento es dependiente del procedimiento
operativo con el que cuente lared de valor y la rapida
reaccion que tenga a cualquier cambio que se
presente y el sistema no este solamente en funcién
a lo planeado o pronosticado: es decir, es la
capacidad de adaptacion de las operaciones a
cualquier circunstancia de situaciones inesperadas.

Capacidad de
respuesta

Flexibilidad

Continuando con el tercer nivel de desagregacion del modelo de integracién en el
sector textil y confeccion, para el macro proceso de logistica externa, se relacionan
las buenas practicas que debe realizar la compafiia focal respecto a los elementos
que conforman los componentes estando centralizados con fines estratégicos pero
gue en su mayoria son tacticos. En la implementacion y cumplimiento operativo
adaptado a cada tipo de red de valor se encuentra una proporcion importante del
éxito del modelo. Ver Cuadro 13.
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Cuadro 13. Relacién de buenas practicas segun los componentes propuestos en
el modelo.

Buenas practicas

COMP

ELEM

Factor 1

Factor 2

INTEGRACION
CON LOS
CLIENTES

Se debe gestionar la
integracion con clientes
de tal forma de que los
participantes en cada
proceso lo desarrollen
para la consecucion de
los objetivos planteados.
Para el caso de Ila
segmentacion el area de
disefio y el area
comercial deben
concentrar todos sus
esfuerzos en desarrollar
este proceso de tal
forma que compile
tendencias estadisticas
del mercado con una
sinergia de tendencias
de moda que investiga el
area de disefio.

Realizar una compilacion de datos
convencionales en fuentes como
Dane y datos no convencionales
Bigdata (Redes sociales,
tendencias, etc.). Esto con el fin de
realizar un analisis y gestion de la
informacion eficiente.

La informacién debe  estar
segmentada segun el nivel de
importancia de cada cliente
(Rentabilidad, magnitud de pedido,
historial de ventas, hoja de vida con
la empresa con respecto a pedidos
histéricos y cumplimiento con

pagos).

Segmentar parametros informaticos
gue permitan visibilizar en la red los
tiempos reales de entrega con unos
margenes tolerantes.

En tiempo real informar a cada
actuante de la red, cambios en la
decisién del cliente, minimizando el
bullwhip.
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Cuadro 13. (Continuacion)

Buenas précticas

COMP

ELEM.

Factor 3

INTEGRACION
CON LOS
CLIENTES

De acuerdo con: 1. El plan corporativo a largo plazo: Misién,
Vision, estrategia; 2. La prevision de la demanday 3. Los planes
financieros, operaciones de marketing de largo plazo. Es
necesario estructurar un plan de ventas y
operaciones/planeacion agregada. Cuya funcién sera realizar
una planeacién de los elementos que en este cruce compete.
Debido a que se debe realizar una planeacién total de las
operaciones de la red, con un pilar de gestidn por procesos en
donde se debe realizar una programacién de los planes
maestros de produccion, que deben estar guiados con la
planificacién aproximada de la utilizacién de las capacidades,
planeacion y control de las operaciones de abastecimiento cuya
derivacion es la explosién de materiales necesarios. Buscando
minimizar el bullwhip, las operaciones del negocio deben tener
controles estrictos desde el aprovisionamiento hasta la
distribucion. La planeacion de todas las operaciones deben
tener una esencia fundamental "Ningun actuante de la red de
valor ha vendido nada hasta que el consumidor final pague por
la compra o uso del producto”

Cuadro 13. (Continuacion)

Buenas practicas

COMP ELEM. Factor 4
Establecer indicadores que permitan establecer la eficacia en
1 la segmentacién (indicadores de ventas y rentabilidad por
zonal).
De acuerdo con la priorizacién generada con la actividad de
. Relevancia vs flujo de informacién se debe realizar un analisis
INTEGRACION 2 de Pareto con segmentacién ABC, con el fin de evaluar a los
CON LOS clientes que realmente son representativos para la compafia.
CLIENTES — " " ——
Establecer un indicador Kpi que permita de forma sintética
3 evaluar la capacidad de respuesta de la red ante la necesidad
del cliente.
4 El indicador debe estar planteado en razén de variaciones en

la decision del cliente vs tiempo de respuesta.
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Cuadro 13. (Continuacion)

Buenas practicas

COMP

ELEM.

Factor 5

INTEGRACION
CON LOS
CLIENTES

Segun las practicas visibilizadas en Zara e Inditex, el area de
ventas y disefio debe evaluar de forma dindmica los datos
encontrados en la actividad planteada en el factor de flujo de
informacion con el fin de realizar una correcta segmentacion de
clientes.

El 4rea de disefio debe realizar una priorizacion de las
colecciones, evaluado con el &rea de ventas los tiempos en que
se deben disponer en el mercado, con el animo de que se
fomenten colecciones competitivas.

Establecer un indicador Kpi que permita de forma sintética
evaluar la capacidad de respuesta de la red ante la necesidad
del cliente.

El &rea de disefio debe ser tan flexible como su sistema de red
de valor lo permita, evaluando de forma dinamica colecciones
gue tengan un gran valor y que sean acorde con el sistema
productivo de las islas manufactureras que hacen parte de la
red de valor textil y de confeccion.

Cuadro 13. (Continuacion)

Buenas practicas

COMP ELEM. Factor 6

1 Establecer politicas estrategias con fines tacticos de la empresa
focal a los actuantes aguas debajo de la red que fomenten la
INTEGRACION > ayuda 99Iaborat|va con fines competitivos en 3 etapas. 1
CON LOS evaluacién de factores que no permlt_en un desarroll_o eficiente
en esta parte de la red. 2: Programar juntas estrategias con los

CLIENTES 3 . . , i .
interesados para debatir soluciones. 3: Realizar un
4 apalancamiento estratégico ya sea financiero o de apoyo con el

fin de dar competitividad a la red.
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Cuadro 13. (Continuacion)

Buenas précticas

COMP ELEM. Factor 7
1 Este factor esté divido en 2 segmentos. (Sector Textil y Sector
Confeccion). Para el sector textil es muy dificil que existan lotes
pequefios pero eficientes debido a su tecnificacion productiva.
2 Es por ello que el ajuste a la flexibilidad estd dado por el
INTEGRACION desarrollo de insumos, telares y materias primas en 3
CON LOS categorias: crudo o APT, Negro y Blanco. Que por medio de un
CLIENTES 3 desarrollo efectivo del producto se pueden aprovechar las
eficiencias productivas del sector textil, ajustando una
A flexibilidad en el sector confeccion dado por celdas de

manufactura, lo cual optimiza las eficiencias productivas en
términos de integracién a lo largo de la red de valor.

Cuadro 13. (Continuacion)

Buenas practicas

COMP ELEM. Factor 8
Las principales dificultades que se presentan en la blsqueda de
1 alcanzar redes de valor mas y mejor integradas para responder
de forma &gil a los cada vez mas comunes cambios en la
demanda, es encontrar puertas cerradas adentro de cada
INTEGRACION 2 organ_izacién. En rgspuesta, una e_strategia .e>_<it_os_a anticipara
CON LOS cambios y f_ormulara nuevas |nlglqt|vas. Las iniciativas son los
CLIENTES pasos pnnupales_ para~llevar al ~eX|to alared de_ valor. I\/luchas
3 iniciativas se repiten afio con afio, como actualizar disefios de
productos y operar plantas manufactureras en diferentes
regiones del mundo. Las nuevas iniciativas que en forma
4 novedosa o moderna responden a la dindmica del mercado son

muy importantes.

Cuadro 13. (Continuacion)

Buenas précticas

COMP ELEM. Factor 9
1 La segmentacion de clientes debe ser una préactica dinamica,
en donde se reevallen constantemente los mercados a donde
estd dirigida la red de acuerdo con los cambios de la demanda,
INTEGRACION 2 se deben desarrollar una incursién en productos nuevos. Esto
CON LOS debe estar soportado por estudios constantes de mercado.

Sector textil: Con el fin de optimizar el abastecimiento del sector

CLIENTES 3 = Dy
confeccion, la empresa focal debe evaluar la estructura rigida
del sector textil, al ser un sector con sistemas productivos tan
4 rigidos, se debe fomentar la flexibilidad en un proceso de

integracion mediante el sector confeccion.
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5.2.4 Integracion delas relaciones. La integracion de las relaciones se encuentra
presente como mediador de integracién de los tres macro procesos logisticos como
se expone en la Figura 33, esta realiza la interaccion directa que hace referencia a
este componente al contar con la administracion de las relaciones que implica
administracion de informacion y flujo de todo tipo de materiales a través de los
limites de cada organizacién lo que implica el aumento de la productividad para
todos los entes que se encuentren a lo largo de la red, por permitir una gestion
sincronizada del flujo de los recursos fisicos e informacion asociada a partir de la
fuente de consumo lo que permite tener mayor trazabilidad en cualquier contexto en
donde las actividades inter organizacionales se promuevan existiendo una unidad
compartida a lo largo de la red garantizando las relaciones estratégicas. Este
componente realiza una interaccion con cuatro elementos que son explicados en el
Cuadro 14 donde muestra una explicacion sintética de su papel en un proceso de
integracion.

Figura 33. Niveles de desagregacion geométrico de la integracion de las
relaciones.
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Cuadro 14. Explicacion sintética de los elementos del componente: Integracion de
las relaciones.

Componente

Elemento

Explicacién sintética

INTEGRACION
DE LAS
RELACIONES

Especificidad
de los roles

Este elemento en el modelo, fija unas pautas de
aspecto relacional de cada actor, distinguiendo roles
fijados en un flujo de procesos operativos dentro del
contexto trasversal a lo largo de la red, existiendo
diferentes niveles o dimensiones que se especifican
con pautas de valor y la orientacion de estos
generando distintas modalidades de roles.

Protocolos

Este elemento se encuentra dentro de la integracion
de las relaciones por ser un elemento dindmico que
especifica la adaptabilidad de las circunstancias en
el horizonte de tiempo que se le asigne, logrando ser
flexible tomandose como una guia para la obtencion
de excelentes resultandos en el sistema.

Habilidad para
compartir
informacién

Este elemento permite dar una pronta respuesta al
mercado al existir comunicaciébn y compartir
informacion entre los entes de la red, para que exista
retroalimentacion continua permitiendo la
identificacién de problemas que van hacer tratados
con antelacion, al contar con informacion en tiempo
real mejorando la gestién integral de los macro
procesos.

Ganancias y
riesgos
compartidos

Este elemento se centra en los entes que son
pertenecientes a la red de valor y tienen
establecidas unas metas en comun y una vision
compartida con el fin de establecer objetivos que
enmarcan la consecucién de alcanzar la satisfaccion
del cliente final, lo que permite de manera conjunta
tomar decisiones lo que implica compartir los riesgos
y beneficios.

Continuando con el tercer nivel de desagregacion del modelo de integracion en el
sector textil y confeccién, para la integracion de las relaciones presentes en los
macro procesos, se relacionan las buenas practicas que debe realizar la compafiia
focal respecto a los elementos que conforman este componente estando
centralizados con fines estratégicos pero que en su mayoria son tacticos. En la
implementacion y cumplimiento operativo adaptado a cada tipo de red de valor se
encuentra una proporcion importante del éxito del modelo. Ver Cuadro 15.
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Cuadro 15. Relacién de buenas practicas segun los componentes propuestos en
el modelo.

Buenas précticas

COMP

ELEM.

Factor 1

Factor 2

INTEGRACION
DE LAS
RELACIONES

22

23

24

25

Para que exista una
integracion entre los
macro procesos se
debe iniciar con
aspectos  internos
como la
estandarizacion de
los procesos de tal
forma que se
evaluen los procesos
en grupo y no por
operaciones
individuales, esto en
cada uno de los
macro procesos
logisticos para que
exista la conectividad
entre estos para la
cooperacion e
integracion de los
tres, para que el
cliente perciba en
mayor medida el
valor agregado.

La especificidad de los roles debe
garantizar el cumplimiento de los
protocolos establecidos y permite su
adecuada ejecucioén en la red, siendo
dirigidos y controlados con pilares y
sistemas informaticos eficientes en
donde se especifica la real funcion y
responsabilidad de cada actuante con
la red hacia el cliente final.

Se debe fomentar practicas de
compartir  informacién  entre  los
actuantes de la red, siendo
transparente en cada flujo.

Las ganancias o pérdidas deben
analizarse y ejecutarse como practicas
grupales y no individuales, ya que el
éxito de la red de valor no se concentra
en el desempefio de la empresa focal o
la de los detallistas o quizd los
proveedores. Se centra en unas
ganancias y riesgos compartidos al
tener el habito de compartir informacion
lo que permite la toma de decisiones en
conjunto para una correcta reaccion en
la red a tiempo.

194




Cuadro 15. (Continuacion)

Buenas précticas

COMP

ELEM.

Factor 3

INTEGRACION
DE LAS
RELACIONES

22

23

24

25

Para contar con una planeacion integral de la red se han de
tener en cuenta tres aspectos relevantes: 1. La estructuracion
adecuada del plan corporativo a largo plazo como: Mision,
Vision, estrategias etc.; 2. La prevision de la demanday 3. Los
planes financieros y operaciones de marketing a largo plazo.

Ademas es necesario estructurar un plan de ventas y
operaciones/planeacion agregada. Cuya funcion serd realizar
una planeacion de los elementos que en este cruce compete.
Debido a que se debe realizar una planeacion total de las
operaciones de la red, con un pilar de gestion por procesos en
donde se debe realizar una programacién de los planes
maestros de produccién, que deben estar guiados con la
planificacién aproximada de la utilizacion de las capacidades,
planeacioén y control de las operaciones de abastecimiento cuya
derivacion es la explosion de materiales necesarios, buscando
minimizar el bullwhip. El enfoque presente radica en las
operaciones del negocio a través de controles estrictos desde
el aprovisionamiento hasta la distribucién. La planeacion de
todas las operaciones deben tener una esencia fundamental
"Ningun actuante de la red de valor ha vendido nada hasta que
el consumidor final pague por la compra o uso del producto”

Cuadro 15. (Continuacion)

Buenas practicas

COMP ELEM. Factor 4
INTEGRACION 22 |La integracion de I_as _reIaC|ones entre.I'os actuantes de la red
DE LAS 23 debq medirse con |_nc_1|cadores de.g(_estlon, de tal forma que se
24 | evalle de forma individual el seguimiento de los protocolos y de
RELACIONES
25 |las tareas planteadas.

Cuadro 15. (Continuacion)

Buenas practicas

COMP ELEM. Factor 5

29 La parametrizacion clara, econdmica e innovadora por el area
de disefio y ventas a lo largo de red fomenta la integracion de
INTEGRACION| 23 Ia}s relamones por ser el area que. establece Ios_pa}rametros
DE LAS técnicos y en términos de cuantia tiene un papel incidente en
estos elementos. Asi que esta area debe estar conformada con

RELACIONES 24 e ;
personal altamente calificado que este en la capacidad de
o5 brindar parametros claros con los respectivos protocolos para

evitar des configuraciones en la red de valor.
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Cuadro 15. (Continuacion)

Buenas practicas

COMP ELEM. Factor 6
INTEGRACION 22 |Se _depen desarrollar reuniones programgd,as_con provgt_ador_es
DE LAS 23 |y dlstrlbu'ldores,' esta reunion debe ser.dlnamlca y participativa
24 |con el fin realizar tacticas colaborativas y sostenibles que
RELACIONES -
25 |fortalezcan las relaciones en la red de valor.

Cuadro 15. (Continuacion)

Buenas practicas

COMP ELEM. Factor 7

Este factor esta divido en 2 segmentos; el sector Textil y sector
22 | Confeccién. Para el sector Textil es muy dificil que existan lotes
pequefios pero eficientes debido a su tecnificacion productiva.
Es por ello que el ajuste a la flexibilidad est4 dado por el
INTEGRACION| 23 |desarrollo de insumos, telares y materias primas en 3
DE LAS categorias: crudo o APT, Negro y Blanco. Que por medio de un
RELACIONES 24 desarrollo efectivo del producto se pueden aprovechar las
eficiencias productivas del sector Textil, ajustando una
flexibilidad en el sector Confeccion dado por celdas de
25 | manufactura, lo cual optimiza las eficiencias productivas en

términos de integracién a lo largo de la red de valor.

Cuadro 15. (Continuacion)

Buenas précticas

COMP

ELEM.

Factor 8

INTEGRACION
DE LAS
RELACIONES

22

Las principales dificultades que se presentan en la
busqueda de alcanzar redes de valor integradas que

23

puedan responder de forma &gil a los cambios que se
presentan cada vez con mayor periodicidad en la demanda
radican en encontrar la inadecuada operatividad que se
presenta adentro de cada organizacion. En respuesta, una

24

estrategia exitosa configurara operaciones internas y
anticipard cambios y formulard nuevas iniciativas. Las
iniciativas son los pasos principales para tener éxito en la

25

red de valor. Muchas iniciativas se repiten afio con afio,
como actualizar disefios de productos y operar plantas
manufactureras en diferentes regiones del mundo. Las
nuevas iniciativas que en forma novedosa o moderna
responden a la dinamica del mercado son muy
importantes.

196




Cuadro 15. (Continuacion)

Buenas précticas
COMP ELEM. Factor 9
22 Las relaciones deben adaptarse en politicas flexibles en donde
se debe considerar que no existen cadenas de suministro
INTEGRACION 23 lineales, las redes de valor son la tendencia global en donde la
DE LAS flexibilidad en sus relaciones frente a un nuevo actuante debe
RELACIONES 24 | considerarse a través de la articulacion de este con toda la red
para garantizar el flujo de informacién y el cumplimiento de los
25 | protocolos.

5.2.5 Integracion de la tecnologia y la planeacion. La integracion de la
tecnologia y la planeacion esta presente en toda la red de valor como se observa
en la Figura 34, qgue enmarca de manera general los tres macro procesos logisticos
y esta realiza la interaccién directa que hace referencia a este componente que
implica la integracion de los diversos sistemas de informacion que contienen los
sistemas de planeacion de los recursos empresariales, que permiten que todas las
operaciones funcionales de una organizacion se encuentren integradas por un solo
sistema que garantizan el tiempo de respuesta de manera agil y la seguridad del
mismo, lo que soporta las decisiones de los entes para controlar, gestionar y
organizar la informaciébn que permite fomentar competitividad al mejorar la
capacidad al tomar decisiones desde los niveles operativos hasta los estratégicos
siendo un proceso dindmico en el que existen nuevas estrategias que se adaptan al
sistema y se presencian de manera positiva en los elementos funcionales que
componen toda la red de valor. Este componente realiza una interaccion con cuatro
elementos que son explicados en el Cuadro 16 donde muestra una explicacion
sintética de su papel en un proceso de integracion.

Figura 34. Niveles de desagregacion geométrico de la integracién de la tecnologia
y la planeacion.
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Cuadro 16. Explicacion sintética de los elementos del componente: Integracion de
la tecnologia y la planeacion.

Componente Elemento Explicacién sintética

Este elemento hace referencia en el modelo a la
capacidad con la que se cuenta para el manejo de
los sistemas y el adecuado flujo de informacién en
toda la red para garantizar la planeacion y trabajar
de manera mas asertiva sin incurrir en actividades
gue generen sobrecostos y de igual manera el
aumento del conocimiento de los clientes internos
y externos permitiendo que cuenten con la
capacidad de tomar decisiones que conduzcan al
cumplimiento de los objetivos y metas propuestas,
lo que implica en la sistematizacion la captura y el
procesamiento de los datos para realizar el
respectivo analisis.

Administracion
de lainformacién

Es funcién de la empresa focal contar con una
buena gestibn de la comunicacion interna,
enfocando a todos los integrantes a la consecucion
de lo planeado a través del flujo interno de
informacién sobre las actividades especificas que

Comunicaciones ; ;
se estan desarrollando, conociendo las

INTEGRACION internas oo -
DE LA especificaciones y caracteristicas puntuales tanto
TECNOLOGIA de los articulos como del servicio, promoviendo la
Y LA accion conjunta en funcién de la planeacion lo que
PLANEACION genera beneficios tanto para el ente como para los

colaboradores.

Es un elemento para el modelo que permite
establecer las relaciones fluidas entre los macro
procesos a través de un sistema integrado con
manejo en tiempo real que ofrece confiabilidad y
practicidad de control necesarias para el
dinamismo del ambiente, adaptandose a cualquier
cambio en el sistema permitiendo una integracion
confiable en los sistemas.

Conectividad

Es un elemento que muestra las tendencias y
comportamientos del mercado dinamico en el que
estan ubicadas todas las empresas por tal razén
Cooperacion en |enmarca una serie de aspectos en funcién del uso
la formulacion de | de la tecnologia que permite realizar una adecuada
pronésticosy |planeacion a lo largo de la red, siempre y cuando
planeacién los procesos se encuentren sincronizados para
garantizar el flujo de la informacion y asi la
cooperacion entre los entes garantizando la
efectividad en las operaciones.
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Continuando con el tercer nivel de desagregacion del modelo de integracion en el
sector textil y confeccion, para la integracion de la tecnologia y la planeacion
presentes en los macro procesos, se relacionan las buenas practicas que debe
realizar la compafia focal respecto a los elementos que conforman este
componente estando centralizados con fines estratégicos pero que en su mayoria
son tacticos. En la implementacion y cumplimiento operativo adaptado a cada tipo
de red de valor se encuentra una proporcion importante del éxito del modelo. Ver
Cuadro 17.

Cuadro 17. Relacion de buenas practicas segun los componentes propuestos en el
modelo.

Buenas practicas
Factor 1

COMP ELEM. Factor 2

Las organizaciones deben precisar
para su gestibn la concepcion e
implantacion de un sistema de
informacién adecuado a los objetivos
gue garantizan en primera instancia las
comunicaciones internas. Se trata de
un conjunto de elementos
interrelacionados que contienen,
gestionan y comparten informacién y
cuyo disefio asegura la ejecucién de los
fluos monetarios, fisicos y de
informacion de la organizacion.

La implementacion de los sistemas de
informacién aseguran la conectividad

dando lugar a la integracién de los

Para que exista una
integracion interna es
necesario que se
estandaricen los
procesos de tal forma
gue se evallen los
procesos en grupo y
no por operaciones
individuales, esto en
cada uno de los macro
procesos logisticos
para que exista la
conectividad entre
estos para la

14

INTEGRACION| 15
DE LA
TECNOLOGIA
Y LA

PLANEACION

16

17

cooperacion e
integracion de los tres,
para que el cliente
perciba en mayor
medida el valor
agregado.

nodos de la cadena de suministro y
cubren el aprovisionamiento (SRM),
administracion de la cadena (ERP, KN,
Bl) y gestion de los canales de venta
(CRM) permitiendo la cooperacion en la
formulaciébn de los prondsticos vy
planeacion en la red.
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Cuadro 17. (Continuacion)

Buenas précticas

COMP

ELEM.

Factor 3

INTEGRACION
DE LA
TECNOLOGIA
Y LA
PLANEACION

14

15

16

17

Para contar con una planeacion integral de la red se han de
tener en cuenta tres aspectos relevantes: 1. La estructuracion
adecuada del plan corporativo a largo plazo como: Mision,
Vision, estrategias etc.; 2. La prevision de la demanday 3. Los
planes financieros y operaciones de marketing a largo plazo.

Ademas es necesario estructurar un plan de ventas y
operaciones/planeacion agregada. Cuya funcion serd realizar
una planeaciéon de los elementos que en este cruce compete
inicialmente desde la empresa focal gestionando Ilas
comunicaciones internas para  posteriormente  tener
conectividad y administracion de la informacion en los canales
de informacién existentes que conforman un Unico sistema.
Debido a que se debe realizar una planeacion total de las
operaciones de la red, con un pilar de gestiéon por procesos en
donde se debe realizar una programaciéon de los planes
maestros de produccién, que deben estar guiados con la
planificacion aproximada de la utilizacion de las capacidades,
planeacion y control de las operaciones de abastecimiento cuya
derivacion es la explosion de materiales necesarios, buscando
minimizar el bullwhip. El enfoque presente radica en las
operaciones del negocio a través de controles estrictos desde
el aprovisionamiento hasta la distribucién. La planeacion de
todas las operaciones deben tener una esencia fundamental
"Ningun actuante de la red de valor ha vendido nada hasta que
el consumidor final pague por la compra o uso del producto”

Cuadro 17. (Continuacion)

Buenas practicas
COMP ELEM. Factor 4
14 La implementacion de KPI's en la administracion de la
£ informacion es indispensable, es por ello que se deben
INTEGRACION - . L .
DE LA plantear |nd|padores que permitan evalga}r la eficiencia de
. 15 implementaciones tecnoldgicas y la efectividad en el proceso
TECNOLOGIA - 2 i
Y LA de planeacion de Ig organizacion (Pro_grar_nado VS ejeputado),
2 16 |esto debe estar alineado con comunicaciones tanto internas
PLANEACION . o
como externas en donde por medio de la cooperacion se
17 deben formular prondsticos y seguimientos en tiempo real.
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Cuadro 17. (Continuacion)

Buenas précticas

COMP ELEM. Factor 5
) 14 | Esindispensable desarrollar reuniones estratégicas con el area
INTEGRACION de disefio y ventas. Al ser las areas que conocen la necesidad
DELA 15 del cliente, es importante que evallen los procesos de
TECNOLOGIA integracion tecnolégica y de planeacién de forma cualitativa. De
YLA 16 |esta forma la red sabré si realmente la necesidad del cliente ha
PLANEACION sido abastecida con estos esfuerzos logisticos y de integracion

17 | en términos de Supply Chain.

Cuadro 17. (Continuacion)

Buenas précticas

COMP ELEM. Factor 6
INTEGRACION| 14 |Las practicas de implementaciéon de tecnologias y de
DELA 15 | planeacion deben ser sostenibles en donde no se comprometan
TECNOLOGIA 16 los recursos futuros para abastecer necesidades actuales,
Y LA lograndose a través de la cooperacion y formulacién anticipada
PLANEACION | 17 |sobre los impactos que se tendrén en el futuro.

Cuadro 17. (Continuacion)

Buenas précticas

COMP ELEM. Factor 7
Este factor esta divido en 2 segmentos; el sector Textil y sector
14 |Confeccion. Para el sector Textil es muy dificil que existan lotes
pequefios pero eficientes debido a su tecnificacion productiva.
Es por ello que el ajuste a la flexibilidad esta dado por el
desarrollo de insumos, telares y materias primas en 3
INTEGRACION| 15 |categorias: crudo o APT, negro y blanco. Que por medio de un
DE LA desarrollo efectivo del producto se pueden aprovechar las
TECNOLOGIA eficiencias productivas del sector Textil, ajustando una
Y LA flexibilidad en el sector Confecciébn dado por celdas de
PLANEACION 16 | manufactura, lo cual optimiza las eficiencias productivas en
términos de integracién a lo largo de la red de valor, en donde
se debe establecer una conectividad para articular el
17 comportamiento productivo de los dos sectores con el manejo y

la administracion de la informacién con enfoque a los
requerimientos del cliente.
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Cuadro 17. (Continuacion)

Buenas précticas

COMP ELEM. Factor 8

Las principales dificultades que se presentan en la busqueda de
14 |alcanzar redes de valor integradas que puedan responder de
forma agil a los cambios que se presentan cada vez con mayor
periodicidad en la demanda radican en encontrar la inadecuada
operatividad que se presenta adentro de cada organizacion esto

15 se puede mitigar con el uso adecuado de los sistemas de

INTEGRACION informacion que soportan las comunicaciones internas. En
DE LA respuesta el poder responder a la estrategia que configura estas
TECNOLOGIA 16 |operaciones internas y la cooperacion para poder formular los
Y LA prondsticos a partir de la existencia de conectividad en la red
PLANEACION para ejecutar la planeacién, que se soporta en los sistemas de

informacion y ademas la administraciéon y el manejo de esta,
permite actualizar los disefios de productos y operar plantas
17 | manufactureras en diferentes regiones del mundo dependiendo
directamente del comportamiento del mercado que se refleje en
estos medios junto con las formas novedosas o modernas que
en ese momento responden a la dindmica del mercado.

Cuadro 17. (Continuacion)

Buenas précticas

COMP ELEM. Factor 9
INTEGRACION| 14 |Los sistemas informaticos de la compafiia deben flexibilizarse

DE LA 15 |tanto como la necesidad del cliente lo requiera, debe tener una
TECNOLOGIA conectividad soportada por extranet e internet y una

Y LA 16 cooperacion instantanea para el logro de los objetivos
PLANEACION 17 | planteados por la gerencia.

5.2.6 Medidas del nivel de integracién. Este componente esta presente de
manera global en toda la red de valor ya que son el tipo de medidas de integracion
que deben ser aplicadas que permiten definir y medir el nivel de integracién, es
decir; enmarca de manera general los componentes nombrados anteriormente
como se expone en la Figura 35 en donde cada uno de los elementos son técnicas
o herramientas que permiten evaluar el rendimiento y facilitar la toma de decisiones
para coordinar de manera mas asertiva todos los procesos de caracter cualitativo y
cuantitativo lo que permite el intercambio de informacion, cooperacion y buenas
practicas entre los entes incrementando la capacidad de desarrollar, supervisar y
evaluar las medidas de integracion con estas. Este componente realiza una
interaccion con cuatro elementos que son explicados en el Cuadro 18 donde
muestra una explicacion sintética de su papel en un proceso de integracion.
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Figura 35.Niveles de desagregacion geométrico en las medidas del nivel de

integracion.
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Cuadro 18. Explicacion sintética de los elementos del componente: Medidas del
nivel de integracion.

Componente

Elemento

Explicacién sintética

MEDIDAS DEL
NIVEL DE
INTEGRACION

Evaluacioén
funcional

Para el modelo propuesto en todos los niveles de
integracion de la red de valor en la totalidad se
acogen a los eslabones ubicando los macro
procesos clave principalmente textil, confeccién y
los clientes a partir de la evaluacion de cada uno
de los elementos principales, asociados a estos
macro procesos y a los factores clave resaltados
inicialmente, expandiendo los tipos de indicadores
para tener mejor disponibilidad de los datos.

Metodologia
ABC, costo total
y Benchmarking

Este elemento en el modelo se implementa en toda
la red de valor ya que son herramientas de gestion
gue permiten analizar el funcionamiento y facilita la
toma de decisiones al soportar los estudios con los
resultados obtenidos, dando garantia de tomar
nuevos referentes para realizar cualquier
estructuracion pertinente que aporte valor a toda la
red.

Indicadores del
alineamiento
dinamico

Los indicadores del alineamiento dinamico forman
parte del componente de medidas del nivel de
integracion ya que de forma general deben existir
indicadores que permitir la medicion del
cumplimiento de la estrategia general que se
maneja a lo largo de la red, reflejada
respectivamente en objetivos de rendimiento
encaminados a la estrategia general al ser esta
evaluada mediante los procesos permitiendo la
identificacion de los que se deben mejorar para
lograr la verificacion de la eficiencia.

Impacto
financiero

Este elemento en el modelo mide el rendimiento
financiero y los beneficios y costos que trae
consigo la integracion de la red de valor en su
practicidad y operatividad.

Continuando con el tercer nivel de desagregacion del modelo de integracion en el
sector textil y confeccién, para las medidas del nivel de integracion que se pueden
encontrar presentes en los macro procesos, se relacionan las buenas practicas que
debe realizar la compafia focal respecto a los elementos que conforman este
componente estando centralizados con fines estratégicos pero que en su mayoria
son tacticos. En la implementacion y cumplimiento operativo adaptado a cada tipo
de red de valor se encuentra una proporcion importante del éxito del modelo. Ver

Cuadro 19.
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Cuadro 19. Relacién de buenas practicas segun los componentes propuestos en

Buenas précticas

Factor 1

Para que exista una integracion interna es necesario que se
estandaricen los procesos de tal forma que se evallen los

procesos en grupo y no por operaciones individuales, esto en
cada uno de los macro procesos logisticos para que exista la
conectividad entre estos para la cooperacion e integracion de

los tres, para que el cliente perciba en mayor medida el valor
agregado, teniendo control de los resultados obtenidos con el

el modelo.

COMP ELEM.

18

MEDIDAS DEL 19
NIVEL DE

INTEGRACION | oq

21

uso de las herramientas de diagnostico y evaluacion para mirar
el desempefio y poder realizar en conjunto la toma de
decisiones mas favorable para la red.

Cuadro 19. (Continuacion)

Buenas précticas

COMP

ELEM.

Factor 2

MEDIDAS DEL
NIVEL DE
INTEGRACION

18

Cada actuante de la red debe ser evaluado con un flujo de datos
claro y veridico con el fin de tomar medidas correctivas.

19

El flujo de informacién debe permitir realizar un andlisis de
inventarios a lo largo de la red con metodologias ABC, ademas
de ello las organizaciones deben evaluar los casos de éxito del
sector en donde practiguen benchmarking para alimentar sus
redes de valor y minimicen el costo total a lo largo de la red.

20

Los input de este alineamiento dindmico deben provenir del
sistema global de la red.

21

El impacto financiero debe ser un proceso ganar-ganar en
donde se beneficien los actuantes de la red y el entorno en
donde se desarrollan, acompafiados con flujos que soporten
ello al contar con sistemas de informacién compartidos en
donde los entes pertenecientes a la red incurren en la misma
cuantia de los costos necesarios para el mantenimiento de los
sistemas.

205




Cuadro 19. (Continuacion)

Buenas practicas

COMP

ELEM.

Factor 3

MEDIDAS DEL
NIVEL DE
INTEGRACION

18

19

20

21

Para contar con una planeacion integral de la red se han de
tener en cuenta tres aspectos relevantes: 1. La estructuracion
adecuada del plan corporativo a largo plazo como: Mision,
Vision, estrategias etc.; 2. La prevision de la demanday 3. Los
planes financieros y operaciones de marketing a largo plazo.
Ademas es necesario estructurar un plan de ventas y
operaciones/planeacion agregada. Cuya funcion serd realizar
una planeacion de los elementos y la mas asertiva
implementacibn de estas herramientas de diagndstico,
evaluacion y medicion del desempefio, ya que se debe tener
control sobre la gestién de la planeacion total de las operaciones
de lared, con un pilar de gestion por procesos en donde se debe
realizar una programacion de los planes maestros de
produccion, que deben estar guiados con la planificacion
aproximada de la utilizacion de las capacidades, planeacién y
control de las operaciones de abastecimiento cuya derivacion
es la explosion de materiales necesarios, buscando minimizar
el bullwhip todo reflejado con el uso de estos elementos. El
enfoque presente radica en las operaciones del negocio a
través de controles estrictos desde el aprovisionamiento hasta
la distribucion. La planeacion de todas las operaciones deben
tener una esencia fundamental "Ningun actuante de la red de
valor ha vendido nada hasta que el consumidor final pague por
la compra o uso del producto”

Cuadro 19. (Continuacion)

Buenas practicas

COMP ELEM. Factor 4
18 |Es necesario realizar evaluaciones periddicas del nivel de
MEDIDAS DEL 19 integracion de la red de valqr. qua ello se deben plante,ar
NIVEL DE indicadores globales de cuantia de inventario en c_ada e_slabon
INTEGRACION 20 de la red, con,e_sto se debg determlnar eI_mventarlo optlmolen
puntos estratégicos y el impacto financiero que generarian
21 |estas configuraciones.
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Cuadro 19. (Continuacion)

Buenas précticas

COMP ELEM. Factor 5

18 |El area de disefio y ventas debe realizar estrategias de
benchmarking en el mercado con el fin de estar innovando la
MEDIDAS DEL | 19 |red de valor, ademas de ello debe tener una actitud de
NIVEL DE responsabilidad con los actuantes de la red con el fin
INTEGRACION| 20 aprovechar los inventarios que no tienen una rotacion optima y
21 producir disefios novedosos adaptados a la necesidad del

cliente final.

Cuadro 19. (Continuacion)

Buenas précticas

COMP ELEM. Factor 6

18 |Los elementos de este factor deben evaluarse a lo largo de la
red con un enfoque de sinergia colaborativa en cada uno de los
MEDIDAS DEL | 19 |procesos para medir el grado de sostenibilidad y de esta manera
NIVEL DE o0 | €ON los resultados hacer el andlisis pertinente para poder
INTEGRACION realizar una mejora continua para que fortalezca este enfoque
21 global, de lo contrario no serd eficiente realizar una medicién de

ello a nivel de integracion.

Cuadro 19. (Continuacion)

Buenas précticas

COMP

ELEM.

Factor 7

MEDIDAS DEL
NIVEL DE
INTEGRACION

18

Este factor estd divido en 2 segmentos; el sector Textil y
sector Confeccion. Para el sector Textil es muy dificil que
existan lotes pequefos pero eficientes debido a su

19

tecnificacion productiva. Es por ello que el ajuste a la
flexibilidad esta4 dado por el desarrollo de insumos, telares y
materias primas en 3 categorias: crudo o APT, negro y blanco.
Que por medio de un desarrollo efectivo del producto se
pueden aprovechar las eficiencias productivas del sector

20

Textil, ajustando una flexibilidad en el sector Confeccién dado
por celdas de manufactura, lo cual optimiza las eficiencias
productivas en términos de integracién a lo largo de la red de

21

valor, todo reflejado en los resultados que se obtienen al
implementar estos elementos que permiten determinar la
medida del nivel de integracion y comportamiento interno
facilitando la toma de decisiones.
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Cuadro 19. (Continuacion)

Buenas précticas

COMP ELEM. Factor 8

Las principales dificultades que se presentan en la busqueda de
alcanzar redes de valor integradas que puedan responder de
forma agil a los cambios que se presentan cada vez con mayor
periodicidad en la demanda, radican en encontrar la inadecuada
operatividad que se presenta adentro de cada organizacion. En
respuesta, una estrategia exitosa configurara operaciones
19 |internas y anticipara cambios y formularéa nuevas iniciativas. Las

18

MEDIDAS DEL iniciativas son los pasos principales para tener éxito en la red
NIVEL DE de valor. Muchas iniciativas se repiten afio con afio, como
INTEGRACION actualizar disefilos de productos y operar plantas

manufactureras en diferentes regiones del mundo. Las nuevas
iniciativas que en forma novedosa o moderna responden a la
dinamica del mercado son muy importantes y estos medios
encaminan a la estabilidad en este, por la utilizacién de las
herramientas de diagndstico que de forma comparativa y
21 | evaluativa miden el desempenio de los competidores a través de
las estrategias de éxito que se encuentren implementando.

20

Cuadro 19. (Continuacion)

Buenas practicas

COMP ELEM. Factor 9
18 Las medidas de integracion deben ser dindmicas, es necesario
realizar jornadas en donde los directivos escuchen a sus
MEDIDAS DEL | 19 |colaboradores acerca de nuevas formas de medir el nivel de
NIVEL DE integracion y cooperacion con sus actuantes. Esto debe
INTEGRACION| 20 |hacerse con aquellas areas de la empresa focal que se
encuentran a los extremos: Compras y Colaboradores de
puntos de venta.

21

Logrando la descripcion de todos los aspectos cualitativos que se deben tener en
cuenta para el modelo de integracion se prosigue con el dltimo nivel de
desagregacion del modelo que hace referencia a las variables a través del
planteamiento del modelo matematico que enmarca este nivel.

5.2.7 Formulacion del modelo matematico. La identificacion de los anteriores
niveles de desagregacion se tomara como referente para el planteamiento del
modelo matematico, debido a que los componentes se encuentran puntualizados
para lograr la integracion a lo largo de la red de valor, dando cabida al planteamiento
del modelo matematico que permite la minimizacion de costos y la maximizacion de
la utilidad, de esta manera se logra generar una planificaciéon a lo largo de la red de
valor para el sector textil y confeccion garantizando en mayor medida la articulacion
y la integracion de los procesos generales y relevantes que se desarrollan en cada
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macro proceso, dando inicio desde la necesidad de adquirir los insumos y materias
primas hasta los diferentes canales de distribucion existentes para llegar al cliente.

La formulacion matemética del modelo se presenta a continuacion de manera mas
detallada en donde la funcion objetivo y las restricciones tienen un comportamiento
lineal ya que el modelo se estructuro mediante el uso de programacion lineal debido
a gue facilita la optimizacion de las variables en el modelo de integracion que de
manera genérica se logra adaptar a la red de valor del sector textil y confeccion. El
modelo esta compuesto por los insumos y materias primas necesarias en un articulo
en donde estas se abastecen de ciertos proveedores hasta las plantas de
produccion que realizan la colocacion de las referencias del portafolio en el centro
de distribucion hasta ponerlo en disposicion del tipo de cliente que puede ser
almacenes propios o de alta superficie con existencia de los diferentes tipos de
transportes necesarios entre los eslabones, a continuacibn se expresa la
configuracion que se utilizé para la formulacion del modelo.

5.2.7.1 indices

P: Proveedores de primer nivel
F: Plantas de produccion

D: Centros de distribucion

C: Tipo de cliente

R : Referencia del portafolio

I: Insumo y materia prima

t: Transporte
f: Fijos
5

.2.7.2 Variables

Qrpr : Cantidad de insumo y materia prima | necesarios para producir R desde el
proveedor P hasta la planta de produccion F

Qr,, : Cantidad total de insumo y materia prima | del proveedor P

Q;r : Cantidad de insumo y materia prima | para producir la referencia del
portafolio R

Qryr : Cantidad total de la referencia del portafolio R producidas por la planta de
produccion F

Qrrp : Cantidad de referencia del portafolio R elaborado en la planta de produccién
F para transferir al centro de distribucién D

Qrp : Cantidad de referencia del portafolio R almacenado en el centro de
distribucion D

Qrpc : Cantidad de referencia del portafolio R despachada por el centro de
distribucion D al tipo de cliente C
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Qry, : Cantidad total de la referencia del portafolio R despachada por el centro de
distribucién D

5.2.7.3 Costos

Cirpr : Costo unitario del insumo y mp | abastecido para producir la referencia del
portafolio R desde el proveedor P hasta la planta de producciéon F

Cirrp . Costo de transporte unitario de la referencia del portafolio R desde la planta
de produccién F hasta el centro de distribucion D

Cyrpr - Costo de transporte unitario del insumo y mp | abastecido para producir la
referencia del portafolio R desde el proveedor P hasta la planta de produccion F

Corr . Costo de produccion de la referencia del portafolio R en la planta de
produccion F

Crrr . Costos fijos de la planta de produccion F para producir la referencia del
portafolio R

Chrp : Costo de almacenamiento de la referencia del portafolio R en el centro de
distribucién D

Crpr . Costos fijos del centro de distribucion D para almacenar la referencia del
portafolio R

C:rpc . Costo de transporte unitario de la referencia del portafolio R desde el centro
de distribucion D hasta el tipo de cliente C

Crpr - Costos fijos de abastecimiento desde el proveedor P para producir la
referencia del portafolio R

5.274 Parametros

kp; . Capacidad del proveedor P para abastecer insumo y materia prima |

krr . Capacidad de la planta de produccion F para producir la referencia del
producto R

kpr . Capacidad de almacenar en el centro de distribuciéon D la referencia del
portafolio R

5.2.7.5 Ingresos

Py . Precio de venta de la referencia del producto R
D, . Demanda mensual de la referencia del producto R

5.2.7.6 Restricciones

Capacidad del proveedor

ZQIRPF = QT,p
F

210



Qr,p < kp;

Capacidad de la planta de produccion

ZQRFD = QTRF
D

Qrpr < krg

Capacidad del centro de distribucion

ZQRDC = QTRD
c

Qryp < kpr

No negatividad

ZQTi = 0
1

FUNCION OBJETIVO

e Ingresos

Zmax = Z Pr x Dy — Zmin (costos)
R

e Costos

Zmin = z z z z Qirpr X Cigpr + 2 Crrr +
P F I R P
ZZZZQIRPFXCURPF + ZZQTRFX Corr +
P F 1 R F R
ZCfFR +ZZZQRFDXCtRFD +ZZQRDXChRD +
F F D R D R
ZCfDR +zzzQRDCX Ctrpc
D D C R

En la formulacién del modelo se realizé la estimacion de unos costos fijos y variables
en cada uno de los eslabones de acuerdo a las variables y restricciones que
conforman el modelo bajo los parametros que establece la programacion lineal, por
tal razon funciona como referente y permite el cambio de los datos asignados
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siempre y cuando su utilizacién tenga el mismo objetivo de maximizar la utilidad y
minimizar los costos por la integracion presente entre los eslabones de la red, con
un comportamiento parecido a las restricciones y variables que estructuran el
modelo.

Simulacion

La falta de integracion entre los actuantes de la red de valor en el sector textil y
confeccion, la pérdida de competitividad y la indagacién de las fuentes primarias y
secundarias soportaron la investigacion para el adecuado planteamiento de las
variables y restricciones el cual es simulado con datos tomados de una compafiia
real para una referencia del portafolio, desarrollado con Solver una herramienta de
Excel que permite obtener la solucion 6ptima para el estudio de este caso.

Realizando una consolidacion cuantitativa de los costos mencionados
anteriormente y atendiendo a la parametrizacion anterior de cantidades, costos,
demandas y variables. Se desarroll6 el modelo de minimizacion que fue solucionado
por medio de programacion lineal, para la referencia del portafolio planteada, se
obtiene un valor de $4.352.985.652 y se da respuesta a las variables descritas
anteriormente segun la parametrizacion planteada, en donde se comprueba de
forma cuantitativa una parte del modelo definitivo de programacion lineal en
términos de costo minimo a continuacion:

Variables

Qirpr : Cantidad de unidades de adornos necesarios para producir la Media baleta
desde el proveedor P1 hasta la planta de produccion F = 6.000.000

Q.rpr : Cantidad de unidades de estructuras externas necesarias para producir la
Media baleta desde el proveedor P1 hasta la planta de produccién F =
6.000.000

Qsrpr : Cantidad de metros de cinta necesarios para producir la Media baleta desde
el proveedor P2 hasta la planta de produccién F = 2.000.000

Q.rpr : Cantidad de metros de sesgo necesarios para producir la Media baleta
desde el proveedor P2 hasta la planta de produccion F = 7.920.000

Qsrpr @ Cantidad de metros de hilo crudo necesarios para producir la Media baleta
desde el proveedor P3 hasta la planta de produccién F = 1.008.000

Qerpr : Cantidad de kilos de fibras necesarios para producir la Media baleta desde
el proveedor P4 hasta la planta de produccion F = 120.556.8

Q,rpr : Cantidad de kilos de lycra necesarios para producir la Media baleta desde
el proveedor P5 hasta la planta de produccion F = 39.168

Qsrpr : Cantidad de kilos de silicona necesarios para producir la Media baleta
desde el proveedor P6 hasta la planta de produccion F = 2.880 Uds.
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Qryr : Cantidad total de la referencia del portafolio (Media baleta) R producidas

por la planta de produccion F=288.000 Uds.

Qrrp : Cantidad de referencia del portafolio (Media baleta) R elaborado en la planta
de produccidén F para transferir al centro de distribucién D = 288.000 Uds.

Qgrp : Cantidad de referencia del portafolio (Media Baleta) R almacenado en el
centro de distribucion D= 288.000 Uds.

Qry, : Cantidad total de la referencia del portafolio (Media Baleta) R despachada
por el centro de distribucion D = 288.000

Qrpc1 : Cantidad de referencia del portafolio R despachada por el centro de
distribucion D al tipo de cliente C1 (Puntos de venta propios)=115.200 Uds.

Qrpc2 : Cantidad de referencia del portafolio (Media baleta) R despachada por el
centro de distribucion D al tipo de cliente C2 (Almacenes de alta superficie)=
178.800 Uds.

Costos

Cigrpr : Costo unitario de adornos abastecido para producir la referencia del
portafolio (Media baleta) R desde el proveedor P1 hasta la planta de
produccion F= $168,2

C,rpr . CoOsSto unitario de estructuras externas abastecido para producir la
referencia del portafolio (Media baleta) R desde el proveedor P1 hasta la
planta de produccion F= $ 298

Csrpr . Costo unitario de cintas abastecido para producir la referencia del portafolio
(Media baleta) R desde el proveedor P1 hasta la planta de produccion F=
$249

C.rpr . Costo unitario de sesgo abastecido para producir la referencia del portafolio
(Media baleta) R desde el proveedor P1 hasta la planta de produccion F=
$440

Csrpr . Costo unitario de hilos abastecido para producir la referencia del portafolio
(Media baleta) R desde el proveedor P1 hasta la planta de produccion F=
$224

Cerpr . CoOsto unitario de fibras abastecido para producir la referencia del portafolio
(Media baleta) R desde el proveedor P1 hasta la planta de produccion F=
$529

C,rpr . Costo unitario de lycras abastecido para producir la referencia del portafolio
(Media baleta) R desde el proveedor P1 hasta la planta de produccion F=
$701

Cgrpr . Costo unitario de silicona abastecido para producir la referencia del
portafolio (Media baleta) R desde el proveedor P1 hasta la planta de
produccion F= $100

Corr . Costo de produccion de la referencia del portafolio (Media baleta) R en la
planta de produccion F=$214
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Crrr . Costos fijos de la planta de produccion F para producir la referencia del
portafolio (Media Baleta) R= $3.480.927

Chrp : Costo de almacenamiento de la referencia del portafolio (Media baleta) R
en el centro de distribucion =$1.463

Crpr . Costos fijos del centro de distribucion D para almacenar la referencia del
portafolio (Media baleta) R = $3.617.046

C:rpc : Costo de transporte unitario de la referencia del portafolio (Media baleta) R
desde el centro de distribucion D hasta el tipo de cliente C = $500

Crpr - Costos fijos de abastecimiento desde el proveedores P1-P2-P3-P4-P5-P6-
P7-P8 para producir la referencia del portafolio (Media baleta)
R=$21.846.684

Ingresos

Py . Precio de venta promedio de la referencia del producto (Media baleta)
R=%$15.381

D, . Demanda mensual de la referencia del producto (Media baleta) R =288.000

Restricciones
Capacidad del proveedor

kp; 2 Qirpr <= 6.000.000 Uds.
kpy 2 Qurpr <=6.000.000 Uds.
kpy 2 Qsrpr <=2.000.000 Mts.
kp, 2 Qirpr <= 2.000.000 Mts.
kps =2 Qsgrpr <= 3.000.000 Kg.
kps = Qerpr <= 4.800.000 Kg.
kps 2 Q7grpr <= 2.400.000 Kg.
kpe = Qgrpr <= 10.000.000 Kg.

Capacidad de la planta de produccién

krr <=3.000.000 Uds

Capacidad del centro de distribucion

kpr <=3.000.000 Uds.

Demanda de almacenes de alta superficie

D,r =178.800 Uds
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Demanda de puntos de venta

D,z =115.200 Uds.
Boom de materiales segun la necesidad

Qpy = 16.128.000 Uds.
Qp; = 27.878.499 Uds.
Qps = 4.449.600 Mts.
Qps =7.920 Mts.

Qps =1.008.000 Kg.
Qps =120.557 Kg.

Qp, =39.168 Kg.

Qps =2.880 Kg.

Con el resultado obtenido anteriormente, que es un contribuyente importante en el
modelo de maximizacion de utilidad final, se realiza la coalicion correspondiente y
se muestra el modelo final de la siguiente forma: (Ver Tabla 36), con una
maximizacion de $52.162.753 para un precio de venta actual de $15.381 para este
producto en el mercado y una demanda optima de 288.000. De esta forma se da
por terminada la validacion, comprobaciéon y verificacion del modelo cuantitativo
planteado del modelo propuesto, que esta ligado de forma inherente al modelo
cualitativo geométrico con sus diferentes niveles de desagregacion.

Tabla 36. Solucién definitiva del modelo matematico de
maximizacion por programacion lineal

item Cantidad

Pecio de Venta de la referencia $ 15.381
Demanda de la referencia 288.000 Uds.
Z Max/ Utilidad $52.162.753

Finalizando este capitulo se realiza un resumen grafico del modelo cuantitativo
plasmado en el modelo geométrico propuesto por los autores (Ver Figura 36).
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Figura 36. Modelo de integracion en el sector textil y confeccién en Bogota
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Finalmente, en el dltimo capitulo se realizé una estructuracion de los diferentes
niveles de desagregacion del modelo de integracion (Ver Figura 37) que es
aplicable a compafiias pertenecientes al sector textil y confeccidén en la ciudad de
Bogotéd, en donde se inicia con los componentes que son es0s macro grupos que
abarcan los elementos extraidos del modelo de Shain y Hoyos. Después de ello se
realiza un cruce matricial con los factores validados en la investigacion y se postulan
217 buenas practicas que pueden ser utiles al momento de realizar un proceso de
integracion entre los actuantes de una red de valor en los dos sectores. Finalmente,
con la estructuracién de un modelo matematico que busca realizar una integralidad
numerica en la capa de variables a través de la formulacion de dos funciones de
optimizacién (Costos y utilidad) en donde se busca generar el maximo aumento de
utilidad a través de la minimizacion de costos. Este modelo fue desarrollado en
Microsoft Excel 2013 y los inputs de entrada estan dados por la empresa pilo de la
actual investigacion.
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Figura 37. Sinopsis grafica de los elementos y niveles de desagregacion del modelo de integracion en el sector
textil y confeccion en Bogota
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6. CONCLUSIONES

Los resultados obtenidos en la caracterizacion del sector textil y confeccion
exponen la carencia de la estructuracion organizacional de la red de valor para
las organizaciones que se encuentran en estos sectores, existiendo la necesidad
de un modelo de red de valor que logre la integracion de los actuantes y permita
una mejor coordinacion de los macro procesos y asi la alineaciéon de los
procesos.

Cada una de las organizaciones que se pueden encontrar a lo largo de la red de
valor cuentan con un funcionamiento operativo diferente lo que conlleva a que
de manera particular se evalué y diagnostique el desempefio para que exista la
configuracion de la red y el adecuado flujo tanto de informacion, materiales,
energia y todo lo demas que se necesite para el funcionamiento de cada uno,
existiendo la necesidad de adaptar nuevas herramientas de innovacion que
facilitan este proceso para que exista mayor competitividad en los sectores.

Las problematicas que se presentan y dificultan la integracion a lo largo de la red
se pueden mitigar con el uso de las buenas practicas planteadas que conforman
los principales componentes que permiten de manera sistémica la integracion
de la red al establecerse con los principales factores que se encontraron en el
analisis factorial realizando la inclusion de estos a partir de la estructuracion del
referente tedrico, modelos y casos de éxito siendo los més incidentes en la red
de valor de los sectores.

La formulacién del modelo permite obtener la solucion més éptima basado en
los algoritmos establecidos en la programacion lineal brindando un panorama
mas claro y veridico en la toma de decisiones estratégicas logrando de manera
significativa obtener beneficios en configuraciébn de la funcién objetivo al
involucrar los insumos y materias primas, planta de produccién, centro de
distribucién, costos asociados y tipo de cliente, existiendo interrelacion entre
estas variables logrando una mejor interaccion entre los actuantes de la red.

El modelo de integracién propuesto tiene la facilidad de ser adecuado a cualquier
compafia que tenga como fin aumentar la competitividad por medio de la
eficiente integracion de los actuantes de la red de valor, alcanzando ser una
herramienta que garantiza la disminucion de los costos y el aumento de la
rentabilidad.

Con las herramientas utilizadas en el diagndstico, se deduce que la crisis del

sector se debe en gran medida a las malas particas que estan realizando las
empresas en términos de Supply Chain Management y Logistica.
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e Para lograr de manera efectiva la integracion de la red es necesario que la
compafiia focal y las demas entidades presentes en la red de valor cuenten con
una estructura interna solida para garantizar que los procesos internos se
encuentren alineados y configurados para permitir la articulacion de la red.
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7. RECOMENDACIONES

El modelo propuesto funciona de base inicial para desarrollar otros proyectos,
desde el actuante de proveedores hasta los clientes por medio de operaciones
logisticas, ademas se puede establecer modelos que promuevan
constantemente la optimizacion logistica e integralidad en la red de valor, para
el sector textil y el sector confeccion, enfocado a la estructuracion de
competencias nacionales y los sistemas de informacion que mas se ajustan.

De los resultados obtenidos para futuras investigaciones es necesario la
especificacion de las cadenas de abastecimiento, que incluye a las
organizaciones a aceptar la realidad integral que proporcionan las estrategias
colaborativas, desde las empresas que impulsan las relaciones con los aliados
estratégicos en la parte del abastecimiento.

Se visualiza la necesidad en futuras investigaciones, realizar estudios previos
para lograr alinear los procesos que se encuentran en las dos industrias
manufactureras; tanto textil como confeccién, para evaluar el comportamiento y
desempeiio individual de los dos sectores, adoptando herramientas
estructurales dadas por el programa de transformacion productiva, el cual busca
incentivar la industria manufacturera a través de la mejora de procesos
logisticos, asi se lograra la consecucion de objetivos de calidad, tiempo y costo
en cada eslabdn de la red de valor.

La operatividad del modelo se debe ejecutar de forma jerarquica, por tal razon
es necesario iniciar con la identificacion de los componentes, elementos, la
consulta de las buenas practicas, que son aplicables a las islas productivas y por
altimo, la identificacion de las variables, que hacen parte de la modelacion
matemaética, con el fin de realizar una optimizacién de los flujos; tangibles,
intangibles y de efectivo.

Identificar e incorporar las estrategias tacticas, resultantes de la experiencia que

pueden mejorar el alineamiento de los procesos internos y por ende el proceso
de integracién para los eslabones de la red de valor.
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ANEXO A
CLASIFICACION DE LOS FACTORES POR MEDIO DE DIAGRAMACION DE

PARETO
CALIFI. % CALIFICACION .
No FACTORES 0°5) (1.10) ACUM % CLASE
GESTION POR ] ]
1 DROCESOS 5 20% 20% A
PLANEACION
2  INTEGRAL DE LA 4 16% 36% A
RED
3 FLEXIBILIDAD 4 16% 51% A
FLUJO DE
4 INFORMACION 4 16% 67% A
CONFIGURACION
DE LA RED
5 MEDIANTE 3 12% 79% A
OBJETIVOS DE
RENDIMIENTO
ANALSIS DE
6 OFERTA Y 1 2% 81% B
DEMANDA
EFICIENCIA . .
7 LOGISTICA 1 2% 84% E
UBICACION COMO
8 FACTOR 1 2% 86% B
DIFERENCIADOR
ECONOMIAS A
9 ESCALA 1 2% 89% B
PROYECTOS
10 PILOTO 1 20 91% B
GESTION DE . .
11 ACTIVOS 1 2% 93% B
CONFIGURACION . .
12 REGIONAL 1 2% 96% B
13 SERVICIO 1 2% 98% C
14 NEGOCIOS CLAVE 1 20 100% c
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ANEXO B
CAPITALIZACION DEL RANKING TEXTIL

EMPRESA CAPITALIZACION (Millones de euros)
Inditex € 104.866
H&M € 33.801
Fast Retailing (Uniglo) € 26.872
Ross Stores €17.976
L. Brands €10.045
Zalando €9.683
Burberry € 8.481
Gap €7.819
Next €7.203
Lojas Renner €5.736
ASOS €5.475
Ralph Lauren € 5.202
Hugo Boss € 5.036
Michael Kors €4.781
Shimamura € 3.844
Total general € 256.817

Fuente: Reuters Group Limited, Cierre del 03 de Agosto de 2017. Las mayores
cadenas de comercio textil del mundo.

ANEXO C
VARIACION DEL ULTIMO ANO DEL RANKING TEXTIL

EMPRESA VARIACION ULTIMO ANO
H&M -10,6
Inditex 10,2
Fast Retailing (Uniglo) -6,7
Ross Stores -10,5
L. Brands -42.,6
ASOS 31,1
Burberry 36,7
Gap -6,2
Hugo Boss 34,7
Lojas Renner 24,4
Michael Kors -25,6
Next -15,7
Ralph Lauren -18,1
Zalando 21
Shimamura -22
Total general 0,1

Fuente: Reuters Group Limited, Cierre del 03 de Agosto de 2017. Las mayores
cadenas de comercio textil del mundo.
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ANEXO D
RELACION DE PROVEEDORES DE H&M

PAIS N° Bienestar Bien_estar Biengst_ar
Proveedores humano  Ambiental Economico
Bulgaria 27 33 104 39
Egypt 4 48 117 65
Greece 3 27 120 105
Italy 65 25 83 25
Latvia 1 42 50 14
Netherlands 2 8 124 18
Poland 1 26 105 17
Portugal 18 23 82 72
Romania 24 50 81 23
Sweden 3 3 73 2
Tunisia 5 49 114 43
Turkey 194 69 113 27
Ukraine 4 62 121 53
Cambodia 34 110 5 75
China 262 98 80 50
Indonesia 56 85 53 64
Korea 37 24 127 20
Thailand 1 71 55 42
Vietnam 11 83 60 70
Bangladesh 163 107 62 81
India 104 116 65 103
Pakistan 8 115 61 93
Sri Lanka 31 61 29 57

Fuente: SHEN, Bin. Sustainable fashion supply chain: Lessons from H&M.
Sustainability, 2014, vol. 6, no 9, p. 6236-6249
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ANEXO E

ENCUESTA DE RECOLECCION ESTRUCTURADA DE DATOS PARA EL MODELO APLICADO A EXPERTOS

CUESTIONARIO

Objetivo: Disefiar un modelo de integracion para la red de valor en el sector textil y confecciones en Bogota.

Agradecemos de antemano su participacion en este ejercicio con fines investigativos, ademas de ello su esfuerzo y esmero

por reportar datos con alta confiabilidad. Aclarando que la informacion suministrada sera con total confidencialidad.

Instrucciones: Lea cuidadosamente las 10 preguntas planteadas a continuacién y marque con una X dentro del circulo la
respuesta que usted seleccione (1. Totalmente desacuerdo - 2. En desacuerdo - 3. Indeciso - 4.De acuerdo - 5.Totalmente de

acuerdo
N° PREGUNTAS TIPO DE PREGUNTA | FACTOR ESCALA
Segun la revision de fuentes secundarias que
fueron indagadas en el proyecto, una
planeacion integral cuenta con estandares Planeacion
técnicos, financieros, contractuales, integral y
capacidades reales de respuesta, agilidad de
; o , L Cerrada
disponibilidad de producto y de informacién la red de
1 ; : 3)(4)(5s
en una red de valor, que permite que exista valor (2
una mayor competencia en el sector textil y Factores)
confeccion por las tendencias fast fashion
presentes en el mercado actual.
Segmento:
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TIPO DE

N° PREGUNTAS PREGUNTA FACTOR ESCALA
Solo mediante objetivos de rendimiento (KPI's) es Clzn:é%uéic\'/‘;rllofe
posible realizar una configuracion de los procesos :
! . ” Cerrada mediante
2 |inherentes a unared de valor y de su implementacion L
L : objetivos de 3
depende el éxito de la misma. o
rendimiento.
Segmento:
Dada la situacion actual del sector confeccion en el
pais y la tendencia a la tercerizacibn de la
manufactura en otros paises por contar con redes de ~
RPN . o Lotes pequefios
valor mas eficientes, es posible que las companiias g 3
. ; ; ) pero eficientes a
colombianas implementen estrategias fast fashion Cerrada
o . lo largo de la red
3 | como los casos de éxito (Inditex- H&M) en donde sus
2 4 . de valor.
lotes de produccién deben ser pequefios y flexibles,
con una unidad de medida econdmica a lo largo de la
red.
Segmento:
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NO

PREGUNTAS

TIPO DE
PREGUNTA

FACTOR

ESCALA

Del area de disefio se define de manera efectiva
los parametros técnicos y estructurales del
portafolio de productos, afectando directamente
los eslabones de la red, siendo el area con mayor
capacidad de respuesta proporcionando
lineamientos adecuados para nuevas
colecciones.

Cerrada

Parametrizacion clara,

econdmica e innovadora

del area de disefio y
ventas a lo largo de una
red de

Segmento:

Cuando existe especializacion en funciones
organizacionales hay desventajas para lograr
alineamientos en los procesos de estas,
obstruyendo una integracion entre los actuales
de la red, por tal razén la forma correcta para un
desarrollo efectivo de los eslabones es a través
de una gestion por procesos en donde se
persigan objetivos compartidos en la red,
acompafados de herramientas de motivacion a
los colaboradores con estrategias innovadoras
para que cumplan los objetivos que se plantean.

Cerrada

Gestion por procesos

Segmento:
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NO

PREGUNTAS

TIPO DE
PREGUNTA

FACTOR

ESCALA

El desarrollo de estrategias colaborativas y
sostenibles a lo largo de una red de valor permite
una articulacién competitiva de sus eslabones,
estas practicas deben ir acompafiadas de
estrategias tacticas como las de H&M y su apoyo
a los eslabones de aprovisionamiento y
distribucion; a parte de ello las constantes
capacitaciones al personal.

Cerrada

Practicas de
sostenibilidad y ayuda
colaborativa para
proveedores de insumos
primarios

Segmento:

La compafiia focal tiene como funcion estratégica
hacer de integrador entre los actuantes de su
red, mediante la implementacién de sistemas de
informacion eficientes que sinteticen la
informacién clave para una red de valor;
garantizando el flujo de informacion de las
necesidades del cliente hacia el proveedor.

Cerrada

Flujo de informacion

Segmento:
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NO

PREGUNTAS

TIPO DE
PREGUNTA

FACTOR

ESCALA

¢Usted considera que los factores nombrados en
esta encuesta son suficientes para realizar un
modelo de integracién el sector textil y confeccion
en Bogot4?, Nombre esos factores que a traves de
su experiencia considera deberian estar presentes
en un modelo de este tipo y no fueron
contemplados.

Mixta

Todos los
Factores

Si No

Respuesta abierta:

Segmento:

La falta de cultura empresarial en las
organizaciones es una limitante en el desarrollo de
ventajas competitivas internas y externas, lo que
incide como principal causal; una deficiente
planeacion integral a lo largo de la red de valor en
los sectores.

Cerrada

Planeacion
integral

Segmento:
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TIPO DE

N° PREGUNTAS PREGUNTA FACTOR ESCALA
Con los factores dados en el anexo 1 realice la Todos los
construccion del triangulo de fuller, para los Opinién Factores N/A
10 | factores incidentes en la investigacion.
Segmento:
Una gestion inadecuada de la informacion ocasiona Flujo de
un ineficiente control de los procesos funcionales informacion, 3
. s ) . Cerrada L
11 |de la red interfiriendo en el flujo de la misma gestion por
afectando directamente la productividad. procesos
Segmento:
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ANEXO F

HERRAMIENTA DE FERES SAHID Y FABIOLA PINZON HOYOS

N° VARIABLE \ CALIFICACION
1 MI EMPRESA utiliza "Requerimientos Logisticos", como base para
segmentar clientes.
5 Los PSAs que promueve Ml EMPRESA consideran la capacidad de los
procesos en Supply Chain Management.
3 MI EMPRESA ha disminuido dramaticamente los inventarios comerciales
como resultado del "Alineamiento Dindmico" del Supply Chain.
4 MI EMPRESA utiliza "Clusters Organizacionales" para interactuar
internamente, y también Downstream y Upstream.
En Ml EMPRESA, los Sistemas de Informacion Logisticos estan siendo
5 ampliados para integrar los procesos de los "Silos Funcionales", con los
"Clusters Organizacionales", Downstream y Upstream.
MI EMPRESA tiene un programa o sistema fundamentado en una estrategia
6 BPM gue permite medir la habilidad para compartir informacion entre los
miembros del Supply Chain, Downstream y Upstream.
7 MI EMPRESA, tiene la habilidad adecuada para compartir informacion
estandarizadaSA y personalizada, con clientes y proveedores clave.
8 MI EMPRESA tiene en desarrollo un programa orientado al personal, para
estimular la implementacion de mejores practicas en SCM y Logistica.
MI EMPRESA ha redisefiado en profundidad el Supply Chain, en
9 conformidad con las configuraciones genéricas develadas en la primera
década del Siglo XXI
10 Los salarios, incentivos y bonificaciones en MI EMPRESA, estimulan la
adhesion a las politicas, procesos y procedimientos establecidos.
Las operaciones logisticas de M| EMPRESA, se enfocan de tal manera que
11 facilitan el éxito de los clientes clave, en armonia con la légica predominante
del comprador.
MI EMPRESA es capaz de adaptarse a un amplio rango de requerimientos
12 especificos de los clientes, implementando PSAs, independientemente de la
configuracioén de los Supply Chains.
Ml EMPRESA obtiene informacién On Line de los clientes, downstream del
13 Supply Chain, y aun de los consumidores y usuarios finales para facilitar la
formulacién de planes logisticos operacionales.
MI EMPRESA, tiene en operacion un sistema de métricas que permite medir
14 el desempefio de los "Silos Funcionales" y los "Clusters Organizacionales”,

gue garantiza la calidad de los datos sobre el desempefio del Supply Chain.
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NO

VARIABLE \ CALIFICACION

15

En MI EMPRESA, ademas de las estadisticas internas, se utiliza un
programa formal o sistema, que permite medir el desarrollo de la capacidad
cultural del Supply Chain.

16

Los ejecutivos de MI EMPRESA estan en capacidad de disefiar y realizar
estudios Benchmarking en Supply Chain Management y Logistica.

17

MI EMPRESA formula y ejecuta estrategias de servicios logisticos
diferentes y especificos, para diferentes clientes o segmentos de clientes,
"Downstream".

18

El esfuerzo de MI EMPRESA se orienta hacia la integracién de "Clusters
Organizacionales" Upstream, teniendo en cuenta la légica del comprador y
la l6gica del vendedor.

19

MI EMPRESA utiliza con éxito soluciones Logisticas disefiadas en
conformidad con la configuracién del Supply Chain y su "Alineamiento
Dinamico".

20

MI EMPRESA ha reducido y mejorado la organizacion de los "Silos
Funcionales", haciéndola mas plana, para integrar mejor las operaciones.

21

En Ml EMPRESA se utiliza el Supply Chain Collaborating Index (SCCI)
como fundamento para elaborar estudios benchmarking sobre confianza y
conductas de comportamiento en Supply Chains fuera de la industria.

22

En MI EMPRESA, las bases de datos para la planeacién y la operacién
logistica, estan integradas dentro de los procesos de los "Silos
Funcionales", y fuera de ellos, Downstream y Upstream, en ambientes Web
y On Line.

23

En Ml EMPRESA, las Bases de Datos Logisticos Integradas (BDLI), para la
planeacion y la operacion logistica, estan integradas dentro de los procesos
de los "Silos Funcionales", y fuera de ellos, Downstream y Upstream, en
ambientes Web y On Line .

24

MI EMPRESA establece "Clusters Organizacionales" para facilitar la
coordinacion en Supply Chain y Logistica.

25

En MI EMPRESA las operaciones logisticas se realizan de manera
estandarizada, Downstream y Upstream del Supply Chain.

26

MI EMPRESA ha reducido notablemente sus instalaciones fisicas y la
complejidad de sus operaciones, en los Ultimos 2 afios, como resultado del
"Alineamiento Dinamico" del Supply Chain. Todo para incrementar el EVA.

27

MI EMPRESA tiene en operacion un programa o sistema fundamentado en
una estrategia BPM, que ademés de compartir bases de datos de los
miembros del Supply Chain, permite administrar efectivamente las "Reglas
del Negocio" o "Relaciones entre ellos", Downstream y Upstream.

28

MI EMPRESA ha reducido notablemente la complejidad del mercado, como
resultado del profundo conocimiento del mismo, lo que incluye el nivel de
predictibilidad de la demanda.
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NO

VARIABLE \ CALIFICACION

29

MI EMPRESA se esfuerza porque las relaciones con los clientes, vayan

mas alla de las puramente comerciales, y esto se evidencia en los PSAs,

independientemente de la configuracion del Supply Chain que se tenga
(CRSC, LEAN SC, AGIL SCy FULL FLEXIBLE SC).

30

MI EMPRESA ha asignado a clientes clave, puntos de stock para ofrecer
una respuesta inmediata en casos de agotamiento de las existencias.

31

MI EMPRESA ha incrementado su flexibilidad operacional, porque ha
logrado altos niveles de cooperacion con los miembros del Supply Chains,
Upstream y Downstream del Supply Chain.

32

MI EMPRESA ha desarrollado programas para "posponer" (Postponement)
la produccién o ensamble, porque ha tenido disponible y de manera precisa,
hasta altimo momento, las preferencias del cliente. Esto lo logra como
resultado de la gestién de los "Clusters Organizacionales".

33

MI EMPRESA, tiene en operacion un sistema de métricas que permite medir
el desempefio de los "Silos Funcionales" y los "Clusters Organizacionales”,
conformados en el Supply Chain.

34

Los ejecutivos de MI EMPRESA toman decisiones utilizando el concepto de
"costo total". (Costo de producir un producto o servicio en el Supply Chain).

35

MI EMPRESA compatrte el resultado de los estudios Benchmarking en
logistica, con proveedores y clientes clave.

36

La gestion de MI EMPRESA se ha desplazado, desde una gestion por "Silos
Funcionales" con enfoque de procesos, a otra que deviene de una simbiosis
entre "Silos Funcionales" especializados y "Clusters Organizacionales”,
Downstream y Upstream.

37

MI EMPRESA define de manera Colaborativa, Coordinada y Cooperada
(C3), operaciones especificas, asi como responsabilidades, Downstream y
Upstream.

38

MI EMPRESA ha reducido el Lead Time Orden de Pedido-Envio-Entrega,
al menos en un 25%, en los 2 ultimos afios, como resultado del
"Alineamiento Dinamico" del Supply Chain.

39

Los ejecutivos de MI EMPRESA estan autorizados para tomar decisiones
auténomamente, y asi lo hacen, en conformidad con las politicas
establecidas.

40

MI EMPRESA logra integrar exitosamente las operaciones con sus
proveedores, mediante "Silos Funcionales" altamente especializados y
"Cluster Organizacionales"”, Upstream.
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N° VARIABLE \ CALIFICACION
a1 En Ml EMPRESA, la informacion es precisa y oportuna, y se le preserva de
tal manera que se facilita su uso.
En MI EMPRESA, los procesos de los "Silos Funcionales”, los procesos en
42 Supply Chain Management, vy los "Clusters Organizacionales", comparten
efectivamente informacién operacional.
En MI EMPRESA, los procesos de los "Silos Funcionales" tienen la
43 capacidad de compartir internamente, la informacién estandar y especifica
de proveedores y clientes.
MI EMPRESA desarrolla politicas y procedimientos establecidos de comun
44 acuerdo para estandarizar las operaciones logisticas en el Supply Chain, en
conformidad con la légica primaria de los clientes.
MI EMPRESA tiene programas en desarrollo, para estandarizar y medir
45 procesos en Supply Chain Management, mas alla de los indicadores de
desemperio convencionales utilizando KPIs.
46 MI EMPRESA tiene un programa flexible de servicios logisticos especiales,
que pueden ser adecuados a demandas cambiantes de los clientes.
47 MI EMPRESA tiene programas que autorizan y satisfacen solicitudes
especiales hechas por clientes especiales.
48 MI EMPRESA satisface la demanda planeada y no planeada vy, ofrece
soluciones innovadoras y entregas extra-rapidas
MI EMPRESA, tiene en operacion un sistema de métricas que permite medir
49 el desempefio de los "Silos Funcionales" y los "Clusters Organizacionales"”,
conformados en el Supply Chain, en ambientes Web y On Line.
En MI EMPRESA, ademas de las estadisticas internas, se utiliza un
50 programa formal o sistema, que permite medir el nivel de conocimiento del
mercado que inspira el disefio del Supply Chain.
En MI EMPRESA, ademas de las estadisticas internas se utiliza un
51 programa formal 6 sistema, que permite medir el desarrollo de la aplicacion
de un estilo de liderazgo en el Supply Chain.
59 MI EMPRESA utiliza estudios Benchmarking en logistica, como referentes
para medir el desempefio del Sistema Logistico del Supply Chain.
En MI EMPRESA, ademas de las estadisticas internas, se utiliza un
53 programa formal 6 sistema, que permite medir el desarrollo de la capacidad
de respuesta hacia los clientes, Downstream.
54 En MI EMPRESA se acepta que el "Alineamiento Dinamico" del Supply

Chain se extiende hacia los proveedores, Upstream.
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NO

VARIABLE \ CALIFICACION

55

Las Redes Logisticas de MI EMPRESA, han sido disefiadas en conformidad
con las estructuras y las configuraciones de los Supply Chains.

56

MI EMPRESA, tiene en operacion un programa 0 sistema para registrar la
experiencia y el conocimiento derivado de la misma, y transmitirlas a todas
las personas de la empresa y a los miembros del Supply Chain,
Downstream y Upstream.

57

MI EMPRESA, formula politicas, criterios, principios y valores que guian el
proceso de negociacion de un Product and Service Agreement (PSA), con el
propésito de estrechar las relaciones con los socios del Supply Chain,
Upstream y Downstream.

58

En MI EMPRESA, la captura de datos en los Sistemas de Informacién, es
automética en Web y On Line.

59

MI EMPRESA tiene la actitud y desde luego no tiene problemas, para
compartir informacion estratégica con determinados miembros del Supply
Chain, Upstream y Downstream.

60

MI EMPRESA, selecciona las TICs con base en la configuracion del Supply
Chain de manera colaborativa con sus miembros del Supply Chain, para
alcanzar altos niveles de competitividad.

61

MI EMPRESA ha reducido substancialmente la complejidad de los
subprocesos de los procesos de planeacion, aprovisionamiento, distribucion
y retorno, mediante la utilizacion intensiva de TICs.

62

MI EMPRESA regularmente alcanza los objetivos definidos en los KPls
para Supply Chain Management y Logistica, como resultado de la
aceptacion de politicas y procedimientos establecidos.

63

En MI EMPRESA se revisa con regularidad los compromisos de servicios

especificos a clientes o segmentos de clientes, establecidos en los PSAs,

con el propésito de promocionarlos o eliminarlos, en armonia con la l6gica
predominante del comprador.

64

Las operaciones logisticas de M| EMPRESA estan sincronizadas con las
operaciones de los clientes (Downstream) y de los proveedores (Upstream)
como resultado de la gestién de los Clusters Organizacionales

65

MI EMPRESA, tiene en operacion un sistema de métricas que permite medir
el desempefio de los "Silos Funcionales" y los "Clusters Organizacionales”,
conformados en el Supply Chain, en ambientes Web y On Line, en términos
de costos, productividad, servicio al cliente, administracion de activos y
calidad.
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NO

VARIABLE \ CALIFICACION

66

MI EMPRESA utiliza la técnica de Costeo Basado en la Actividad (ABC) en
la gestion logistica.

67

MI EMPRESA ha invertido en TICs para facilitar el intercambio de datos e
informacién con los miembros del del Supply Chain, Downstream y
Upstream.

68

Ml EMPRESA formula planes estratégicos en Supply Chain Management y
Logistica, de manera colaborativa con los miembros clave del Supply Chain.

69

Ml EMPRESA acepta que los proveedores primarios, participen en la toma
de decisiones estratégicas en el Supply Chain.

70

En MI EMPRESA, se calcula y conoce el EVA que generan todos y cada
uno de los procesos en Supply Chain Management.

71

MI EMPRESA, tiene establecido un programa que integra los
requerimientos de los clientes, a partir de la puesta en marcha de
"Clusters Organizacionales", y mediante éstos facilita el cumplimiento de
dichos requerimientos.

72

Cuando MI EMPRESA, No es la "Empresa Lider" en un Supply Chain,
promueve practicas de Colaboracion, Coordinacion y Cooperacion, (C3),
Upstream y Downstream.

73

MI EMPRESA utiliza un proceso de visualizacion logistica formal, para
identificar requerimientos logisticos de futuros clientes, en armonia con la
I6gica predominante del comprador.

74

MI EMPRESA conoce los tres niveles de contribucion en la construccion

de la confianza entre miembros del Supply Chain, bajo las caracteristicas

de comportamiento: Coordinacion, Colaboracion y Cooperacion (C3), en
Gana-Pierde/Pierde-Gana, compromisoria, y Gana-Gana; y pone en
practica el maximo nivel de contribucién a la confianza: Gana-Gana.

75

MI EMPRESA asesora a los proveedores de servicios, en la financiacion
de sus bienes de capital.

76

MI EMPRESA financia a proveedores clave, en la adquisicion de sus
bienes de capital.

77

En Ml EMPRESA, los Sistemas de Informacion Logisticos estan siendo
expandidos para integrar los procesos de los "Silos Funcionales", con los
"Clusters Organizacionales", Downstream y Upstream.

78

En MI EMPRESA, los Sistemas de Informacion Logistico se extienden
Downstream y Upstream de tal manera que facilitan el comercio
electrénico, en ambientes Web.

79

Los PSAs que promueve Ml EMPRESA, incluyen los términos para dar por
terminadas las alianzas o asociaciones.
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NO

VARIABLE \ CALIFICACION

80

MI EMPRESA tiene un programa o sistema para pronosticar la demanda,
en conformidad con la estructura y configuracién de los diferentes Supply
Chains del negocio. El programa o sistema fue disefiado de manera
colaborativa con los clientes Downstream.

81

El desempenio logistico del Supply Chain de MI EMPRESA esta
relacionado con el EVA.

82

MI EMPRESA disefid y tiene en operacién, programas con el objetivo de
generar un impacto positivo sobre los proveedores, Upstream del Supply
Chain.

83

MI EMPRESA comparte recursos tecnolégicos con los proveedores clave,
con el propésito de facilitar las operaciones logisticas.

84

MI EMPRESA utiliza iniciativas en Supply Chain Management, para
identificar el valor agregado para el "Consumidor Final", que es aportado por
la logistica.

85

Ml EMPRESA esta dispuesta, con los proveedores primarios, a considerar
inversiones en el proceso de desarrollo y comercializacién de nuevos
productos o servicios.

86

MI EMPRESA esta dispuesta a compartir con miembros clave del Supply
Chain, utilidades de diferente naturaleza.

87

En MI EMPRESA se utiliza el "Supply Chain Collaborating Index" (SCCI)
como un método de analisis y diagnéstico sobre las relaciones colaborativas
entre miembros del Supply Chain 6 dentro de la organizacién, con el
proposito de identificar oportunidades de mejoramiento.

88

MI EMPRESA ha simplificado notablemente operaciones complejas,
mediante "Supply Chains" debidamente disefiados con base en el
conocimiento del mercado, el desarrollo de la capacidad de respuesta, el
desarrollo de la capacidad cultural, y la aplicacion de un estilo de liderazgo.

89

El desempenio logistico del Supply Chain de Ml EMPRESA se reporta sobre
la base del Costo Total, el cual incluye el costo capital.

90

El gerente y los ejecutivos de MI EMPRESA tienen claro y aceptan que el
enfoque contemporaneo en Supply Chain Management, implica una elevada
dosis de EMPOWERMENT vy confianza. (People Powering Enterprise
Supply Chains). J Gattorna

91

MI EMPRESA ha construido interfases (TICs) que permiten una
comunicacion en ambientes Web y On Line, con los miembros del Supply
Chain, Downstream y Upstream, de tal manera que se pueden realizar
ajustes importantes, de Ultimo momento, sin perder la eficiencia planeada.

244




N° VARIABLE \ CALIFICACION
El gerente y los ejecutivos de Ml EMPRESA, estan en capacidad de
92 identificar qué Ordenes de Pedido generan utilidades, apoyandose en un
sistema de informacion On Line.
MI EMPRESA tiene definida una estructura legal, que permite orientar la
93 Coordinacién, Colaboracién y Cooperacion (C3), entre los miembros del
Supply Chain.
MI EMPRESA utiliza el conocimiento sobre la capacidad cultural para
94 seleccionar sus proveedores Upstream, en conformidad con la configuraciéon
de los Supply Chains.
95 MI EMPRESA compatrte los costos de investigacion y desarrollo y los
resultados, con los proveedores primarios.
MI EMPRESA se compromete a compartir responsabilidades sobre
96 Colaboracién, Coordinacion y Cooperacién (C3), con los miembros del
Supply Chain, Upstream, en el desarrollo y comercializacién de nuevos
productos y/o servicios.
97 Los incentivos de MI EMPRESA se fundamentan y se asignan, con base en
el mejoramiento de los procesos, expresado en KPIs.
98 MI EMPRESA ha disminuido significativamente el nimero de proveedores,
para mejorar la integracion en el Supply Chain, sin hacerlo vulnerable.
99 Cuando MI EMPRESA actiia como "Empresa Lider", establece claramente
los limites de comportamiento aceptables en una alianza o asociacion.
MI EMPRESA, formula de manera coordinada, colaborativa y cooperada
100 (C3), planes integrados sobre inventarios, almacenamiento y transporte,
Downstream y Upstream.
MI EMPRESA tiene establecida una fuerte red de proveedores, que
101 garantiza Coordinacion, Colaboracién y Cooperacion (C3), en el Supply
Chain.
102 MI EMPRESA establece acuerdos financieros a mediano y largo plazo,
con los proveedores clave.
El desempenio logistico del Supply Chain de Ml EMPRESA, se presenta en
103 términos del impacto que la logistica genera sobre el Estado de Pérdidas y
Ganancias.
104 MI EMPRESA, esta conectada On Line con los miembros del Supply Chain,

Downstream y Upstream.
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N° VARIABLE \ CALIFICACION
Ml EMPRESA esta comprometida de manera efectiva, en iniciativas
tendientes a normalizar las préacticas en Supply Chain Management y
105 . . o . PRI
Logistica, a partir del concepto de "Alineamiento Dindmico" del Supply
Chain.
106 En MI EMPRESA se acepta que el "Alineamiento Dinamico" del Supply

Chain se extiende hacia los clientes, Downstream.
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2017, autorizamos al Sistema de Bibliotecas de la Fundacién Universidad América para que incluya una copia, indexe
y divulgue en el Repositorio Digital Institucional — Lumieres, la obra mencionada con el fin de facilitar los procesos de
visibilidad e impacto de la misma, conforme a los derechos patrimoniales que nos corresponden y que incluyen: la
reproduccion, comunicacion publica, distribucion al pablico, transformacion, en conformidad con la normatividad vigente
sobre derechos de autor y derechos conexos (Ley 23 de 1982, Ley 44 de 1993, Decision Andina 351 de 1993, entre ofras).

Al respecto como Autores manifestamos conocer que:

= La autorizacion es de caracter no exclusiva y limitada, esto implica que la licencia tiene una vigencia, que no es
perpetua y que el autor puede publicar o difundir su obra en cualquier otro medio, asi como llevar a cabo cualquier
tipo de accion sobre el documento.

= La autorizacion tendra una vigencia de cinco afios a partir del momento de la inclusion de la obra en el repositorio,
prorrogable indefinidamente por el tiempo de duracion de los derechos patrimoniales del autor y podra darse por
terminada una vez el autor lo manifieste por escrito a la institucion, con la salvedad de que la obra es difundida
globalmente y cosechada por diferentes buscadores y/o repositorios en Internet, lo que no garantiza que la obra pueda
ser refirada de manera inmediata de ofros sistemas de informacién en los que se haya indexado, diferentes al
Repositorio Digital Institucional - Lumieres de la Fundacién Universidad América.

=  La autorizacion de publicacion comprende el formato original de la obra y todos los demés que se requiera, para su
publicacion en el repositorio. Igualmente, la autorizacion permite a la institucion el cambio de soporte de la obra con
fines de preservacion (impreso, electronico, digital, Internet, intranet, o cualquier otro formato conocido o por conocer).

»  La autorizacion es gratuita y se renuncia a recibir cualquier remuneracion por los usos de la obra, de acuerdo con la
licencia establecida en esta autorizacion.

= Al firmar esta autorizacion, se manifiesta que la obra es original y no existe en ella ninguna violacion a los derechos
de autor de terceros. En caso de que el trabajo haya sido financiado por terceros, el o los autores asumen la
responsabilidad del cumplimiento de los acuerdos establecidos sobre los derechos patrimoniales de la obra.

» Frente a cualquier reclamacion por terceros, el o los autores seran los responsables. En ningtin caso la
responsabilidad sera asumida por la Fundacion Universidad de America.

= Conlaautorizacion, la Universidad puede difundir la obra en indices, buscadores y otros sistemas de informacion que
favorezean su visibilidad.

Conforme a las condiciones anteriormente expuestas, como autores establecemos las siguientes condiciones de uso de
nuestra obra de acuerdo con la licencia Creative Commons que se sefiala a continuacion:
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@@@@ Atribucion- no comerclal sin derwar permne distribuir, sin fines comerciales, sin obras I:I

derivadas, con reconocimiento del autor.

@ ® @ Atnbuclon no comercial: permite dlslrlbwr crearobras denvadas smfmescnmermaies con i

reconocimiento del autor.

: @ @@ Atribucién - no comercial - compartir igual: permite distribuir, modificar, crear obras |
| —t derivadas, sin fines econdmicos, siempre y cuando las obras derivadas estén licenciadas de la El
misma forma.

Licencias completas hitp:fico. creativecommons.org/?page id=13

Siempre y cuando se haga alusion de alguna parte o nota del trabajo, se debe tener en cuenta la correspondiente
citacion bibliografica para darle crédito al trabajo y a sus autores.

De igual forma como autores autorizamos la consulta de los medios fisicos del presente trabajo de grado asi:

' AUTORIZAMOS " | s [N
[ La cgggu!ta fisica (s6lo en las instalaciones de la Blbiloteca) del CD-ROM ylo Impreso - X )
_ La Lareproduccion por cualquier formato conomdo 0 por conocer para efe efectos de preservamon X

| Informacién Confidencial: este Trabajo de Grado contiene informacién privilegiada, esiratégicao | s1 | NO
secreta 0 se ha pedido su confidencialidad por parte del tercero, sobre quien se desarrollo la —— -

| investigacion. En caso afirmativo expresamente indicaremos, en carta adjunta, tal situacion con el fin X

de que se respete la restriccion de acceso.

Para constancia se firma el presente documento en Bogot4, alos 19 dias del mes de febrero del afio 2018.
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