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El comité estratégico
para el fortalecimiento de
proveedores de la ANDI
Seccional Antioquia

nace en 2021 con el propdsito de trabajar en red por
el fortalecimiento empresarial de sus proveedores con
gjercicios que permitan la optimizacién de esfuerzos y
la busqueda de eficiencia; contribuyendo asi al desa-

rrollo empresarial en la region.

Una de las acciones priorizadas por el comité ha sido
la compilacién las buenas practicas de las empresas
ancla de la regidn. Este ejercicio permite evaluar, com-
partir y divulgar los casos de éxitos de organizaciones
gue han estipulado el desarrollo de proveedores como

eje orientador de su estrategia corporativa.

En las siguientes secciones, se abordara el papel de
los programas de desarrollo de proveedores en la es-
trategia de cada organizacidn, la conceptualizacion del
fortalecimiento de la cadena de suministro y el invo-
lucramiento de los actores participantes, que incluira
una descripcion e identificacion de sus roles en el pro-

ceso y las principales funciones.

Extendemos un especial agradecimiento a las empre-
sas afiliadas a la Seccional ANDI en Antioquia que han
aportado con informacién a la consolidacion y cons-
truccion de este catdlogo. Este primer paso de docu-
mentacién permitird avanzar en proyectos especificos
de transferencia, replicabilidad y trazabilidad desde la
gestidn de conocimiento para seguir robusteciendo el
ecosistema ANDI y el aprendizaje doble-via entre em-
presas que construyen MAS PAIS.
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a cadena de abastecimiento es un tér-

mino ampliamente conceptualizado en

la literatura académica. En la practica,
su funcidn es ejercer como entramado de pro-
veedores (eslabones) que facilitan el cumpli-
miento del objeto social de una organizacidn,
sin exclusividad a la orientacion lucrativa. ELl
buen relacionamiento entre las empresas que
constituyen la cadena es necesario para obte-
ner un bien o servicio de calidad a entregarse
al consumidor. Esto nos lleva a hablar en tér-

minos de red.

Mientras la cadena implica un proceso lineal
gue eslabona etapas diferenciales a un mismo
fin; en la red, aparecen nodos que interactua-
rian generando una interrelacion condiciona-
da al desempeno de cada uno. Este escena-
rio es mas claro en tanto una empresa ancla
comienza a abordar el concepto de “empresa
extendida”, en el que comprende que su ne-
cesidad estd condicionada a la capacidad de
aprovisionamiento de su propia red de provee-
dores que, en caso de adolecer de un proble-
ma logistico, restricciones en la capacidad de
produccidn, déficit de materias primas, entre
otros, generan repercusiones en tiempos es-
perados de entrega o niveles de calidad del
bien o servicio final, objeto de la operacion

de la empresa ancla. Es por ello por lo que
brindar competitividad a la red a través de las
nociones de empresa extendida y sub-provee-
duria ha adquirido validacién en la reconfigu-

racion del concepto de abastecimiento.

En la red, la relacidn entre partes (empresa
ancla y proveedor) trasciende al ejercicio tran-
saccional y meramente comercial. Su fortale-
cimiento implica que, por fines practicos y es-
tratégicos y segun la naturaleza de la relacion,
un proveedor se convierta en un aliado. La re-
lacion, por tanto, implicaria transferencia de
conocimiento, flujo continuo de informacion,

proyeccidn y sostenibilidad en el largo plazo.

No obstante, la gestion como red también
deriva en multiples desafios. Entre ellos, la

capacidad de articulacion, gestién comunica-
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_EL EJERCICIO DE LAS COMPARIAS ANCLAS
EN RESPONSABILIDAD CORPORATIVA.
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cional y coordinacién de procesos internos que
permiten abordar las necesidades detectadas
por la empresa ancla, de manera eficiente y
efectiva. Las fallas en la comunicacion y el hilo
conductor pertinente en la planeacién de los
equipos técnicos resultan en condiciones inde-
seadas de reactividad del drea de compras y/o
abastecimiento, la cual, como engranaje fun-
cional estratégico de la organizacion, deberia

caracterizarse por la precision de su accionar.

Lo anterior se suma a la compleja actividad de
gestion de riesgos en la red de abastecimien-
to asociados principalmente a la concepcion
de sostenibilidad que implica el abordaje de
tres dimensiones fundamentales: econdmica,

social y ambiental. Son actualmente asuntos

LdS EJERCICIOS DE FORTALECIMIENTO '}

de prioridad el suministro responsable ligado
a la conservacion de la biodiversidad, el apro-
vechamiento adecuado y sostenible de los
recursos naturales, la circularidad de los re-
siduos y la promocion del trabajo formal, justo
y decente.

Los ejercicios de fortalecimiento pueden apa-
lancar el ejercicio de las compafias anclas
en responsabilidad corporativa dado que con-
tribuyen al desarrollo del tejido empresarial
de los territorios e impactan en la calidad de
vida a los grupos de interés de las unidades
de negocio que son integrantes de su red de
abastecimiento. Asimismo, el desarrollo de
proveedores fomenta el crecimiento mutuo

y funciona como garantia de aseguramiento

/N Volver al contenido
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del suministro y continuidad de las operaciones de las
empresas (tanto cliente como proveedora), generando,
por tanto, valor de manera constante a la red logisti-
ca y reduccion de costos bajo el concepto ampliado de
red (desde cliente del cliente hasta el proveedor del

proveedor).

La priorizacion de estos programas por la Alta Direc-
cién para su puesta en marcha asegura la vinculacion
de los desafios asociados a la cadena desde el marco
estratégico del negocio y disponer equipos de trabajo
en funcién de la generacién de programas y procesos
para el desarrollo de proveedores. Se facilita, ademas,
la presentacion de propuestas nuevas y la aprobacion
de recursos para realizar actividades con los provee-
dores activos y potenciales que puedan aportar al de-
sarrollo de sus capacidades con el animo de obtener
las mejores condiciones de calidad y precio para el
abastecimiento de bienes y servicios de la organiza-

cion ancla.

En funcién de una gestién primordialmente preventi-
va y estratégica de la red de abastecimiento, es una
tarea clave de las empresas de hoy, propender por la
reducciodn de la incertidumbre y los riesgos en sus ac-
tividades de negocio a través de la implementacion de
estrategias de colaboracion entre los nodos de su red
de valor. Lo anterior en clave del direccionamiento cor-
porativo enmarcado en el fomento de las relaciones

cliente/proveedor/cliente de tipo gana-gana.

/N Volver al contenido
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Por qué es importante el
desarrollo y fortalecimiento
de proveedores?

Multiples estudios en torno a la cadena de
abastecimiento y el trabajo colaborativo en-
tre eslabones de la cadena han indicado que,
implementados estratégicamente, los progra-
mas de desarrollo de proveedores permiten
mejorar las ventajas competitivas de las em-
presas proveedoras a partir de la ampliacion
de su capacidad de produccion y la reduccion
de ineficiencias en operaciones administrati-
vas que implican, para la empresa, inversion
de recursos (tiempo, talento humano, recur-
s0s econdmicos) y desviacion de su atencion

al fortalecimiento de su enfoque de negocio.

El enriquecimiento de la gestidn de la cadena
de abastecimiento y los esfuerzos en desarro-
llo de proveedores han demostrado consolidar
relaciones entre comprador-proveedor y fide-
lizar al proveedor, promoviendo asi relacio-
nes de largo plazo que le permitan tanto a la
gran empresa, especialmente desde su rol de
ancla, y a la mipyme, desde su rol de provee-
dor, encontrar incentivos y crear escenarios
gana-gana. Ali Yawar, S. y Seuring, S. (2020)
mencionan que el trabajo colaborativo entre

ambas partes deriva en un involucramiento

sostenido, facilitando asi la comparticién de
riesgos y ganancias y reduciendo escenarios
de oportunismo. Su estudio “Reviewing and
conceptualizing supplier development” (Ali
Yawar, S. y Seuring, S., 2020) explica que las
relaciones comprador-proveedor son, por tan-
to, pilares esenciales para un modelo de desa-

rrollo de proveedores integral.

Por su lado, el Programa de Naciones Unidas
para el Desarrollo - PNUD (s.f.) indica que el
desarrollo de proveedores, como metodologia
de encadenamientos productivos, promueve
“la profesionalizacién empresarial, impulsan-
do mejores practicas de gestién, operacion y
comunicacion con proveedores™. Lo anterior
es razon para que las organizaciones moder-
nas dispongan el fortalecimiento de su cade-

na de suministro como parte fundamental de

1 Recuperado de: https://www.undp.org/es/sdgvaluechains/desarrollo-de-proveedores
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la estrategia corporativa dado que es un area
de alto impacto que, si bien gestionada, puede
lograr reduccion de costos y riesgos, mejo-
rar la atencion al consumidor y optimizar los
resultados financieros (Camara de Comercio
de Medellin para Antioquia, s.f.)2. Ali Yawar, S.
y Seuring, S. (2020) mencionan que, en revi-
sién amplia de literatura, se encontré que la
Alta Direccion es la fuerza conducente para la
implementacion de estrategias de desarrollo
de proveedores dado su rol en colocacion de
recursos y la toma de decisiones. Las organi-
zaciones han empezado a reconocer el valor
estratégico de gestionar activamente su base
proveedora ya que este factor habilitador, en
conjunto con otros factores, permiten a la
empresa incursionar en este tipo de medidas,
ademas de asegurar la continuidad del abas-
tecimiento continuo y permanente y la soste-

nibilidad del negocio en el largo alcance.

Es importante notar, ademas, que, en secto-
res de profunda especializacidn productiva, el
riesgo de enfrentarse al poder de negociacion

del proveedor es alto debido a la frecuente es-

casez de proveeduria para estos. Un trabajo
estructurado en torno al desarrollo de provee-
dores le permite a la empresa ancla afianzar
condiciones de confianza con los demas acto-
res de su cadena, configurando asi un sistema
de respuesta mas agil y que se desempefiie

mejor frente a situaciones de incertidumbre.

Por lo anterior, los programas de fortalecimiento
de proveedores deben, ademas, determinar, de
manera consciente, cual serd su publico objetivo
dado que no todos los eslabones de la cadena
de suministro de una empresa requieren inter-
vencidn, en mismas proporciones, a través de un
proceso de inversion directa o indirecta de re-
cursos (financieros, formativos, tiempo, talento
humano) proveniente de su cliente. El perfil de-
berd estar dado, en principio, para aquellas par-
tes proveedoras que sean de importancia para
la continuidad operativa de la produccién en una
cierta unidad de negocio o linea de producto de
la empresa ancla, que sean proveedores Unicos
o criticos (es decir, que el intercambio comer-
cio sea en alto volumen o sean productores o
prestadores exclusivos de un bien/servicio), que
estén ubicados estratégicamente para la opera-
cion de la empresa ancla y que demuestren ca-
pacidad de expansidn, crecimiento o desarrollo

organizacional.

Otros autores comprenden el desarrollo de
proveedores como el conjunto de actividades
disefadas para beneficiar a empresas com-
pradoras y proveedoras que agregan valor a

la cadena de abastecimiento y mejorar el ren-

2 Recuperado de: http://herramientas.camaramedellin.com.co/Inicio/Buenaspracticasempresariales/
BibliotecaProducci%C3%B3nyOperaciones/Laimportanciaenlagestiondeproveedores.aspx
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dimiento de la misma (Castro, C.0., Yepes,
L.C., & Qjeda, P.R., 2016) que puede verse
impactada por retos y desafios asociados
por fallas logisticas, proyecciones débiles
de demanda, fallas en la red de comuni-
caciones, violaciones de carga (Loor Zam-
brano, H. y Romero Villagran, J., 2020),
asi como tendencias actuales hacia la
sostenibilidad ambiental, la circularidad,
el capitalismo consciente, el big data, la
innovacion y el pensamiento sistémico y
disruptivo en respuesta a un entorno cam-

biante, interconectado y globalizado.

En torno a esta discusion, autores como
Benton Jr, W.C., Prahinski, C.,y Fan, Y. (2020)
enfatizan que el desarrollo de proveedores
no puede prescindir de la comunicacion
efectiva, fundamental para la integracion

de la cadena de suministro dado que redu-
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ce la incertidumbre y las probabilidades de
equivocacion dentro de las relaciones exis-
tentes entre proveedores y empresa ancla.
Una estrategia comunicacional transversal
a los programas de desarrollo de proveedo-
res nutre los espacios de retroalimentacion
entre partes para el cierre de brechas de
desempefio en los eslabones de la cadena

de suministro.

Arroyo-Lépez, P., Holmen, E., y De Boer,
L. (2012) mencionan en su paper How do
supplier development programs affect su-
ppliers? que las dindmicas del mercado
global y las tendencias a ciclos de produc-
tos mas cortos han hecho a las empresas
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concentrar acciones en promover mejores
practicas en su base de proveedores, debido a
la dependencia en la capacidad y desempefio
productivo de éstos. Esto deriva en el recono-
cimiento de la complejidad del concepto de
abastecimiento que, en diversos escenarios,
no solamente es percibida como cadena sino
red, en el que el enfoque de empresa extendi-
da es cada vez mas acogido, bajo la premisa
de que cualquier afectacidn a la red de abas-
tecimiento del proveedor de la empresa ancla
es, a su vez, un obstaculo a la operacion regu-

larizada de esta ultima.

Blonska, A., et al. (2013) exponen que el de-
sarrollo de proveedores representa una in-
versiéon relacional especifica por parte de
la empresa cliente (o ancla), que dificulta la
posibilidad de reestructurar otras relaciones,
dejando expuesta a la compaiiia a comporta-
mientos oportunistas. Sefialan que este tipo
de programas son mas efectivos, por tanto, en
relaciones bien establecidas con altos niveles
de confianza y compromiso, y que la inversion
a dedicar debe ser especifica segun cada tipo
de relacion proveedor-cliente siendo incluso
dificiles de replicar afadiendo un matiz Unico

a la relacién focal.

Para la parte proveedora, el capital relacio-
nal, que proviene de programas de fortaleci-
miento, le ofrece la oportunidad de conectar
con ecosistemas empresariales que promue-
van procesos colaborativos conducentes a
transferencias tecnoldgicas, generaciones de

estrategia cluster y desarrollo de nuevos pro-

ductos, lineas de negocio e incluso canales de
distribucién. Blonska, A., et al. (2013) consi-
deran que, por tal razon, el desarrollo de pro-
veedores encapsula dos esferas del capital
relacional: conocimiento compartido e inver-
siones transaccionales compartidas, incluso
percibiendo el fortalecimiento de proveedores

como antecedente al capital relacional.

¢Qué requiere un programa de
desarrollo de proveedores?

El ejercicio de fortalecimiento requiere com-
promiso de las partes en su ejecucion. Desde
la Alta Gerencia de la empresa ancla hasta
los roles técnicos y operativos de la empresa
proveedora deben involucrarse para generar
el impacto esperado en el desempeno tanto a
nivel interno, desde el punto de vista del pro-
veedor, como externo con su red de abasteci-

miento, desde el punto de vista del cliente.

Desde el disefno del programa, la empresa an-
cla debe diagnosticar las brechas existentes
en la gestion de su red. Los resultados pueden
ser diversos dada la naturaleza heterogénea
de su base de proveedores. Cominmente, los
nodos de la red de abastecimiento de una gran
empresa pueden enfrentarse a dificultades
relacionadas con el entorno, su estructura in-
terna organizacional y su relacidon con las em-
presas clientes o anclas. Entre ellas, pueden
considerarse, en un analisis preliminar, la baja
oferta de servicios de formacion técnica y en
habilidades blandas, la ubicacién geografica

con respecto a su conjunto de clientes, buro-
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cracia administrativa, exceso de requisitos do-
cumentales, la falta de acceso a recursos de
inversion para implementacion de sistemas de
innovacion, apropiaciéon tecnoldgica y trans-
formacion digital y falta de acceso a capitales

de trabajo.

Para enfrentar los mencionados desafios,
entre otros, los programas de desarrollo de
proveedores deben enmarcarse en cambios
graduales de aspectos o propiedades de los
proveedores, con el fin de alcanzar los obje-
tivos de corto y largo plazo de la compaiiia
ancla o cliente. De acuerdo con Arroyo-Ldpez,
P., Holmen, E., y De Boer, L. (2012), se hace
necesario trabajar en estrategias que profun-

dicen mas alla de actividades de bajo involu-

cramiento como evaluaciones, incentivos o
auditorias, como por ejemplo inversién con-
junta en equipamiento y maquinaria y entre-
namiento formativo a los colaboradores de las

empresas proveedoras.

Arroyo-Lépez, P. et al (2012) hacen referen-
cia a dos factores habilitantes que permiten
alcanzar los resultados deseados en un pro-
grama de fortalecimiento de proveedores: una
atmdsfera de colaboracion y aprendizaje en-
tre proveedor y comprador y capacidades de
“absorcion” de habilidades del proveedor. En
este escenario, el conocimiento actua como
recurso clave en la relacion interorganizacio-
nal, en tanto el proceso de formacion y entre-

namiento promueve el desarrollo de nuevas

15
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capacidades e involucra la transferencia
de aquellas consolidadas en la organiza-

cién ancla a la proveedora.

De igual manera, en literatura relacio-
nada, se hace mencién de la confianza
como elemento facilitador para la comu-
nicacion y accién coordinada en relacio-
nes comprador-proveedor, pues mitigan
el oportunismo en contextos de cambio
caracterizados por la incertidumbre y la
dependencia. Operan como mecanismos
de gobierno en iniciativas para el forta-
lecimiento de proveedores que buscan el
establecimiento de relaciones simbidticas
y altamente cooperativas (Bradach, J. L.,
y Eccles, R. G., 1989; y Heide, J., 1994 en
Castro-Castell, O. P,, Yepes-Lugo, C. A., &
Ojeda-Pérez, R. M., 2016).

De acuerdo con Benton Jr, W.C. et al
(2020), existen 4 formas predominantes
de Programas de Desarrollo de Proveedo-
res (PDP): comunicacion bilateral, incenti-
vos, presidon competitiva e involucramien-
to directo. Las compaiias ancla ejercen
diferentes formas de poder dentro de los
4 mecanismos predominantes de DP.

®

La comunicacidn bilateral que compren-
de el flujo continuo, asertivo y claro de
informacién entre dos partes, denomina-

das emisor y receptor.

Los incentivos operan como mecanismos
de refuerzo positivo para promover me-
joras en el desempeio de acuerdo con
las metas establecidas por la empresa
ancla. Ejemplo de ello son las promesas
de beneficios como disminucion en los
plazos de pago, anticipos o renegociacio-

nes de los precios a favor del proveedor.

La presidn competitiva es una estrate-
gia de mecanismos de refuerzo negativo
para promover el mejoramiento del de-
sempeno operativo de la base proveedo-
ra. Ejemplos comprenden la diversifica-
cién en la proveeduria base o reduccion

de solicitudes.

El involucramiento directo implica la
asistencia y acompafamiento de la em-
presa ancla a la empresa proveedora. En
esta situacién, hay un ejercicio positivo
del poder experto, donde la empresa an-
cla tiene conocimiento, experticia y habi-
lidades deseadas por el proveedor y son
transmitidos. Ejemplo de ello es el en-
trenamiento, formacién y educacién de
los colaboradores del proveedor, talle-
res para mejorar procesos internos del
proveedor o visitas in situ para ayudar al

proveedor a mejorar su desempefo.

16
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Tanto las actividades directas (ej. formacidn
y transferencia de conocimiento) como las
indirectas (ej. auditorias, evaluaciones, visi-
tas, certificaciones e incentivos) son practicas
complementarias que contribuyen a la identi-
ficacion de las oportunidades de mejora de la
red de abastecimiento y a hacer seguimiento a
los proveedores para intervenir en los puntos
criticos. Desde la flexibilizacién documental y
la facilitacién de pagos hasta la inversién en I+-
D+l favorecen el ejercicio de fortalecimiento de
los proveedores. Su efectividad dependera en
la medida que las empresas estan dispuestas
y haya voluntad de la gerencia a fortalecerse
internamente para responder mejor a las nece-

sidades de sus clientes (empresas anclas).

En el siguiente apartado, se
presentaran once (11) modelos
para el fortalecimiento de proveedores que se
encuentran implementados o en implemen-
tacion por empresas ANDI y que han decidido
compartirlas como parte de su compromiso
con la Asociacion para fortalecer el trabajo de

la Seccional Antioquia desde este frente.

Su divulgacion, a través del presente docu-
mento, sera un mecanismo para promover la
importancia de la implementacién de progra-
mas de gestion y fortalecimiento de la red de
abastecimiento. Su relevancia, cada vez ma-
yor, se debe a los escenarios de complejo re-
lacionamiento e interdependencia entre nodos
de la red, cuya imagen corporativa depende
altamente del valor agregado, la eficiencia y
efectividad en la entrega de dicho valor a los

consumidores finales.

Este primer acercamiento demuestra una vez
mas el alto grado de responsabilidad del sector
privado en aportar al desarrollo del tejido empre-
sarial de la regién, mayoritariamente compues-
to por micro, pequenas y medianas empresas.
A las organizaciones que implementan estas
practicas, agradecemos su apoyo y esperamos
seguir contribuyendo en conjunto a construir so-
luciones a los desafios que enfrentamos como
pais en crecimiento econdmico, prosperidad so-
cial y condiciones habilitantes para fomentar la

iniciativa empresarial y el empleo formal.
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Lecciones aprendidas
y recomendaciones

para la implementacion de modelos
empresariales orientados al
fortalecimiento de proveedores



nutresa

Grupo Nutresa es un conglomerado empresarial
de procesamiento de alimentos que nace a comienzos del
siglo XX en medio del desarrollo industrial colombiano.



EN RED

De acuerdo con su pdagina web?, el propdsito superior del
Grupo es “construir un mundo mejor donde el desa-
rrollo sea para todos” y la misién de la compaiiia es
“la creciente creacion de valor, logrando un retor-

no de las inversiones superior al costo del capital
empleado”. Esta ultima se encuentra alineada a
tres principios corporativos (a) “siempre mejorar

la calidad de vida del consumidor y el progreso

de nuestra gente”, (b) “gestionar [sus] actividades,
comprometidos con el desarrollo sostenible; con el
mejor talento humano, la innovacién sobresaliente y un
comportamiento corporativo ejemplar”, y (c) “buscar el
crecimiento rentable con marcas lideres, un servicio supe-

rior y excelentes redes de distribucion”.

TEMATICAS

Estado de

implementacion: %%,

2 3

TR 1. Responsabilidad social.
E@ 2. Salud y seguridad en el trabajo.
W 3. Apropiacidn de la innovacién y tecnologia.

5 4. Sostenibilidad financiera.
5. Gestion ambiental y del riesgo.

coeo Tipo de proveedores a los que atiende:
Palabras clave: +  Materias primas incorporadas en los productos y servicios
+ Sostenibilidad con de la empresa ancla.

proveedores. *  Materiales de mantenimiento y repuestos.

+ Desarrollo sostenible. Operaciones de transformacion tercerizadas.

+ Cadenade « Servicios asociados a la actividad productiva de la
abastecimiento empresa ancla.
sostenible. +  Servicios administrativos y operacionales.

+ Materiales de empaque y proveedores agricolas.

3 Recuperado de: https://gruponutresa.com
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Punto de partida:

Los antecedentes se remontan a nueve (9) afnos
atras, cuando la Gerencia de Negociacion y
Compras de Servicios Nutresa, la compaiiia de
centro de servicios compartidos del grupo em-
presarial Nutresa, realizd un analisis para deter-
minar el mejor mecanismo para cerrar el ciclo
de relacionamiento con proveedores, para el
cual existian diferentes espacios de interaccion
en negociacion, formacion, evaluacién y proyec-

tos de fortalecimiento especificos.

Se considerd pertinente exaltar las buenas
practicas organizacionales de los proveedores
en alineacién con los estandares y politicas
del Grupo. Esto, enmarcado en un ambiente
permeado por la discusién en torno a la sos-
tenibilidad y el rol de las empresas en promo-
ver conciencia sobre la importancia de actuar
para mitigar impactos ambientales y sociales
y promover un crecimiento econémico res-

ponsable e innovador.

Teniendo en cuenta que para el Grupo es de
gran importancia conectar a los proveedores
con su estrategia y estar alineados con las ne-
cesidades de los consumidores, el programa
se disefa pensando en generar un espacio de
interaccion continua y permanente con el pro-
veedor, proporcionandole mejoramiento conti-

nuo y conexiones de valor con el ecosistema.

Haz clic para ver el video de caso
de éxito.

Existe compromiso de la Alta Direccion des-
de la concepcidn del programa y la apuesta
por mantenerlo en el tiempo. Los presidentes
de negocio participan y entregan los recono-
cimientos a los proveedores. Asimismo, hay
involucramiento de areas transversales a la
misionalidad del grupo empresarial como el

equipo de sostenibilidad.

Desde la estrategia corporativa, se ha defini-
do un modelo de abastecimiento responsa-
ble que aborda cuatro enfoques de gestion
(1) alineacion, cualificacién y cumplimiento
de estandares, (2) productividad y competi-
tividad en la cadena de valor, (3) desarrollo
agropecuario sostenible, y (4) disminucion del
impacto ambiental y social de la cadena. “Su
objetivo es asegurar la continuidad de la Orga-
nizacion, capitalizar oportunidades y gestionar
los riesgos que no son de control directo me-
diante la incorporacion de variables econdmi-
cas, sociales y ambientales, a través de (...)"
los mencionados enfoques. La evaluacion se
encuentra posicionada en el centro del mo-
delo dado que busca armonizar la cadena de

abastecimiento con los desafios del Grupo.

4 Recuperado de: https://informe2020.gruponutresa.com/pdf/abastecimiento-responsable.pdf
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https://www.youtube.com/watch?v=hR7ZvavH5EA

DESCRIPCION

El programa de reconocimiento
Proveedor Ejemplar, conducido
por el area de gestién y
desarrollo de proveedores de
Servicios Nutresa, contribuye al
fortalecimiento de proveedores
a través de los beneficios

gue se obtienen a partir del
reconocimiento y gestion de

las buenas practicas con los

proveedores, tanto para ellos

como para el grupo empresarial.

Algunos de ellos son:

OBJETIVO

El programa de reconocimiento Pro-
veedor Ejemplar busca resaltar las
mejores practicas y experiencias de
los proveedores de Grupo Nutresa en
temas de sostenibilidad y otros de in-
terés, asi como el cumplimiento de los

objetivos trazados por la organizacion.

Se reconoce el desempeno de los
proveedores sobresalientes con el
propdsito de generar visibilidad a sus

procesos de fortalecimiento interno y

facilitar la construccion de diagndsti-

cos y hojas de ruta en el cierre de bre-
chas en sostenibilidad en la cadena

de abastecimiento del Grupo.

1. Mejorar en el desempefio de los
proveedores.

2. Permitir incorporar, crear y
transferir conocimiento y practicas
a través de la interaccion con los
proveedores.

3. Desarrollar capacidades.

4. Fortalecer el relacionamiento entre
los proveedores y la organizacion.

5. Mitigar riesgos potenciales.

6. Contribuir a la reputacion y
competitividad de los proveedores.

7. Fomentar la innovacion.

8. Mecanismo para el diagndstico de
oportunidades de mejoray areas a
desarrollar en la cadena.

/N Volver al contenido




La convocatoria del programa es de par-
ticipacion abierta, dirigido a proveedores
del grupo empresarial Nutresa que cum-
plen los requisitos de participacion, entre
ellos, monto minimo de compras al afio,
estar activo como proveedor y nimero de
ordenes de compra al afio. También son
susceptibles de reconocimiento aquellos
proveedores que aun no hayan participado
de algun proceso de fortalecimiento con el
equipo de Servicios Nutresa.

En la etapa de identificacion y diagnds-
tico de los proveedores participantes, el
programa permite, en primera instancia,
generar conocimiento de doble via y per-
filar las fortalezas en sostenibilidad de las
diferentes cadenas de abastecimiento de
sus lineas de negocio. A partir de alli, co-
mienza el proceso de evaluacion, interven-
cion y retroalimentacién de acuerdo con la
informacién entregada en el informe per-
sonalizado de cada proveedor que genera
un tercero independiente al grupo empre-
sarial. Finalmente, el programa reconoce
y premia a los proveedores en 7 categorias
de Compras, Gran Empresa y Pyme. Adi-
cional, segun la version del programa, se

realizan reconocimientos especiales.
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Es importante notar que, mediante la identi-
ficacion y valoracion de las buenas practicas,
procesos, iniciativas y proyectos asociados con
las dimensiones evaluadas en sostenibilidad,
se pretende que la base proveedora del Grupo
aporte al cumplimiento de la estrategia corpo-
rativa alinedndola con su propdsito superior y
fomentando el desarrollo de capacidades y me-

jores practicas a nivel mundial.

La acogida del programa para la organizacién ha
sido muy positiva, aumentando la participacién
de los proveedores y ampliando en cada versién
las geografias impactadas. A la fecha se han
realizado 8 versiones continuas en 8 paises de
presencia del Grupo, registrando mas de 1.900
postulaciones y mas de 170 reconocimientos.
Ademas, se ha evidenciado que en promedio el
32% de los proveedores participantes mejoran
su desempeio en sostenibilidad en un 31%.

Como cierre del programa, se realiza un evento
de premiacidn que incluye en la agenda temas
académicos relacionados a la sostenibilidad
empresarial y como gestionarla. Asimismo, se
hace entrega de informes personalizados a los
proveedores con desempeno sobresaliente en
la evaluacion, que incluye la calificacion general
cuantitativa de la empresa y conclusiones técni-
cas sobre buenas practicas y oportunidades de
mejora en las dimensiones evaluadas. Se reali-
za, ademas, un trabajo de retroalimentacion in-
dividual para la interpretacion asertiva y adecua-
da de los resultados con los proveedores que lo
solicitan.

La premiacidn se realiza mediante la conforma-
cion de un comité técnico y un comité directivo
de calificacion que evalla segun categoria. El
primero realiza una valoracion cuantitativa y
cualitativa del proceso de diagndstico y resul-
tados de desempefio de cada proveedor. Esta
compuesto por los lideres de negociaciéon de

cada categoria.

Después del primer filtro, los finalistas se some-
ten a la calificacion del comité directivo, que estd
compuesto por 7 personas, representantes de
la vicepresidencia de sostenibilidad, la gerencia
de auditoria y control, la gerencia de compras,
la direccion de sostenibilidad, responsables de
operaciones de los negocios, de las areas de
investigacion-desarrollo-calidad y el presidente

de Servicios Nutresa.

Todas las categorias (Pyme, Gran Empresa y
Compras) resultan en tres (3) finalistas, al-
canzando un total aproximado de cuarenta
(40). Después del proceso de evaluacion y ca-
lificacidn, se escogen alrededor de 20 ganado-

res, quiénes reciben el reconocimiento.

24

/N Volver al contenido



EN RED

El ejercicio ofrece a la empresa proveedora no

solamente el informe técnico con recomenda-
ciones a implementar, sino también el reconoci-
miento publico a través de los instrumentos de

difusién y media del Grupo Nutresa.

Algunos de los desafios identificados en la

ejecucion son:

1 Implementar un programa de recono-
cimiento requiere un equipo cualificado
para la gestion y analisis de informacidn, asi
como de herramientas tecnoldgicas para di-

cho analisis.

2 Entre los retos mas importantes para el
correcto funcionamiento del programa

se encuentra la disposicion de los proveedo-

res en terminar de diligenciar la informacion
requerida y el entendimiento del uso de la he-

rramienta de evaluacion.

3 El programa busca ampliar la participa-
cion de los proveedores del Grupo parain-

tegrarlos en el proceso de diagndstico. Se requie-
re de una estrategia de comunicacion efectiva
para motivar una convocatoria amplia haciendo
hincapié en los beneficios que trae la identifica-
cion de los puntos de mejora para el fortaleci-
miento de capacidades de cada proveedor, segun

sus propias necesidades y caracteristicas.

4 Consolidar el acompafamiento del
equipo de sostenibilidad para mante-

ner al dia la perspectiva de la organizacién en

torno a la respuesta a los desafios globales.
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Los desafios mencionados se han abordado por
medio de la formacidn a las personas involucra-
das en el proceso de evaluacion, el diseno de
mejoras continuas en la plataforma en la cual
se registra la informacion de los proveedores
participantes en el programa, mayores ajustes
en la planeacioén y tiempos del programa y el in-
volucramiento de un equipo interdisciplinario y
transversal que brinde perspectivas diferencia-
les para el diagndstico de brechas y la esquema-
tizacion de planes de mejora.
I
Indicadores de evaluacion:
+ Resultados cuantitativos por proveedor.
«  Numero de participantes.
+ Porcentaje (%) de mejora del proveedor
en gestién de la sostenibilidad.
Numero de reconocimientos entregados.
Numero de geografias vinculadas.

Numero de proveedores retroalimentados.
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Recomendaciones

Identificar valores agregados y necesidades
gue tiene la compaiia ancla que pueden
asegurar la continuidad de la operacion del
negocio, la gestion del riesgo y adaptabilidad al
cambio de su red de abastecimiento.

Generar conciencia en torno a que todas
las acciones cuentan para avanzar hacia
la sostenibilidad, sin importar el tamano o
capacidad de la empresa.

Buscar alineacion entre los eslabones de

la cadena hacia la Agenda 2030 desde los
objetivos y politicas internas organizacionales
de la compaiiia ancla.



De acuerdo con su sitio web®, Industrias Haceb es una empresa
manufacturera del sector metalmecanico de electrodomeésticos que
cuenta con mas de 80 afos en el mercado colombiano, “transformando los
productos de coccidn, refrigeracion, lavado, calentamiento de agua y aire
acondicionado en soluciones integrales”.

5 Recuperado de: https://www.haceb.com/institucional/empresa
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Tiene presencia en mas de 20 pai-
ses y su trayectoria estd altamente
permeada por “la innovacién, la ge-
neracion de experiencias sorpren-
dentes, la transformacion cultural

y la excelencia operacional”.

Estado de
implementacion:

AVANZADO

[ N N J

Palabras clave:

+ Alineacion con la
estrategia.

+  Vinculos
significativos y de
largo plazo.

*  Mejora continua.

TEMATICAS

E@ 1.
2.

= 3.
9 4,

5.

6.

7.

8.

9.

Planificacion estratégica.
Gestion del conocimiento.
Responsabilidad social.
Cultura organizacional.
Recursos humanos.

Salud y seguridad en el trabajo.

Apropiacién de la innovacién y
tecnologia.

Sostenibilidad financiera.
Gestion ambiental y del riesgo.

10. Mejora continua.

Qs

5

Haz clic para ver
el video de caso
de éxito.

Tipo de proveedores a los que atiende:

* Materias primas incorporadas en los productos y

servicios de la empresa ancla.

*  Materiales de mantenimiento y repuestos.

« Servicios asociados a la actividad productiva de la

empresa ancla.

+  Servicios administrativos y operacionales.
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Punto de partida:

El desarrollo de aliados estratégicos en Indus-
trias Haceb se priorizé desde hace alrededor
ocho (8) afios cuando el drea aun se encargaba
del fortalecimiento de proveedores y el asegu-
ramiento de partes para garantizar la calidad
de los bienes finales ofrecidos por la com-
pafia. Sin embargo, en el proceso, se definid
que aseguramiento de partes requeriria otro
proceso y fue separado del area. Actualmente
el drea de desarrollo de aliados estratégicos
cuenta con seis (6) personas y depende de la
Direccion de facilitacion, que tiene a cargo las
funciones de desarrollo de proveedores, nego-

ciacion y compras, servicio técnico y crédito.

Su vinculacién a esta Direccion permite al
area ser un proceso transversal que genere
confianza al proveedor, acompafandole en las
dificultades que puedan presentarse durante
la relacion comercial. En el afio 2021, la com-
pania decide realizar el cambio de nombre al
area, pasando de un enfoque tradicional de

proveedores a aliados estratégicos.

La iniciativa de impulsar el desarrollo de alia-
dos deriva de su propdsito superior: “Bienestar
y progreso para todos” y la propuesta de valor
de la compaiiia: “Para ti que buscas bienestar
y progreso en Haceb, facilitando soluciones
sostenibles y al alcance, desarrollando redes

de servicio y vinculos de largo plazo”. Esta ul-

tima parte es el centro funcional del area de
desarrollo de aliados estratégicos que alinea
su labor a cuatro (4) pilares de la estrategia
corporativa: innovacion y transformacion digi-
tal, cultura y talento, sostenibilidad, calidad y

cumplimiento.

Surge a partir de la consigna de que, en Ha-
ceb, se pretende fidelizar la relacién con los
proveedores promoviendo un relacionamiento
gue, mas alla de su naturaleza transaccional,
busque la concertacidn, el trabajo colaborati-
vo y el esfuerzo conjunto, de tal manera que
se promueva el crecimiento y mejoramiento
en la operacidn, logrando crear relaciones sig-
nificativas de largo plazo con sus aliados y de
beneficio para ambas partes, proveedor y em-

presa ancla.

Actualmente, la empresa cuenta con tres
(3) personas de tiempo completo para la im-
plementacion del modelo de desarrollo de
proveedores y con otras tres (3) personas de
soporte. También se priorizan recursos econd-
micos en viaticos para visitas in situ, el desa-
rrollo de eventos y honorarios para las evalua-

ciones internacionales.
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DESCRIPCION

h | EaEa

El modelo de desarrollo de aliados estratégico de

Haceb comprende cinco (5) focos de intervencion:

153

Diagndsticos a proveedores:
Evaluacion integral - EVIPH: es una
evaluacion 360 gue evalua factores
relacionados con logistica, talento
humano, calidad, mantenimiento,
servicios, mitigacion y compensacion
ambiental y SGSST. Se realiza a to-
dos los proveedores nuevos como
requisito para garantizar la aptitud de
la compaiiia para ser parte del panel
de proveedores de Haceb. A aquellos
proveedores que ya trabajan con Ha-
ceb, se les hace la evaluacién cada
tres (3) anos con el objetivo de garan-
tizar que lo evaluado en el principio
se conserve o0 mejore en el tiempo.

También se evalua a los proveedores

OBJETIVO
Su propdsito es acompafar y desarro-
gar a los aliados estratégicos asegu-
rando la competitividad y sostenibili-

dad, generando vinculos significatives

y.de largo plazo.

internacionales, a quiénes una com-
pafia consultora en el exterior les

realiza el diagndstico.

A partir de los resultados obtenidos
por cada evaluacion, se proyectan los
planes de accién para cierre de bre-
chas que son unicos y diferenciados
segun las necesidades de cada pro-
veedor. En caso de que un proveedor
nuevo potencial obtenga un resultado
critico/rechazado, se buscara otro po-
tencial oferente del bien/servicio. No
obstante, si éste ofrece una propues-
ta de alto valor o es Unico oferente
en el mercado, se implementara un

plan de choque que permita mejorar
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en los aspectos mas importantes para la ges-
tion de la cadena de abastecimiento de Haceb.
Si la evaluacion arroja un resultado negativo
para un proveedor actual, el aliado entra en un
“business hold", lo cual implica la no asigna-
cién de nuevos negocios hasta que mejore su

calificacion y alcance un estandar aceptable.

Al principio de la vigencia 2022, se contaba
con 34 resultados no aceptables, 10 acepta-
bles y 33 satisfactorios. Posterior a la inter-
vencion, se logro disminuir a 14 los resultados

no aceptables y aumentaron a 50 los satisfac-

torios. Para el final del afio 2022, se logré que,

del total de las EVIPH, 71,23% fueran satisfac-
torias, resultando en una mejora del 57,58%

en la calificacion de proveedores.

En cuanto a los 194 planes de accion abier-
tos, 162 de ellos lograron un cierre efectivo,

correspondiente al 83,51% del total.

Encuestas: anualmente se realiza una en-
cuesta de satisfaccion general al 100% de los
proveedores con el fin de identificar oportu-
nidades de mejora en el relacionamiento con

Haceb y sus dreas administrativas.

o

2

Kaizen:

Es una metodologia de mejoramiento continuo
para la estructura social y empresarial de la or-
ganizacion que engloba el concepto de método
de gestién de la calidad. Se basa en el desarrollo
de acciones concretas y simples que involucran

todos los eslabones de la compaiiia®.

Al inicio de cada afo, se lanza una convoca-
toria abierta a los proveedores nacionales de
materias primas y servicios. Se inscriben a un
equipo multidisciplinario y, de acuerdo al nu-
mero de equipos conformados, el area de de-

sarrollo de aliados de Haceb trabaja con ellos

6 Recuperado de: https://www.agilescrum.cl/post/qu%C3%A9-es-kaizen
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como asesores metodoldgicos a través de la
figura de apadrinamiento. Al final del ejercicio,
se realiza la convencidn Kaizen, un evento in-
terno con aquellos que lograron el mejor des-
empefo y que son posteriormente evaluados
por un jurado compuesto por lideres de las
areas transversales de la compaiiia. Los tres

finalistas son sujetos a premiacion.

El margen de ganancia proveniente de la eje-
cucion de las ideas de mejora propuestas por
los proveedores y traducidas en reduccién de
costos es repartido entre Industrias Haceb y la
empresa proveedora. Para este caso, en 2022,
se lograron alrededor de 400 millones de pe-
sos en ahorros, de los cuales 50% fue desti-
nado a Haceb y el 50% restante fue repartido
entre los 14 proveedores beneficiados de la
metodologia kaizen. Para la compafiia, de la
cuantia total de ahorro, el 16,68% se materia-
lizd en el afio 2022 y el 83,32% se percibira en
la vigencia anual del 2023.

Programa de Desarrollo de Aliados
El Programa de Desarrollo de Aliados implica
el desarrollo de ideas de mejora disefiadas en
conjunto con los proveedores como procesos
Kanban, optimizaciones logisticas, modelos
de economia circular, mitigacion de la huella
de carbono, entre otros. El Programa de Desa-
rrollo de Aliados también incluye las interven-

ciones en proveedores. El tiempo requerido y

los recursos a emplear para la implementa-
cién dependen de la complejidad de cada idea
a trabajar. En 2022, se logrd alrededor de 255
millones de pesos en ahorros derivados de

ideas de mejora.

Las intervenciones, por otro lado, se realizan
de dos maneras: internas y externas. Las ex-
ternas son apalancadas e implementadas por
un tercero, para las cuales se realiza una se-
leccidn de hasta cinco (5) proveedores. Las in-
ternas, que son acompanadas por el equipo de
Haceb, son intensivas y se realizan hasta con
tres (3) proveedores que son seleccionados
segun las necesidades de la compaiiia. Se rea-
liza durante un afio y, al final, el cierre debera
indicar mejoras en el desempefo operacional
del proveedor como, por ejemplo, la disminu-

cién en los tiempos de entrega.

Durante el afo 2022, de las tres intervencio-
nes a realizar, una logro cierre del 100% y las
dos restantes alcanzaron un avance de mas
del 85%.
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Gestion del conocimiento:

Se identifican necesidades de formacién en
los proveedores vy, a lo largo del ano, se citan
para realizar las capacitaciones. Se ejecuta-

ron siete (7) en el aho 2022.

Parque industrial de proveedores:

Con los 25 proveedores in-house de Haceb, se
realiza un mapeo inicial y posteriormente un
diagndstico de brechas para acompanarlos en

su cierre.
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A diciembre 2021, Haceb contaba con mas de
1.200 proveedores, de los cuales 274 corres-
pondian a la categoria de materias primas, 926
de insumos, servicios y CAPEX, y 19 de produc-
to parcializado. La priorizacion de los proveedo-
res a impactar se realiza con una matriz Kral-
jic que los clasifica seguin monto de compra y
nivel de riesgo en la cadena de suministro de
la compaiiia y que evalua, entre otros, criterios
como calidad, capacidad de abastecimiento y
permanencia del proveedor. Segun el cuadran-
te, el proveedor puede ser clasificado como
palanca (monto de compra medio-alto y riesgo
bajo), no criticos (monto de compra bajo y ries-
go bajo), criticos (monto de compra medio-alto
y riesgo medio-alto) y cuellos de botella (mon-
to de compra bajo y riesgo alto).

Para el programa, Haceb aborda los proveedo-
res con mayor riesgo y monto de negociacion
significativo y los subdivide entre estratégicos
(6% del total de proveedores, cuyo riesgo es
mas bajo) y criticos (5% del total de provee-
dores, cuyo monto de compra es medio-alto
y riesgo es medio-alto). Los proveedores no
criticos son acompafados con una estrategia

desde el area de negociacion y compras para

convertirlos en palanca.

Algunos desafios del programa estan relacio-
nados con la cultura corporativa y el tiempo
destinado por los proveedores para su fortale-
cimiento, asi como en la cuantificacion de los
resultados no econdmicos o de aquellos que
no son a corto plazo. Se han abordado demos-
trando la efectividad del trabajo con hechos
como el relanzamiento del programa de de-
sarrollo de aliados estratégicos, la propues-
ta de distribucion equitativa de las ganancias
derivadas de los trabajos de fortalecimiento,
el acompafnamiento y asesoria personalizada

dada a cada proveedor.

]
Indicadores de evaluacion:

«  Numero de proveedores impactados por
el proceso de desarrollo de aliados.

+ Numero de proveedores criticos
gue pasan a condicion aceptable o
satisfactoria.

+ Beneficios otorgados por el programa de

desarrollo de aliados.
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Aprendizajes

1

proveedora hacia los acercamientos del area de

Considerando los retos frente al com-

portamiento de predisposicion de la base

desarrollo de aliados, es importante avanzar en
un relacionamiento propicio que genere confian-
za para avanzar en su fortalecimiento, a través

de la escucha atenta y asertiva.

2

ra al interior de la companiia ancla.

Escuchar las necesidades de los pro-

veedores y las oportunidades de mejo-

3 Involucrar la Alta Direccién de la com-

para demostrar la viabilidad del programay la

pafia a través de rendiciones de cuenta

importancia de mantenerlo activo en el tiem-
po, bajo una vision preventiva del riesgo en la

gestion de la red de abastecimiento.

4 Promover una mentalidad corporativa en
la compaiiia ancla de crecimiento com-

partido y en conjunto, en la que prevalezca la

vision de beneficios y riesgos compartidos.

Recomendaciones

Categorizar proveedores en congruencia
con la estrategia corporativa para saber a
gué proveedores llegar.

Identificar los dolores individuales de
cada proveedor, considerando los factores

externos que pueden afectar su desempeio.

Generar credibilidad en el proveedor.

Apalancar el trabajo de fortalecimiento
de proveedores con recursos econdmicos

y humanos mediante la conformacion
de equipos pivote con otras areas de la
organizacion.

36
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EN RED

Segun su pagina web’, ISA INTER-
COLOMBIA es “el mayor trans-
portador de energia en el pais
con cubrimiento nacional. [Sus]
redes de transporte de energia se
extienden a través de la diversa
geografia nacional, aportando al
desarrollo y a la competitividad

de los colombianos”.

Su compromiso con la gestidn
estratégica de proveedores se
cimenta en “construir relaciones
de confianza, desarrollando pro-
cesos de adquisicidon de bienes y
servicios agiles, oportunos, efi-

cientes y con reglas claras"®

Estado de
implementacion:

AVANZADO

000

Palabras clave:
+  Sostenibilidad.

+  Mejora.

+  Ecosistema

A partir de este precepto, la compafia cuenta con el pro-
grama Socius, que busca posicionarla ante sus proveedo-
res “como soporte de empresa extendida a través de la
transferencia de capacidades, del trabajo en equipo y la
ejecucion de planes de desarrollo que generen beneficios
compartidos, fortaleciendo la confianzay las relaciones de
largo plazo™®. Mediante su implementacidn, se busca que
ISA y sus empresas amplien su red de proveedores soste-
nibles y consolidar un ecosistema alrededor del aprovisio-
namiento estratégico basado en mecanismos de transfe-

rencia de conocimiento y buen hacer.

A través de la implementacidn del modelo de gestion estraté-
gico de proveedores, en el marco de la estrategia 2023, ISA 'y
sus empresas han avanzado en el proceso de homologacion
de practicas en gestion de la red de abastecimiento y el apa-

lancamiento de los proveedores que la conforman.

TEMATICAS

00
[

3

S4

=

7

1. Planificacion estratégica.

2. Gestion del conocimiento.

3. Responsabilidad social.

4. Cultura organizacional.

5. Salud y seguridad en el trabajo.
6. Sostenibilidad financiera.

7. Gestion ambiental y del riesgo.

7 Recuperado de: https://www.isaintercolombia.com/nosotros/
8 Recuperado de: https://www.isaintercolombia.com/nuestro-compromiso/
9 Recuperado de: https://www.isaintercolombia.com/socius/
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Tipo de proveedores
beneficiarios:

Materias primas incorporadas en

los productos.

Servicios de la empresa ancla 'y
servicios asociados a la actividad
productiva de la empresa ancla.
Produccidn tercerizada de partes
y sub-ensambles.

Servicios asociados a la actividad

productiva de la empresa ancla.

TIENE COMO FIN LA GENERACION

/N Volver al contenido
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DESCRIPCION

El modelo de gestién de proveedores con sos-
tenibilidad en ISA INTERCOLOMBIA cuenta
con 12 practicas que, de manera integrada,
permiten contribuir a la generacién de valor
sostenible creando un ecosistema de provee-
dores competitivos para mantener vigencia
corporativa: evaluacion de desempeiio, planes
de mejora, registro de proveedores, fortaleci-
miento de proveedores, auditorias de sosteni-
bilidad, desarrollo de proveedores, vigilancia
de proveedores, acompanamiento puntual de
proveedores, transferencia de buenas practi-
cas, proveedor del proveedor, auditorias pre-
vias y auditorias de ejecucién. A través de
una gestion estratégica de proveedores, ISA
INTERCOLOMBIA contribuye a la generacion
de valor sostenible creando un ecosistema
de proveedores competitivos para mantener
vigencia corporativa y fortaleciendo el con-
cepto de Empresa Extendida, percibiendo los

siguientes beneficios:

OBJETIVO

El modelo busca promover précticas
de sostenibilidad en los proveedores,
fortaleciendo el concepto de empresa
extendida, incrementando niveles de
eficiencia y productividad en proveedo-
res de categorias de alto impacto en el
ciclo de vida del activo con criterios de
costo, riesgo y desempefo y con una
mirada de valor sostenible que aporte

a la continuidad del negocio.

Aumentar la calidad y
desempeno de los proveedores
para potenciar la competitividad
de los negocios, disminuyendo
costos de la operacion.

Incorporar practicas de
sostenibilidad en la cadena de
aprovisionamiento tanto de
ISA y sus empresas como en
la de los proveedores para la

sostenibilidad de los negocios.

Mitigar riesgos empresariales
de dependencia y concentracion
de grandes proveedores a
través de la ampliacion de
oferta y sus precios para los

distintos bienes y servicios.
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"FIGURA 1. PRACTICAS DEL

_— —

1. Auditorias de sostenibilidad
2. Proveedor del producto

3. Desarrollo de proveedores

4. Fortalecimiento de proveedores
5. Auditorias previas

6. Auditorias de ejecucion

=5 ACTIC/ MODELO DE G _
~_INTERCOLOMBIA. TOMADO DE: ESQUEMA PROPIO DE ISA INTERCOLOMBIA (2023). <

E ISA
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7. Vigilancia de proveedores

8. Acompafnamiento puntual de proveedores
9. Transferencia de buenas practicas

10. Evaluacién de desempeiio

11. Planes de mejora

12. Registro



EN RED

Los desafios en su implementacion implican
la disponibilidad de recursos técnicos (areas
internas de la compafia ancla), financieros
para la contratacidon de consultores (si apli-
ca) y tecnologia bdsica para acompafar la
base proveedora a fortalecer, asi como contar
con la dedicacion en tiempo, talento humano
y compromiso gerencial de los proveedores

para ser parte de la practica.

Asimismo, retos como el limite presupuestal y
la atencidn de talento por parte tanto de em-
presa ancla como proveedora con el fin de ge-
nerar fortalecimientos cruzados entre areas
de la empresa. Esto requiere de un enfoque
de planeaciéon y toma de decisiones estraté-
gica de la empresa proveedora, demostrando
apertura no solamente frente a modelos dis-
ruptivos y nuevos en gestion, operacién y pro-
ductividad, sino también en posibilidades de
transferencia del costo, compartiendo recur-
sos invertidos para asegurar la continuidad y
sostenibilidad del programa en el tiempo.

Ademas, para el equipo de ISA INTERCOLOM-
BIA, el modelo de gestion de proveedores con
sostenibilidad implica un ejercicio de mejora
continua permanente. El proceso de apropia-
cion del conocimiento, réplica y el acompa-
famiento a los proveedores son retos para la

gestién y percepcion de resultados.

Para laimplementacidn del modelo de gestion
de proveedores con sostenibilidad en ISA IN-
TERCOLOMBIA ha sido vital el compromiso de
la Alta Direccion y el desarrollo de una serie

/N Volver al contenido

de acciones de relacionamiento que propen-
den por el fortalecimiento como son: café con
el gerente, didlogos con proveedores, recono-

cimiento de proveedores, entre otros.

A diciembre de 2022, se han gestionado 179
proveedores. Se destacan: 57 procesos de for-
talecimiento, 53 acompafiamientos puntuales
a planes de mejora, 29 auditorias de sosteni-
bilidad, 27 procesos de desarrollo de provee-
dores, 10 transferencias de buenas practicas
y 3 procesos de vigilancia de proveedores y
mercado. En el modelo, un proveedor puede

participar en una o mas practicas.

Es importante resaltar que cada una de las
practicas, de acuerdo a su objetivo, cuenta con
un resultado esperado luego de la aplicacion

de la misma.
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Recomendaciones

Es importante contar con el apoyo

de la Alta Direccidn para lograr la
destinacion de recursos necesarios para
la implementacidn del modelo de gestidn
de proveedores con sostenibilidad.

El modelo debe estar enmarcado
en los objetivos estratégicos del negocio.

Dedicar un equipo de soporte en la
organizacion para gestionar la base

de proveedores como un grupo de
interés de alto valor estratégico para la
sostenibilidad del negocio.



Proteccion

Pensiones y Cesantias

Es una sociedad de servicios financieros y administradora
de fondos de pensiones y cesantias, creada en 1991.




La misidon de la compaiia, de acuerdo con su pa-
gina web'? es “proteger, desde el presente, el fu-
turo de nuestros clientes en la construccidon de su
patrimonio y generarle valor en el cumplimiento
de sus metas.” Su visidn es “ser el principal aliado
de sus clientes en la construccién y gestidn de su
patrimonio” y sus principios corporativos son equi-

dad, respeto, responsabilidad y transparencia.

Proteccion ha trascendido su categoria, dinamizan-
do el enfoque de la gestidn de activos destinados a
las pensiones obligatorias y las cesantias, para lle-
varlo a un siguiente nivel que implica ser un aliado
del cumplimiento de los suefios y construccion del
futuro de millones de colombianos. Hoy, con mas
de 31 anos de experiencia, administra recursos por
mas de 139 billones de pesos de 8,8 millones de

clientes y mas de 85 mil pensionados.

TEMATICAS

oYe) DA g@
(i) WY =

10 Recuperado de: https://www.proteccion.com

\\ I/
-\ Haz clic para ver el video de
caso de éxito.

Estado de
implementacion:

INICIAL

Palabras clave:

+  Creacion de
capacidades.

+  Sostenibilidad.

+  Empleabilidad.

1. Responsabilidad social.

2. Recursos humanos.

3. Salud y seguridad en el trabajo.
4. Gestion ambiental y del riesgo.

45
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https://www.youtube.com/watch?v=rj32fp4m-pM

EN RED

Punto de partida:

En Proteccion, los proveedores representan
uno de los grupos de interés mas relevantes
y claves para el cumplimiento de la estrate-
gia organizacional. Conscientes de esto, la
compaiiia tiene el compromiso de disefar es-
trategias que garanticen la mejor experiencia
durante la relacién comercial con sus aliados.
Por lo tanto, buscan que sus proveedores per-
manezcan alineados con los objetivos de la
compaiiia para garantizar que la prestacion de
sus servicios esté enfocada en la generacion
de valor, el bienestar del negocio y el impac-
to positivo al entorno y sociedad. Proteccidn
cree en la calidad del producto nacional vy,
como compainia, estd convencida que apoyar
la economia local es clave para dinamizar la
generacion de empleo y desarrollar los em-
prendimientos del pais. Por esta razén, el 85 %
de sus compras durante el 2022 se hicieron a
734 empresas colombianas. EL 73 % de dichas

compras correspondieron a pymes.

Hace ocho (8) afios, debido a la alta descen-
tralizacién en el ejercicio de contratacion de
proveedores, la compania realizd un ejercicio
de transformacién productiva y a nivel inter-
no, en el que cred el equipo de Abastecimiento
Corporativo que asumiria, de manera centrali-
zada, la administracion del proceso de selec-
cién, contratacion y gestién de la informacion
contable de proveedores, logrando optimizar
las capacidades técnicas del area de com-
pras, mejorar el relacionamiento con los pro-
veedores y contribuir al control en la ejecucidn

del presupuesto.

A partir de esta evolucién, la compaiia con-
cluyd necesaria la implementacion de nuevas
metodologias para generar valor, desarrollan-
do automatizaciones, definiendo equipos de
trabajo y disefiando estrategias de comuni-
cacidn con las demas areas para visibilizar el
rol del area de abastecimiento ya que, como
area transversal, debe garantizar la presta-
cién oportuna y adecuada de los servicios y
la contratacidn con precios justos de mercado
(sin sobrecostos), y la estructuracion de los
procesos internos y tercerizados que permi-
ten ofrecer valor a sus clientes. Una vez se su-
peraron las brechas operativas causadas por
esta centralizacién, se liberaron capacidades
en el equipo que permitieron enfocar los es-
fuerzos en el relacionamiento con proveedo-

res y la sostenibilidad del negocio.

El programa tiene por objetivo desa-
rrollar relaciones sostenibles y ren-

tables con los proveedores, creando

valor compartido y promoviendo la efi-

ciencia, sostenibilidad e innovacion de
la cadena de abastecimiento.

46
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DESCRIPCION

La estrategia de desarrollo de proveedores
de Proteccion estad enfocada en aquellos que
cuentan con potencial crecimiento dentro de
la organizacion, especialmente con quiénes
demuestran iniciativa e intencién de mejorar

SUS pProcesos.

Para Proteccion, la brdjula que orienta el com-
promiso con la sostenibilidad y la relacién con
todos sus stakeholders se basa en el cumpli-
miento de los Objetivos de Desarrollo Sosteni-
ble (ODS) de las Naciones Unidas, el conjunto de
propdsitos globales para erradicar la pobreza,

proteger el planeta y asegurar la prosperidad

para todos como parte de una nueva agenda
de desarrollo sostenible, con metas especificas

gue deben ser alcanzadas en el 2030.

La compafia esta convencida de que el rol de
las empresas es determinante para el cumpli-
miento de los ODS, por lo que en Proteccion
se prioriza aquellos a los que mas pueden
contribuir desde su actuar, teniendo en cuen-
ta la estrategia de la compaiiia, los riesgos, la
materialidad y las oportunidades del negocio.
Durante el 2022, Proteccion establecio que se
compromete al cumplimiento de cuatro obje-

tivos de manera directa.

FIGURA 2. RELACION DIRECTA DE LOS ODS CON LOS PILARES DE LA ESTRATEGIA CORPORATIVA
DE PROTECCION S.A. TOMADO DE: ESQUEMA PROPIO DE PROTECCION S.A. (2023).

Relacién con cada uno de los

de nuestra estrategia:

O

1

&

CUIDAMOS LOS
RECURSOS

En Proteccion,
cuidamos los
recursos y nos
comprometemos
a proteger el
planeta, nuestro
patrimonio mas
importante.

ACOMPANAMOS
LAS DECISIONES

Al acompanar

las decisiones de
nuestros afiliados,
aportamos a que las
personas progresen
y contribuimos a
cerrar la brecha de
desigualdad.

4
CREAMOS FORTALECEMOS LA
CAPACIDADES INSTITUCIONALIDAD
Creamos Queremos ser actores

capacidades para
el desarrollo

de la sociedad

y aportamos a

la formacion y
empleabilidad.

en el desarrollo de
politicas publicas

y mejoras a los
sistemas de ahorro y
proteccion a la vejez.
Estamos convencidos
de la importancia

de fortalecer la
institucionalidad
mediante alianzas
publicas y privadas.
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. Tratar a los proveedores como aliados.

/N Volver al contenido

. Ser oportuno en los pagos.
. Tener comunicacidén proactiva, activa y efectiva.

N WO DNH-=

. Realizar calificacion de proveedores (reviews B2B).

006

5. Establecer reglas, expectativas y responsabilidades.

6. Actualizacion de la informacidn general y de
contacto de proveedores.

7. Creacion de oportunidades de trabajo conjuntas.

8. Fast-track: desarrollar procesos dagiles, seguros y
eficientes en la contratacidn.
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Lo anterior, se realiza con el objetivo de con-

tribuir con la gestidn apropiada de la red de
abastecimiento, la imagen corporativa y la ge-
neracion de eficiencias, aportando el desarro-
llo empresarial a través de la generacion de
valor compartido y la creacién de capacidades

econdmicas, medioambientales y sociales.

Proteccion distingue dos procesos de relacio-
namiento con proveedores: gestion y desarro-
llo de proveedores. El primer proceso tiene
por objetivo la generacion de eficiencias y la
implementacion de mecanismos de monitoreo
para promover la evolucidn de los servicios.
Por otro lado, el desarrollo de proveedores
propende por la generacién de valor compar-
tido a través de la busqueda de tendencias,
mejores practicas y su apropiacion en provee-
dores, el desarrollo de capacidades enlaredy

la fidelizacidn de estos con la empresa.

;A

S
- p SN

Ambos procesos buscan apoyar transversal-
mente la gestidn de riesgos operativos, finan-
cieros, reputacionales y de continuidad del
negocio.

El modelo de desarrollo de proveedores de
Proteccion involucra las siguientes activida-

des claves:

¢ Mercadeo del proceso: boletin y estra-
tegia de comunicaciones.

* Formaciones: enmarcadas en aspectos
econodmicos, sociales, de gobierno corpo-
rativo y medioambientales con el fin de
alinear a la red de abastecimiento al pro-
posito de la compafiia para enfrentar los
desafios globales.

* Plan de beneficios: acceso a cursos,
tiempos de pago diferencial, asesorias es-

pecializadas y apadrinamientos.

49
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* Encuestas de satisfaccion: se evalua la
experiencia que han tenido los proveedores
con Protecciéon en materia de oportunidad
en las solicitudes, trato de colaboradores,
pagos y otros aspectos que son claves para
comprender el nivel de satisfaccién de los
proveedores con la compania.

* WorkTogether: implica la identificacion
de proveedores con potencial de creci-
miento para desarrollar iniciativas de ma-
nera conjunta. A esta actividad, se suma
el sello Start- up Friendly frente al cual
Proteccion busca posicionarse como una
organizacién que acompafa y proporciona
condiciones de accesibilidad mas ligeras a
compaiiias con potencial de crecimiento.

e Visitas estratégicas: en las cuales se
analizan temas tales como: SST, condicio-
nes laborales, medio ambientales, socia-
les, econdmicas y capacidades técnicas.

¢ Encuentros clave y micro eventos.

A diciembre de 2022, se formd en Saro-Sar-
laft y SST a los treinta y dos (32) proveedo-
res estratégicos de la compaiia. También, se
ejecutaron formaciones en herramientas ofi-
maticas para personal in-house y cien (100)
proveedores persona natural fueron formadas
en normas tributarias y Sistema de Gestion de
Seguridad y Salud en el Trabajo (SGSST).

Se realizd un evento de sostenibilidad para
proveedores, donde luego se realizé la medi-
cién de veintitrés (23) empresas, con el objeti-
vo de conocer su nivel de sostenibilidad. Pos-

teriormente, diez (10) proveedores recibieron,

individualmente, cuatro (4) horas de formacion
especializada en compaiiia de una firma consul-
tora experta, donde se buscd identificar y estruc-
turar planes de trabajo para el cierre de brechas.
Finalmente, dos (2) proveedores participaron en
un diplomado de sostenibilidad con UNIPYMES.

Cerca de 200 proveedores realizaron la en-
cuesta de satisfaccion y se efectuaron 8 visi-
tas a proveedores in-house, en las que se hizo
un ejercicio de validacion sobre requisitos de

proteccidn social y beneficios a colaboradores.

Si bien uno de los desafios para la implemen-
tacion del modelo esta relacionado a los cos-
tos derivados de las actividades estratégicas
definidas para el fortalecimiento de la rela-
cién con los proveedores, entre los beneficios
percibidos a raiz de su implementacion se en-
cuentran el aprovechamiento y maximizacion
de las capacidades de los proveedores, la op-
timizacion de procesos, el aseguramiento de
la continuidad de la red de abastecimiento en
el tiempo, afianzamiento de la cercania con el
proveedor y la relacidn interorganizacional,
la mitigacién de riesgos relacionados con la
cadena, fomento del respeto, importancia y
valor de la compaiiia en los colaboradores y la
mejora de la experiencia del proveedor duran-

te el ciclo de vida.
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Aprendizajes
1 El ejercicio de fortalecimiento de pro- 3 Tener en el centro de la implementa-

veedores debe enfocarse en promover cién del programa, la importancia de

una cultura organizacional basado en el cono- fomentar un relacionamiento mas cercano

cimiento y la concientizacion de los colabora- con la base proveedora en sintonia con la vi-

dores en torno a los desafios globales. sion de aliados.

2 Cada proyecto desarrollado debe es- 4 Trabajar de manera articulada con las
tar basado en la voluntariedad y debe areas de la empresa que pueden facilitar
incluir un mecanismo de divulgacién que per- potencialmente la relacion ancla-proveedor.
mita extender la invitacidn a mas proveedores

con potencial de crecimiento.

Recomendaciones

Brindar condiciones de apertura
y oportunidades de crecimiento a la base

Volver al contenido

proveedora sin la imposicion condiciones
de su fortalecimiento para la continuidad

del relacionamiento comercial.

Enfocar el desarrollo de proveedores
en tres frentes: sostenibilidad, innovacion

y apropiacion TI.

Considerar el fortalecimiento de

lared de abastecimiento como una
responsabilidad con el entorno y con la
sociedad. Es importante visionar el ejercicio
como oportunidad de crecimiento conjunto.

Es un proceso que brinda resultados
en el largo plazo, por lo que es necesario
apropiarlo, invertir recursos y creer en las
victorias tempranas.



¥ SEVEN MAR
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Cemt

TRANSPORTE Y LOGISTICA DE HIDROCARBUROS

De acuerdo con su pagina web™, “Cenit es la compaiiia filial de Grupo
Ecopetrol, dedicada al transporte y la logistica de hidrocarburos, que
lidera el segmento midstream en la cadena del petréleo de Colombia”,

-

11 Recuperado de: https://cenit-transporte.com/
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Su misién es “[operar y desarrollar] soluciones in-
tegrales de transporte y logistica de hidrocarburos
gue viabilizan el crecimiento de la industria petro-
lera del pais por medio de la ejecucién de proce-
sos eficientes e innovadores que garantizan una
gestion rentable y sostenible de cara a nuestros QM

7@ Haz clic para ver el video de

grupos de interés”. caso de éxito.

TEMATICAS

Estado de
implementacion:
1. Planificacion estratégica.
2. Responsabilidad social.
INTERMEDIO 3. Salud y seguridad en el trabajo.
4. Apropiacion de la innovacidn y tecnologia.
1
XX Tipo de proveedores a los que atiende:
Palabras clave: +  Servicios asociados a la actividad productiva de la
+  Desarrollo. empresa ancla.
* Relacionamiento. +  Servicios administrativos y operacionales.

* Innovacion.
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Punto de partida:

Desde la Vicepresidencia de abastecimiento
de CENIT y su area de gestion, relacionamien-
to y desarrollo encontraron que existia poca
pluralidad en la oferta local para las necesida-
des de abastecimiento de la compaiiia debido
a la falta de conocimiento de la mismay la de-

ficiencia en capacidades técnicas para prestar

los servicios requeridos en campo.

El programa de desarrollo de proveedores
CENIT inicia operacién en el 2018 mediante
la creacion de cooperativas en la region del
Catatumbo (Norte de Santander) para pro-
mover el abastecimiento local de servicios de
mantenimiento que CENIT requeria, especial-
mente relacionados con roceria para las areas
aledafas al oleoducto Cafo Limdn-Covehas.
Lo anterior se logra trabajando de manera

conjunta con las Juntas de Accion Comunal

- JAC, con las cuales se realizaban sesiones
de acompafnamiento para constituirlas como

cooperativas.

A raiz de lo anterior, surge la necesidad de
emprender actividades de seguimiento debido
a la falta de formacion en gestién empresa-
rial. De alli, comienza el ejercicio abordando
temas como el sistema de gestion de salud y
seguridad en el trabajo (SGSST), requerimien-
tos reglamentarios para la formalizacién, y
operacion y gestidon administrativa de duracion
de mas de un (1) afio. Tras la identificacion de
brechas en su base proveedora, este progra-

ma se hace extensivo a proveedores actuales.

Al asumir completa autonomia en la opera-
cién de transporte de hidrocarburos en diver-
sos territorios del pais, el fortalecimiento de
proveedores en CENIT cobra mayor importan-
cia debido a la necesidad de fortalecer la ima-
gen institucional frente a las comunidades en

las cuales los proyectos tenian injerencia.

El modelo de desarrollo de proveedores de
CENIT busca elevar los niveles de compe-
titividad y eficiencia de oferentes, provee-
dores y contratistas locales mediante un

modelo sostenible, acompanando la estruc-

turacion de oportunidades de proyectos de

innovacion y desarrollo de nuevos negocios.
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DESCRIPCION

El modelo de desarrollo de proveedores de
CENIT se concentra en el fortalecimiento de
capacidades a oferentes, proveedores y con-
tratistas locales en temas de estrategia, finan-
zas, innovacion, comercializacion y liderazgo
por medio de alianzas estratégicas, contratos
con instituciones educativas y participando en

convocatorias como empresa ancla.

A través de ejercicios de capacitacién, entre-
namiento, suministro de herramientas y prac-
ticas aplicables a la gestién empresarial, el
programa pretende, a su vez, tanto fortalecer
competencias en las empresas contratistas
como promover condiciones en los territorios
que generen desarrollo econémico y social a
partir de la ampliacidn de la base de oferentes
locales que logren cumplir con los minimos

requisitos solicitados por la compaiia para la

ACTUAR CON

los mas altos
estandares en
gobierno corporativo,
transparencia y
DDHH.

CONTRIBUIR
al bienestar
global.

contratacion. De esta manera, CENIT espera
que, a través de actividades de fortalecimien-
to, los agentes locales puedan implementar
procesos de gestién adecuada que amplien su
capacidad de operacién y ser susceptibles a
mayores oportunidades de contratacion.

El programa de desarrollo de proveedores se
encuentra alineado a la estrategia de sosTEC-
nibilidad de la empresa, actualizada en el ano
2020, cuyo propdsito superior es la “proyec-
cidn corporativa y cultura empresarial para
la sostenibilidad” y que cuenta con cuatro (4)
objetivos primordiales para los cuales se re-
quiere relacionamiento constante con los gru-
pos de interés (Estado, trabajadores, clientes,
proveedores y contratistas, comunidades vy
sociedad civil y accionistas e inversionistas).

Estos son:

SER UN NEGOCIO
INNOVADOR
y ambientalmente
responsable.

APORTAR VALOR

humano.
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De acuerdo con CENIT, la sos-

tenibilidad “es una perspectiva
habilitadora de la estrategia cor-
porativa, una ventaja competiti-
va y la mas valiosa herramienta
para crear valor a los grupos de
interés. Se basa en la gestion e
implementacion de asuntos tec-

noldgicos, sociales, ambientales

y de gobernanza (TESG)". Esto
permite que el modelo de desa-
rrollo de proveedores no com-
peta exclusivamente a la Vice-
presidencia de abastecimiento,
sino que involucre comunicacion
y apropiacion del ejercicio con
otras dreas y equipos de trabajo
como facturacion, HSE y juridica
gue aportan al correcto funciona-
miento y facilitan la operatividad
del programa. Asimismo, existe
un compromiso de la Presiden-
cia del grupo Ecopetrol dado que
orienta la misionalidad del nego-
cio a contribuir de manera activa
al desarrollo de los territorios ali-
neado al respeto por la diversidad
cultural y reconociendo las condi-
ciones diferenciales de cada uno.
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A CONTINUACION, SE COMPARTEN LOS RESULTADOS DEL ANO 2018 AL 2021:

006000

Se realiz6 un diagndstico a 49 Juntas de Accion Comunal.

. Se llevaron a cabo 28 jornadas de sensibilizacion con Juntas de Accién Comunal.

. Se constituyeron 23 cooperativas.

. Habilitacion de cooperativas para presentacion de propuestas: 24 en roceria y 2 en obra civil.
. Se presentaron 18 ofertas para actividades de roceria.

OGN WNH

. Movilizacion de alrededor de 1.800 personas para el desarrollo de las actividades.

0600006

. Se llevaron a cabo 4 jornadas de sensibilizacion con Juntas de Accién Comunal.

N =

. Se constituyeron 8 cooperativas.

w

. Acompanamiento en el disefio de 20 planes de negocio para cooperativas (18
en roceria y 2 en obra civil) y 30 proyectos productivos.

N

. 167 jornadas de capacitacion realizadas.

(4]

. Movilizacién de alrededor de 7.920 personas para 6 jornadas de encuentros
comunitarios con la Oficina del Alto Comisionado para la Paz (OACP).

Volver al contenido
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Se inicia la implementacion del proyecto de viveros comunitarios, en con-
junto con las cooperativas, para satisfacer las necesidades de la compaiiia
en compensacion ambiental (reforestacién) y continuar apalancando su

red de proveeduria local en territorios de impacto.

0660

Se llevd a cabo 1 jornada de sensibilizacion con Juntas de Accion Comunal.

. Habilitacion de 16 cooperativas para presentacion de propuestas.
. Se presentaron 18 ofertas por parte de cooperativas.
. Acompanamiento en el disefio de 18 planes de negocio para cooperativas y

14 proyectos productivos en viveros.

. 115 jornadas de capacitacidn realizadas.

000600

6. 90 horas de asesoria.
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7. Movilizacion de alrededor de 5.740 personas para el desarrollo de las actividades.
8. 365 personas certificadas en competencias laborales para el proyecto viveros.

9. 17 cooperativas vinculadas en el proyecto viveros.
10. Conformacion de 11 viveros comunitarios.

0660

93 horas de asesoria a cooperativas.

. Movilizacién de alrededor de 441 personas para el desarrollo de las actividades.
. 6 evaluaciones a predios para el proyecto viveros.

. 11 planes de inversion aprobados para el proyecto viveros.

. 93 horas de asesoria para el proyecto viveros.

1.
p
3
A
5
6

. 18 visitas técnicas a viveros.
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A nivel general, se han percibido mejoras téc-
nicas en el desempefo de los proveedores en
la prestacién de sus servicios y han extendido
sus operaciones a otras industrias, por ende,
el nivel de las ventas, incluso participando en
procesos competitivos. Asimismo, hubo mejo-
ramiento del 65% a 97% en la politica inter-
na de SST de las unidades productivas y un
incremento del 52% a 79% en la cantidad de
empresas beneficiarias que implementaron
sistema de gestion de SST. Esto demuestra
gue, si bien los procesos de fortalecimiento no
ofrecen resultados inmediatos y tempranos,
traen consigo condiciones habilitantes para
impulsar la competitividad de los tejidos em-
presariales locales.

A su vez, el trabajo en territorio ha propiciado
mejoras en el relacionamiento con las comu-
nidades en las areas de influencia y la reputa-
cién de la imagen corporativa, en tanto se han
ampliado las oportunidades de contratacién y
alianzas comerciales con la proveeduria local
fortalecida, a términos de 3 afos.

Indicadores de evaluacion:

+ Numero de diagndsticos iniciales -
Estado inicial.

+ Numero de evaluaciones realizadas
de mddulos de formacion.

+  Medicidn de impacto de la
formacion en el desempefo
operacional de la unidad productiva.

+ Numero de diagndsticos finales.

+ Numero de auditorias en SGSST a
proveedores locales.

+ Participacion activa de algunas
empresas locales.

+ Disponibilidad de tiempo.

+ Exigenciay expectativas de

opciones de contratacion.

Aprendizajes
1 Es importante disefiar la metodologia
del programa con participacion activa
de las comunidades para emprender acciones
acordes a sus necesidades de fortalecimiento

empresarial.

2 Generar un vinculo y compromiso con
la unidad productiva, indicando clara-
mente los beneficios para el mejoramiento de

su gestion empresarial.

3 Establecer expectativas claras con los
potenciales proveedores y el enfoque
de trabajo que se abordara para su fortaleci-

miento.
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4 Acompafiamiento en la aplicacién e
implementacion de los aprendizajes
adquiridos para fortalecer su gestién empre-

sarial en general.

5 Disponer de herramientas facilitadoras
para la formacion y precisar requisitos
claros de participacion en términos de tiem-

pos y responsabilidades de los proveedores.

6 Generar lazos de compromiso con los
proveedores es posible a través de
un relacionamiento eficiente, transparente y
constante basado en una atencion temprana
a alertas, provenientes del entorno, y segui-
miento a los procesos de fortalecimiento de

cada unidad productiva.

7 Mantener actualizada la base provee-
dora local en la plataforma de gestidn
para facilitar su participacion en proyectos de
fortalecimiento y su eventual vinculacidn con-

tractual con la empresa ancla.

Recomendaciones

Establecer un objetivo claro
para la implementacion del
programa de proveedores, a partir
de las brechas identificadas.

Entender las necesidades de las
unidades productivas a fortalecer,
evitando el paternalismo.

Diseiar una estrategia

de seguimiento para generar un
compromiso posterior con la
compainia, focalizando desde los
dolores de las unidades productivas.

Trabajar en conjunto
con la comunidad.
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comfama

Comfama es una caja de compensacion familiar que opera en el
departamento de Antioquia. Legalmente se constituye como una empresa
social de caracter privado, auténoma y vigilada por el Estado, que busca
mejorar la calidad de vida de los trabajadores y de sus familias.
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Como es mencionado en su sitio web'?, “las cajas

de compensacion ofrecen diferentes tipos de ser-
vicios y beneficios en lo que tiene que ver con la
educacion, el empleo, la recreacion, la salud, la
recreacion, el turismo, los créditos, los subsidios

y demas.”

Su propdsito superior es:

“Consolidar, expandir y cualificar la clase media
antioquena para que sea consciente, libre, produc-

tivay feliz" (Caja de Compensacién Familiar de An-

tioquia - Comfama, 2022)

TEMATICAS

“T-[:

1. Planificacion estratégica.

0@0

2. Gestidn del conocimiento.
3. Responsabilidad social.

4. Cultura organizacional.

5. Salud y seguridad en el trabajo.

6. Gestion ambiental y del riesgo.

12 Recuperado de: https://www.comfama.com
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Palabras clave:

Generacion de
capacidades.
Desarrollo regional.

Red empresarial.

[
Tipo de proveedores a los
que atiende:

Servicios asociados a la actividad
productiva de la empresa ancla.
Servicios administrativos y

operacionales.


https://www.youtube.com/watch?v=K-3u8uYLi3g
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Punto de partida:

Comfama es una empresa social que cuenta
actualmente con mas de 200 sedes en Antio-
quia, incluyendo 11 parques, 25 preescolares,
jardines y atencién a la primera infancia, 4
colegios, 50 centros de acondicionamiento y
preparacion fisica, 34 centros culturales y 46
puntos de encuentros (Comfama regionales).
Se enfrenta a desafios en torno a la necesi-
dad de desplazar sus proveedores asentados
en el Area Metropolitana del Valle de Aburra
(AMVA) a las otras regiones para la correcta

prestacion de servicios a sus afiliados.

El Area de Logistica de Abastecimiento de la
organizacion es la encargada de realizar tran-
sacciones de bienes y servicios y se divide en
dos equipos: negociacion con proveedores y re-
lacionamiento con proveedores. Este ultimo se
encarga de los procesos de desarrollo y forta-
lecimiento de la red de abastecimiento de la or-
ganizacion, ejercicio que se ha priorizado desde
hace alrededor de tres (3) afos y que inicid con
la Escuela para Proveedores Comfama con el
proposito de promover en los proveedores, la fi-
losofia empresarial de la organizacién orientada
hacia el capitalismo consciente. La Escuela rea-
liza capacitaciones de manera periddica, oferta-
das mediante convocatoria abierta y voluntaria,
gue abordan temas en capitalismo consciente,
sostenibilidad, regeneracion, creatividad e inno-

vacion empresarial.

El desarrollo de proveedores se ha abordado

en Comfama desde dos frentes: los proveedo-

res actuales que presentan oportunidades de
mejora y que entran en un proceso de forta-
lecimiento y los potenciales proveedores que
requieren un acompafiamiento mayor para
cumplir los estandares de la contratacidn, que
basicamente se han enfocado en las subregio-

nes de Antioquia.

A partir de la evaluacion de desempeno que se
realiza periddicamente a los proveedores, se
han identificado requerimientos internos, que
les han permitido generar distintas formas
de acompafhamiento para cerrar las brechas
identificadas, y apoyarlos con ejercicios enfo-

cados en el mejoramiento de sus procesos.

Adicionalmente, realizaron un diagndstico de
necesidades de la organizacion, en conjunto
con los equipos regionales de Comfama, en el
cual se concluyd que se requeria mayor nivel de
pluralidad en la oferta de servicios como trans-
porte, alimentacion, organizacion de eventos,
entre otros, para atender las necesidades de
las sedes y parques que operan en el Departa-
mento. Ampliar la base de proveedores regio-
nales fortaleceria las capacidades del territorio
y permitiria a Comfama adelantar un proceso
avanzado de identificacién y caracterizacion de
las unidades productivas en las subregiones
con potencial de cumplir con el minimo de re-
quisitos exigidos por la Ley para la contratacion

(ej. formalizacién empresarial).
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DESCRIPCION

o)

1

Implementacion por evaluacion de
desempeiio:

Comfama realiza un proceso de evaluacion pe-
riddico a sus proveedores con contrato activo,
a través del cual valida su nivel de desempefio
y se caracterizan. Dependiendo de los resulta-
dos obtenidos, se valida si es necesario recibir
un acompanamiento que permita el cierre de
brechas a través de metodologias de mejora-
miento de procesos, con el fin de optimizar el

cumplimiento de los contratos.

El equipo de relacionamiento con proveedores
realiza trazabilidad a este ejercicio a través de
una metodologia que permite la identificacidn,
caracterizacion y profundizacion del relacio-
namiento. Asimismo, se realizan bitacoras de

seguimiento al proveedor para comprender de

OBJETIVO

El objetivo de los programas de forta-

lecimiento y desarrollo de proveedo-
res en Comfama es aportar al desarro-
llo de capacidades de los proveedores
activos y potenciales con el animo de
obtener las mejores condiciones de
calidad y precio para el abastecimien-
o0 de bienes y servicios de la organiza-
ion y el crecimiento de las empresas
Jroveedoras, basados en los principios

del Capitalismo Consciente.

manera integral sus necesidades, expectati-
vas y proceso individual en cierre de brechas

internas.

o o

2

Implementacion en regiones:

En el afio 2022, Comfama inicié con trabajo de
campo mediante visitas in situ a las subregio-
nes de Suroeste, Uraba y Oriente en las que se
realizaron reuniones con proveedores actuales
y potenciales para reconocer sus brechas e in-
corporarlos en los programas institucionales
de fortalecimiento ofrecidos. En las subregio-
nes visitadas coincidieron los desafios relacio-
nados al alto grado de informalidad y la defi-

ciencia en la gestion de la normatividad en SST.

Al encontrar caracteristicas diferenciales entre
proveedores potenciales de las subregiones di-

ferentes al Valle de Aburrd, se determind que
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era necesario flexibilizar el cumplimiento de
algunos requisitos especificos para la contra-
tacion. Se prevé continuar trabajando en coor-
dinacién con las areas administrativa, juridica
y de negociacion de Comfama para facilitar la
documentacién y el proceso de contratacion con
unidades productivas. A continuacion, se rela-

cionan los principales aspectos a flexibilizar:

+  Frente al cumplimiento de las obligacio-
nes de ley y seguridad social, las personas
juridicas deben presentar certificado de
avance de implementacion del SG-SST. El
porcentaje ideal es mayor al 85%, pero se
acepta menor a este porcentaje siempre
y cuando se acuerde elaborar un plan de
trabajo con acompanamiento del equipo de
SST de Comfama.

Para estos proveedores se pueden estable-
cer excepciones en la expedicion de pdlizas,
siempre y cuando los riesgos en la presta-
cién de los servicios sean bajos o se pueda
dar cobertura a los riesgos a través de las

polizas corporativas.

Se permite la presentacion de ofertas por
fuera de la plataforma de abastecimiento
para facilitar el proceso en zonas de baja
apropiacion tecnoldgica, por ejemplo, a tra-

vés de correo electronico.

Se cuenta con una politica de pagos cons-
cientes que determina plazos de pagos des-
de 8 dias para emprendedores y microem-

presas y mejora los plazos determinados

por la Ley 2024 de pagos justos. También,
se facilita la aprobacion de anticipos para
servicios como presentaciones artisticas y
culturales, remodelaciones y obras de in-

fraestructura entre otras.

Este trabajo incorpora la propuesta de valor de
Comfama “Regiones con alto potencial” que
propende por la descentralizaciéon de la base
proveedora y la promocion de la compra local
para generar entramados estratégicos y relacio-
namiento cercano con las comunidades de los

territorios donde la organizacion tiene presencia.

Para diciembre de 2022, se han impactado tres
(3) subregiones y diez (10) municipios: Tamesis,
La Pintada, Jericd, Chigorodd, Apartado, Tur-
bo, Necocli, Carepa, Guatapé y Marinilla, de los
cuales se han caracterizado 40 proveedores po-
tenciales, que en su mayoria se encuentran en
condiciones de informalidad. De éstos, 28 han
cumplido estructuralmente y han sido remiti-
dos al area de negociacion para validacion de
requisitos y verificacion técnica. Cuatro (4) ya
se encuentran en proceso de vinculacion con el

equipo de negociacién y compras de Comfama.

Se pretende establecer unos planes de trabajo
a corto, mediano y largo plazo para continuar
con la presencia en regiones y abordar las otras

6 subregiones del departamento.

Para hacer efectivo el seguimiento se cuenta
con un equipo de 3 personas encargadas de
gestionar las evaluaciones de desempefio y

realizar los ejercicios de identificacién, diag-
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nostico y planes de trabajo. EL proceso pos-
terior de acompanamiento vincula diferentes
equipos internos de Comfama expertos en los
temas a intervenir segun necesidades. Este
proceso se realiza durante el tiempo necesa-
rio para cubrir las brechas y lograr un mejora-

miento sostenido.

Regularmente, se incorporan al programa
dos equipos adicionales de la empresa - SST
y Empleo y Emprendimiento - para acercar
a los potenciales proveedores a los minimos
requisitos exigidos por la Ley para la contra-
tacion (como formalizacion empresarial y la
adecuacion de un SGSST basico) y generar
capacidades en las empresas en temas como
estrategia corporativa, marketing, controles
de calidad y operaciones administrativas para

mejorar su competitividad.

|
Indicadores de evaluacion:
Porcentaje (%) de proveedores en plan de
mejoramiento.
Porcentaje (%) de mejoramiento en la
evaluacion de los proveedores.
Numero de empresas desarrolladas.
Numero de proveedores intervenidos.
Numero de regiones y municipios
impactados
Numero de proveedores desarrollados

contratados.

Aprendizajes
Trabajar considerando las necesidades
propias para acompanar el desarrollo
del proveedor potencial que presta un servi-
cio de interés e importancia estratégica para

la compaiiia.

Es fundamental que las areas técnicas
realicen la evaluacién de manera cons-
ciente para que las necesidades identificadas

estén alineadas claramente con el resultado.

Se debe realizar una segmentacion
ajustada a las realidades diferenciadas
de las regiones para generar capacidades que
impulsen la competitividad del tejido empre-
sarial local y puedan hacer cara a los desafios

propios del territorio.

Entender el contexto de la region ate-
rrizando el lenguaje a emplear y acom-
pafando de manera permanente, constante y
directa en la presentacion de propuestas para

la negociacion.

Algunas subregiones comprenden un

tejido empresarial que no se encuentra
dispuesto a trabajar con grandes plataformas,
por lo que se requiere de una buena estrategia
de comunicacién y relacionamiento que inicie
con acercamientos claros con expectativas y
en clave de alianza y respeto por las tradicio-

nes del territorio.
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Recomendaciones

Identificar como se puede apalancar
el trabajo de fortalecimiento de
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proveedores a partir de las capacidades
internas de la compaiiia ancla.

Es importante partir de las necesidades
bien definidas de la empresa anclay

los desafios de los proveedores para su
crecimiento.

Inicialmente, es importante enfocar
los esfuerzos en un conjunto pequeno de
proveedores potenciales locales.

Establecer claridad en las expectativas
del proveedor potencial y generar un
acercamiento humano que no emplee
tecnicismos para propiciar la receptividad
de la informacion por parte de los
emprendedores.
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El Metro de Medellin es una empresa industrial y comercial
del Estado que opera como sistema masivo de transporte
para Medellin y el Valle de Aburra.



EN RED

De acuerdo con su pagina web?*3:

“A lo largo de su historia, el Metro de Medellin se ha conso-
lidado como uno de los iconos del Valle de Aburrd y como
un elemento integrador de los ciudadanos. Esto se debe a
gue la Empresa de Transporte Masivo del Valle de Aburr3,
empresa publica encargada de su gestion, ha procurado
gue éste, mas que un medio de transporte que lleva a las
personas de un lugar a otro se convierta en una forma de

vida y en un lugar para el encuentro social y cultural”

El direccionamiento estratégico de la empresa esta en-
marcado en la Cultura Metro como modo de relacién po-
sitivo que se vincula con los grupos de interés mediante
su proposito superior: “Generamos calidad de vida para las
personas e integramos y transformamos territorios, contri-

buyendo con la sostenibilidad de la regidon”“,

Qs

D

Haz clic para ver
el video de caso
de éxito.

13 Recuperado de: https://www.metrodemedellin.gov.co/quienes-somos

ré

TEMATICAS

2

il

1. Sostenibilidad financiera.

2

Disponibilidad de la operacion.

Estado de
implementacion:

AVANZADO

[ N N J

Palabras clave:
+ Investigacion.

+ Innovacion.

«  Confianza.

Tipo de proveedores
a los que atiende:

Produccion tercerizada de
partes y sub-ensambles.
Materiales de mantenimiento

y repuestos.

14 Recuperado de: https://www.metrodemedellin.gov.co/quienes-somos/direccionamiento-estrategico
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Punto de partida:

Entrada la operacion comercial del Metro de
Medellin, la necesidad surge a raiz de las difi-
cultades en acceso a repuestos o suministros
para el mantenimiento del sistema por la loca-
lizacion lejana de proveedores, los altos costos,
tiempos extensos de entrega y mas adelante
por obsolescencia tecnoldgica. En considera-
cion, se decide emprender una ruta para la ho-
mologacién de importaciones de suministros a

través de proveeduria e ingenieria local.

Desde la gerencia general y las gerencias au-
xiliares, esta practica ha sido priorizada pues
ha permitido la sostenibilidad y continuidad
de la prestacion del servicio a los usuarios del
transporte masivo en Medellin y alrededores.
Para esto, se han involucrado la gerencia de
operaciones y mantenimiento, a través del drea
de ingenieria, y la gerencia de planeacién con
el drea de I+D+l. Su registro y trazabilidad se
ha llevado a cabo a través del procedimiento
del sistema de gestidn de calidad que indica el
paso a paso para el trabajo con la proveeduria
local y aliados para la investigacion y desarro-
llo de nuevos productos. Era necesario contar
con proveedores locales que trabajaran bajo
los estandares y requerimientos que demanda
la operacidn ferroviaria, bastante exigente que
se compara a los estandares aeronauticos, ini-
cialmente para garantizar la continuidad en la
prestacion del servicio y, posteriormente, por

los ahorros que hacerlo generaba.

OBJETIVO

La practica busca garantizar la continuidad
en la prestacion del servicio y la optimizacion
de costos de la operacion y el mantenimiento

del sistema.

DESCRIPCION

El proceso de homologacion y sustitucion de
elementos de importacion le ha permitido
al Metro de Medellin obtener mas de COP
46.000 millones en ahorros desde su entrada
en implementacion en el afio 2000. Para ello,
el proceso ha contado con la participacién de
la academia — universidades y centros de in-
vestigacion -, con quiénes la articulacion ha
sido una condicion habilitadora para la gestion
de innovacion al interior de la compaiiia. ELl de-
safio ha estado concentrado en la apropiacion
del conocimiento al servicio del sector em-
presarial para su industrializacidn, asi como
convencer al empresariado de la importan-
cia estratégica para la red de abastecimiento
gue implica el desarrollo de nuevos productos

para la industria ferroviaria.

Entrada la pandemia por COVID-19, se identi-
ficaron mayores oportunidades para potenciar
las empresas participes de la practica, a las
cuales se ha acompanado en el cumplimien-
to de exigencias y requerimientos técnicos de
la normatividad en calidad para este sector.

Este ejercicio derivd en la creacion del hub

70

Volver al contenido



EN RED

ferroviario que aglutina mas de 30 empresas
de las cuales algunas se han fortalecido por
la interaccidn con el Metro de Medellin y que
actualmente prestan servicios competitivos
a las redes ferroviarias del pals, e incluso de
otros paises de la region, lo que ha implicado
un fortalecimiento y consolidacién de encade-
namientos productivos de alto valor agregado
con proyeccion de crecimiento en el Departa-
mento y el pais.

Si bien actualmente la mayoria de las em-
presas se encuentran localizadas geografi-
camente en el Valle de Aburrd, su incidencia
se ha extendido y robustecido con empresas
pertenecientes a otras zonas del pais e inclu-
so extranjeras.

Otro de los retos consiste en el acompana-
miento en el proceso productivo de la empre-
sa proveedora durante el aprendizaje y apro-
piacién de la innovacion. Para esta fase, se
cuenta con la validacidn de los equipos técni-
cos de universidades y del Metro de Medellin,
asegurando asi la calidad de los insumos. EL
Metro, ademas, cuenta con servicios contrata-
dos de planimetria y metrologia para verificar
dimensionalmente las piezas previo, durante y
después de su produccidn. Finalmente, el ejer-
cicio de patentado se realiza en conjunto con
la universidad o centro de investigacion invo-
lucrado, posteriormente incluida en el porta-
folio de servicios del Metro.

La implementacidn de la practica de homo-

logacién propende por la viabilizacién, el

afianzamiento y la masificacion del sistema
ferroviario en Colombia y, consecuentemente,
la regidn a través de la generacion de capa-
cidades empresariales dispuestas para la in-
vestigacion, desarrollo e innovacidn en nuevos
productos que se enmarquen en cadenas pro-
ductivas de mayor complejidad y componente

tecnoldgico.

Para el desarrollo de la practica, se requiere
contar con capital de relacionamiento con el
sector académico para la investigacion, dispo-
nibilidad de laboratorios, recursos econémicos
para el desarrollo de productos, la caracteri-
zacion de materiales, y métodos de planime-
tria y metrologia para el control de calidad. EL
equipo cuenta con un talento humano com-
puesto por 14 profesionales que hacen parte
del area de I+D+l, cuya responsabilidad es ha-
cer seguimiento al proceso de homologacion y
sustitucidn, mas los investigadores de las uni-
versidades y grupos de investigacion, quienes
se vinculan mediante los convenios y alianzas,
asi como con sus trabajos de investigacion
para maestria y doctorales encaminados a la
solucién de problemas técnicos o la busqueda
de oportunidades de mejora de la operacién y

el mantenimiento del sistema Metro.
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Indicadores de evaluacion:

+ Cuantias en ahorros por homologacidn y sustitucion.

Aprendizajes:
Es importante promover un mayor in-
1 terés por parte de grandes empresas
en el desarrollo de la ingenieria nacional me-
diante un adecuado y continuo acompana-
miento a la base proveedora, identificando sus
brechas para la mejora de procesos y oportu-
nidades orientadas al aprovechamiento de sus

capacidades operacionales y técnicas.

2 Se necesita apoyo y participacion de la
academia y la investigacién para gene-

rar ingenieria de alto nivel que desarrolle el
conocimiento no solamente a través de méto-
dos de ingenieria inversa. El ecosistema debe
fortalecer la hélice Universidad-Empresa-Es-

tado que, en el caso particular del Metro, se

ha materializado en la resolucién de desafios
especializados en su operaciéon y manteni-
miento y programas enmarcados en retos de

innovacion abierta.

3 El empresariado debe apostarle a
apropiar metodologias para hacer in-

novaciéon. Como ejemplo, el Metro de Medellin
es la Unica empresa publica del pais que cuen-
ta con certificacion NTC 5801 de sistemas de
gestion para la investigacion, desarrollo e in-
novacion (I+D+i) del ICONTEC. Esto es visto
como una oportunidad para alinear a su red
de proveeduria con los estandares y requeri-
mientos exigentes que, tanto la normatividad

como la industria, le exige.
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Recomendaciones

=}
o
c
)
+—
c
o
o
@©
—
cu
>
o
>

Confiar en la ingenieria local y en que
existen empresas a nivel nacional con la
capacidad de desarrollar bienes y servicios
de alto valor agregado para industrias

de alta complejidad tecnoldgica con
estandares por cumplir, tanto nacionales
como internacionales.

Desde la empresa ancla, se debe ejercer
un acompaiamiento técnico tanto a las
potenciales empresas proveedoras como a
la academia participante de sus procesos
de innovacion y desarrollo con el fin de
generar las capacidades necesarias en el
ecosistema para garantizar el cumplimiento
de los objetivos del negocio.



~= Bancolombia

De acuerdo con la pagina de la compania, Bancolombia es “un grupo
financiero lider, con mas de 146 afnos de experiencia y que evoluciona para
asumir los desafios que trae un entorno en constante transformacion”*°.

15 Tomado de: https://www.bancolombia.com/wps/portal/acerca-de/informacion-corporativa/quienes-somos
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Cuenta con alrededor de 30.000 colabora-
dores y esta presente en Colombia, Panam3,

Guatemalay El Salvador.

Su propdsito superior es el bienestar de todos.
Mencionan en la web que las acciones del grupo
“tienen como principios basicos la ética y la inte-
gridad, con el propdsito de promover desarrollo
econdmico sostenible para lograr el bienestar
de todos"®, Le apuestan al acceso a soluciones
financieras y no financieras para personas, em-
prendedores, pymes, empresas e instituciones,
asi como a iniciativas que prioricen la educacion,
el emprendimiento y la accidn climatica. Asimis-

mo, y en respuesta a la agenda de desarrollo

\\'/

8

global, el Grupo Bancolombia ha priorizado tres

Haz clic para ver el video de
caso de éxito.

frentes de impacto: (1) promover la competitivi-
dad del tejido productivo, (2) construir ciudades
y comunidades mas sostenibles, y (3) fomentar

la inclusidn financiera.

TEMATICAS

Estado de
implementacion:

INICIAL

Palabras clave:
«  Propésito.

+  Sostenibilidad. .
+  Competitividad.

. Planificacion estratégica.
. Gestion del conocimiento.
. Responsabilidad social.

. Cultura organizacional.

. Recursos humanos.

O O N WDN -

. Salud y seguridad en el
trabajo.
7. Apropiacion de la
innovacion y tecnologia.
8. Gestion ambiental y del
riesgo.
9. Seguridad y productividad.

Tipo de proveedores a los que atiende:
Servicios asociados a la actividad productiva

de la empresa ancla.

+  Servicios administrativos y operacionales.

16 Tomado de: https://www.bancolombia.com/wps/portal/acerca-de/informacion-corporativa/quienes-somos
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Punto de partida:

Desde la Direccion de Abastecimiento del Gru-
po Bancolombia, la Gerencia de Estrategia se
encarga de dirigir capacidades para transfor-
mar la vision de la gestién del abastecimiento
y riesgo en red y promover habilidades estra-
tégicas para la negociacién. Sus esfuerzos se
han enfocado en incentivar mejoras en cultura,
innovacion y acciones dirigidas a la comunica-
cién asertiva con proveedores. De alli, surge la
estrategia de identificar a los proveedores con
potencial de crecimiento en la organizacion,
conocer el nivel de madurez del proveedor, de-
terminar los frentes a fortalecer y los aliados

expertos que apoyan en este trayecto.

Como parte de sus prioridades, el desarrollo de
proveedores ha sido recurrente en el quehacer
tactico de la Gerencia. Conciben, asi, que el re-
lacionamiento debe fomentar la conversacion
bidireccional a través de un lenguaje cercano y
oportunidades de reconocimiento desde el cen-
tro hacia las conexiones de la red de abasteci-
miento. De esta manera, el Grupo Bancolombia
ha disefiado un modelo evolutivo de desarrollo
de proveedores, compartiendo estrategias y
buenas practicas en diferentes frentes, acom-
panando muy de cerca a cada proveedor en su
desarrollo y logrando tener mayor relaciona-

miento con este grupo de relacion.

Se decidié alinear el modelo al propdsito su-
perior de la compaiia: promover desarrollo
sostenible para lograr el bienestar de todos. EL

modelo le apunta a 4 inductores: sostenibili-

dad, innovacion, eficiencia y estrategia, que son
parte fundamental de la estrategia corporativa

del Banco.

Ademas, busca integrar una visién compartida
entre dreas que pone en el centro la escucha al
proveedor para jalonar su proceso productivo y
operacional a partir de los desafios identificados
de manera individual, pues para la compaiiia, si

a los proveedores les va bien, al Banco también.

OBJETIVO

Bancolombia cuenta con una estrategia dise-
fada para apalancar el propdsito mediante
proyectos de desarrollo en conjunto, alianzas
estratégicas, programas de formacion, entre
otros, garantizando acciones sostenibles, repli-
cables y medibles con los aliados de abasteci-
miento. El modelo busca que los proveedores
se fortalezcan a partir de los cuatro inductores:

estrategia/eficiencia/innovacion/sostenibilidad.
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DESCRIPCION

En consideracidn de lo anterior, la Gerencia de Estrategia
elige los proveedores con potencial de desarrollo y que apa-
lancan el propdsito de la organizacidn, alineandolos con la

mision, objetivos y estrategia del Grupo Bancolombia.
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1. Estudio de estrategia 5. Diagndstico de madurez
2. Seleccidn de inductores 6. Disefio de planes de accidn
3. Disefio de modelo 7. Incorporacion de aliados técnicos

4. Seleccion de proveedores PMV 8. Ejecucion de planes de accion

El area también identifica las
oportunidades de mejora del pro-
veedor para incrementar la pro-
ductividad y competitividad y, por
medio de aliados técnicos (como
el CTA, Colombia Productiva y las
areas internas de la compaiia en
sostenibilidad, innovacion, forma-
cion y calidad de vida), desarrolla
planes de accion para mejorar el
nivel de madurez del proveedor
gue son, de acuerdo con la clasi-
ficacién en su orden de menor a
mayor: Minimos, Supervivencia,
Transformacioén, Alianzas y Pro-
poésito. A continuacion, se mencio-
nan los objetivos de cada nivel de

madurez en el modelo:

/~ Volver al contenido -
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Minimos: cubrir las bases minimas
para la productividad esperada que

permita que los servicios prestados por el

Grupo sean de la calidad esperada en su

relacién con los grupos de interés.

@ Supervivencia: garantizar continuidad
y la sostenibilidad de los proveedores.

Transformacion: apalancamientos

productivos, evolucién en los servicios
prestados por los proveedores y desarrollo de

nuevas competencias.

Alianzas: co-creacion para el

desarrollo de nuevas capacidades,

productos y servicios.

Propésito: potencializar el propdsito

organizacional de Bancolombia a
través del relacionamiento con su base

proveedora.

Adicional, el programa cuenta con apoyo estra-
tégico de otras areas expertas que contribuyen
con la implementacion del modelo. Se resalta
gue el modelo se ha venido implementando en
forma escalonada y cuenta, a la fecha, con dos
grupos de proveedores incluidos en el progra-
ma. El modelo aborda las estructuras directivas
de las areas del Banco con el fin de permearlas
de una cultura de autonomia en la organizacion
de manera centralizada en la que se destinen
responsabilidades estratégicas para el fortale-

cimiento de los proveedores.

Entre los desafios encontrados en la implemen-
tacion del modelo estan la capacidad del equipo
de la Gerencia y los recursos financieros para
su implementacion, asi como la automatizacion
de éste. Se han abordado mediante el apoyo es-
tratégico de otras dreas para la difusién del mo-
delo. Bancolombia cuenta, adicionalmente, con
aliados expertos que se han sumado al progra-
ma para generar movilizacion por medio de pro-
gramas de cultura organizacional que han sido

factores claves para implementar la estrategia.

Los beneficios percibidos por la implementa-

cion del modelo son:

Procesos de mejora que aportaron a la
sostenibilidad y reduccion de CO2 de uno
de los proveedores. Se logré una disminu-
cion de C0O? en 22.5 toneladas.

Adopcién de metodologias y herramien-
tas de innovacién a los proveedores que
pasaron por este programa a través de la
aplicacion de la metodologia de gestion de
innovacion abierta.

Estructuracién y apoyo en la construccion
y definicién del modelo estratégico de sos-
tenibilidad.

Incorporaciéon de una estrategia efectiva
de gestion de SST. Uno de los proveedores
paso de 35% a 93,5% de cumplimiento de
las politicas de SST.

Fortalecimiento de competitividad y pro-
ductividad empresarial.

Redefinicion y estandarizacién de proce-
sos e indicadores internos del proveedor

(aumentaron las entregas perfectas, el
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rendimiento por operario, la efectividad en

la entrega y disminuyo el costo logistico).
+ Adopcion de practicas sostenibles para
los proveedores que trabajaron en este
frente como medicion de huella de carbo-

no y disefio de modelos en sostenibilidad.

Desde junio de 2021, la compafia ha diagnos-
ticado cinco proveedores en dos actividades
econdmicas: logistica y corresponsales ban-
carios. Cada uno de ellos quedd en un nivel di-
ferente de la pirdmide, permitiéndoles testear

la estrategia en sus 5 niveles.

Para su implementacién, se requirio la in-
versién del 25% del tiempo de dos analistas
durante 12 meses y recursos por COP 15 mi-
llones en consultoria. Ademas, es importante
resaltar que, en algunos casos, los proveedo-
res deben invertir para pagar a los aliados téc-
nicos, generando asi mayor compromiso con

el proceso de fortalecimiento.

Indicadores de evaluacion:
+ Estos indicadores se definen para cada
proveedor, de acuerdo con la intervencion

realizada.

Aprendizajes:
1 Identificar las capacidades existentes
de las areas internas para intervenir a
los proveedores. El trabajo articulado es fun-
damental para generar eficiencias de los re-

cursos a destinar al modelo.

2 Es necesario realizar un rastreo del
ecosistema dedicado al fortalecimien-
to empresarial para contar con aliados téc-
nicos que puedan implementar las acciones
para potenciar las capacidades operativas y

productivas de cada proveedor a impactar.

3 Disefar un ejercicio de diagndstico de
la base proveedora que defina la tasa
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de retribucion completado su fortalecimiento.

Asimismo, es importante hacer una trazabili-
dad de los resultados que pueden surtir efecto
tanto a corto como a mediano plazo, segun el
sector econdmico y las caracteristicas parti-
culares del proveedor. Por tanto, la masifica-

cion no es factible.

Recomendaciones

Diseiar el modelo de fortalecimiento
para que esté orientado a impactar a
proveedores con potencial para crecer
bajo un relacionamiento de beneficio
mutuo. Es importante promover una
alineacion de la base proveedora con el
propdsito superior de la empresa ancla.

Mas alla de la masificacion,
el fortalecimiento de proveedores debe
tener un enfoque en escalabilidad y

4 Es importante caracterizar la cadena
de productiva detrds del proveedor

para generar estrategias de eslabonamiento
escalables y mejor fortalecimiento tipo pro-
veedor del proveedor con el fin de evitar in-
eficiencias en la gestién de la red de abaste-

cimiento.

experimentalismo, que funcione bajo un
criterio de priorizacion estandarizado por
la compaiia ancla. La compaiia ancla,
empezando por la empresay las areas
encargadas del modelo, debe creer en él.

El modelo debe estar vinculado a la
estrategia e integrado con la operatividad
continua y sostenible del negocio de la
compafiia ancla para que la toma de
decisiones sea fluida y constante. Para
ello, el apoyo de la Alta Direccidn es
infaltable y debe contar con una vision
gerencial; sin embargo, el acercamiento
a los proveedores debe darse a modo de
pares/similares.

La implementacion del modelo

de fortalecimiento debe contar con el
compromiso del proveedor tanto con
recursos humanos como financieros
para ser participe y aplicar lo aprendido
a la accién.

Volver al contenido
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/\ andercol

Andercol es una empresa del Grupo AkzoNobel, lider mundial

en recubrimientos industriales avanzados.
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Segun su pagina web'’, cuenta con 56 afos de ex-
periencia en el desarrollo de materiales y trabajan
en el “desarrollo de soluciones innovadoras para
mas de 30 industrias y 200 subindustrias haciendo
uso de materiales sostenibles, generando alterna-

tivas amigables con el medio ambiente”.

e
- N\ Haz clic para ver el video de
caso de éxito.

La compaiiia es una de las 30 empresas mas in-
novadoras del pais, de acuerdo con el Ranking de
Innovacién Empresarial, realizado por la ANDI y Estado de

Revista Dinero. La innovacién es un proceso trans- implementacion:
versal a todas las areas de la empresa, que im-

pulsa la generacién de tecnologias propias o como

resultado de la colaboracion con aliados.

TEMATICAS INTERMEDIO

(OX@)
(i)
(i
3
(X X
1. Planificacion estratégica. Palabras clave:
2. Gestidn del conocimiento. «  Calidad.

3. Responsabilidad social.
4 4 4. Sostenibilidad financiera.
5. Gestién ambiental y del riesgo. - Disponibilidad.

+  Competitividad.

17 Recuperado de: https://andercol.com.co/quienes-somos/
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Tipo de proveedores a
los que atiende:

Materias primas incorporadas en los

productos y servicios de la empresa ancla.

Punto de partida:
Andercol ha disefiado su modelo de interven-
cién y desarrollo de proveedores a partir de

tres situaciones, a continuacion, descritas:

Desabastecimiento: identificacion de
materias primas que ponen en riesgo la

continuidad de la operacion.

W Competitividad: identificacion
©

de materias primas y proveedores
gue permiten mayor competitividad en los

mercados en los que la empresa participa.

Q@ Calidad: identificacién de proveedores
=—

gue requieran acompanamiento para el
seguimiento y mejoramiento de la calidad y la

gestién ambiental.

La compaiiia, ademas, busca apropiar un es-
guema de control y trazabilidad de materias
primas aptas para sus cadenas de valor, ali-
neandose a uno de los pilares de la estrategia
corporativa - transformacion de la oferta- que
busca generar responsabilidades en la calidad,
control y asegurabilidad alrededor de la red de
abastecimiento de tal manera que los suminis-
tros sean cada vez mas sostenibles para apa-
lancar la transformacion.

Asimismo, en busqueda de la expansion del ne-

gocio y mayor participaciéon en el mercado, la
base de proveedores juega un papel clave en
tanto permite a Andercol desarrollar produc-
tos de alta sofisticacion y tecnologia, y soste-
nibilidad que puedan ser competitivos. Buscan,
para esto, fortalecer la relacién con proveedo-
res que tengan un portafolio de materias pri-
mas renovables o biobasadas.

OBJETIVO

Garantizar el suministro de materias primas a
las diferentes plantas de manufactura con los
requerimientos técnicos necesarios para ga-
rantizar la calidad de los productos ofrecidos
por la compaiiia, identificando oportunidades
gue mejoren la competitividad y acompainando

a proveedores clave en su continuo desarrollo.
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DESCRIPCION

En Andercol, el area de desarrollo de pro-
veedores es la encargada de la gestiéon del
conjunto de materias primas empleadas en
la operacion y produccion de la compaiiia y
sus respectivos proveedores. En conjunto con
el area de compras y de planeacion, se iden-
tifican oportunidades para la aprobacién de
proveedores alternos para garantizar la ope-
racion, mantener la competitividad de la com-
pafia y generar ahorros. También se realizan
visitas a algunos proveedores que requieren
seguimiento a sus procesos para garantizar la
calidad y el cumplimiento de estandares so-

ciales y ambientales.

A través de la implementacion de la practica,
se ha logrado una adecuada gestién de cono-
cimiento de los proveedores y las materias
primas aprobadas, asi como continuidad en la
operacion, contribuyendo a la sostenibilidad
financiera del negocio y alternativas de pro-
veedores que les permite disminuir el costo
primo de los productos para mejorar la com-
petitividad en los mercados donde participa la
compania.

Durante la implementacidn de la practica, el
equipo técnico de Andercol realiza visitas in
situ, evaluacién de muestras y en planta para
obtener un producto acondicionado a los re-
guerimientos necesitados segun proveedor.
Esto les ha permitido identificar brechas que,

tras laimplementacion de soluciones a la me-

PRESERVAR UNA CONSTANTE

84

INTERACCION CON LOS PROVEEDORES

SOSTENIBILIDAD Y
RESPONSABILIDAD SOCIAL.

dida, conducen a la reduccidn de tiempos en el
proceso de produccién y entrega dado que el
area de gestién de calidad acorta los procesos
de verificacién y chequeo dada la confiabilidad
gue los proveedores han demostrado en el
ejercicio de la relacién comercial. Diferentes
iniciativas de economia circular se han llevado
a cabo para el aprovechamiento de PET reci-
clado, PET colorado, PET termoformado, acei-
te de cocina usado y poliestireno expandido
para su inclusién en la cadena de suministro

de la compaiiia.

A la fecha, cinco (5) proveedores de PET
cumplen con requerimientos puntuales, pero
alrededor de los ultimos afos, Andercol ha
recibido muestras de diferentes proveedores
para evaluacion y retroalimentacion, del cual
se entregan insumos para indicarles puntos
algidos de mejora de calidad en el proceso de

produccién.

Andercol ha enfrentado algunos desafios rela-
cionados especialmente al riesgo de desabas-

tecimiento por efecto de pandemia y guerras

/N Volver al contenido
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proxy, y dificultad de reemplazo de algunas
materias primas muy especializadas, para
las cuales existen pocas alternativas de sus-
titucion y se requieren evaluaciones extensas
para garantizar similares estandares de cali-

dad. Estos retos se abordaron por medio de:

el Reuniones periddicas entre las
%%% areas de compras, planeacion
1 e I+D, para la actualizacion de

oportunidades y necesidades.

Trabajo colaborativo con los

diferentes especialistas de |+D

para definir las evaluaciones en

cada caso, y

Busqueda constante de
proveedores alternos para

disminuir los riesgos.

Se requiere destinar un equipo encargado des-
de las éreas de compras, planeacion e |I+D para
la planeacidn, ejecucion y seguimiento de las
diferentes actividades. Es vital apoyarse de
toda la infraestructura de la organizacién como
los laboratorios de I+D, las plantas piloto para
el escalado y las plantas industriales con el fin
de colaborar con proveedores potenciales en
homologacién de suministro y produccién de

materiales de dificil consecucion.

Indicadores de evaluacion:

« Cuantia en ahorros por desarrollo de
proveedores.

+ # de materias primas alternas que fueron

aprobadas para garantizar suministro.

Aprendizajes:
1 Considerando las dificultades deriva-
das de las capacidades de la cadena
de abastecimiento, es importante disponer de
apertura y flexibilizar los procesos de adqui-
sicién y compras de insumos de la organiza-
cion frente a otros estandares de calidad, em-
pleando proveeduria no tradicional que pueda
ser ajustada a los niveles esperados por la

compaiiia ancla.

2 Preservar una constante interaccidn
con los proveedores para mantener
actualizada la organizacién en tendencias
relacionadas con nuevas tecnologias, soste-
nibilidad y responsabilidad social ante el con-
sumidor y el medioambiente, asi como para
encontrar soluciones al desarrollo de nuevos

productos.

3 Tener una mentalidad dispuesta a la
busqueda de alternativas para el ajuste
de productos o procesos para la continuidad

de la operacion de la empresa ancla.
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Recomendaciones

Es importante precisar como el programa
de desarrollo/fortalecimiento de proveedores
a implementar resolverd las brechas de las
gue la organizacion adolece desde la vision
del suministro, a qué le apuntar3d, su razon de
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ser y hacia donde se dirige. Su formulacion de

enlazar y engranar diferentes areas internas,
entre las cuales es fundamental la vinculacidn
y comunicacién continua entre equipos de
compras con I+D.

El fortalecimiento de proveedores

debe ser abordado desde el enfoque preventivo
en seguridad del suministro y asegurabilidad en
la calidad.

Establecer un flujo constante y
retroalimentador con proveedores, ofreciéndoles
acompanamiento técnico permanente e
identificando oportunidades de trabajo conjunta
para el mejoramiento en la operacion tanto de la
empresa ancla como la proveedora.



OloS

De acuerdo con su pagina web*® , el Grupo empresarial BIOS “es una
compania matriz lider del sector agroindustrial en Colombia.

18 Recuperado de: https://www.grupobios.co/quienes-somos/historia
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Haz clic para ver
el video de caso
de éxito.

Controla directamente las siguientes sociedades: Conte-
gral S.A, Finca S.A.S, Operadora Avicola Colombia S.A.S,
Avicola Triple A S.A.S, PIC Colombia S.A y Servicios Gru-
po BIOS S.A.S. También tiene inversiones estratégicas en
Agropecuaria Aliar S.A, Grankarga S.A. y en operaciones

Portuarias con Compas".

Su propdsito superior es nutrir a todos desarrollando el
campo colombiano. La estrategia de la organizacién se ha
enfocado “en participar activamente en todos los eslabo-
nes de la cadena de proteina, creando valor para todos sus
actores de interés”. Actualmente, el Grupo cuenta con al-

rededor de 7.000 empleados vinculados a nivel nacional.

TEMATICAS

88
Estado de
implementacion:
AVANZADO
o
o
z
(]
=
o
o
e0o f
(]
Palabras clave: =
>
*  Relacionamiento. .

+  Acompanamiento.

«  Comunicacion.

Tipo de proveedores
a los que atiende:

+ Materias primas

il

2

1. Gestion del conocimiento.

2. Responsabilidad social. incorporadas en los

3. Cultura organizacional. productos y servicios de la

4= F=

£ 4. Salud y Seguridad en el Trabajo.

empresa ancla.
5. Apropiacion de la innovacién y P

tecnologia. + Materiales de mantenimiento
y repuestos.

+ Servicios asociados a la
actividad productiva de la
empresa ancla.

13 Recuperado de: https://www.metrodemedellin.gov.co/quienes-somos
14 Recuperado de: https://www.metrodemedellin.gov.co/quienes-somos/direccionamiento-estrategico
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Punto de partida:

Bajo la normatividad y regulacion vigente,
las empresas en Colombia deben cumplir
con procedimientos, estandares y exigencias
documentales en sus procesos de compras
y adquisiciones. Es asi que, para conservar a
sus proveedores en el tiempo y fortalecer la
relaciéon con ellos, Grupo Bios, en calidad de
empresa ancla, ha decido trabajar con este
grupo de interés para facilitar su cumplimien-

to y regularizacion en este asunto.

Las brechas en proveedores con quiénes la
empresa tiene una relacién comercial estable
estan especialmente relacionadas a certifica-
ciones de calidad y asegurabilidad en el SGSST.
Se acompand a los proveedores seleccionados
a garantizar su implementacion e identificacion
de puntos de mejora para el cumplimiento de

los requisitos solicitados por la Ley.

Adicionalmente, la compaiia participd en un
programa para el desarrollo de tres (3) de sus
proveedores, ejecutado por la Gobernacion de
Antioquia y el Centro de Ciencia y Tecnologia
de Antioquia — CTA en un plazo de 6 meses, que
permitid establecer los desafios operativos y de
produccidn en la base proveedora estratégica de
Grupo Bios. Dicho ejercicio ayudd a identificar
oportunidades referentes a ahorros en tiempos
de entrega y cuantias monetarias, logistica y de-

sarrollo de nuevos productos.

Este ultimo punto apalancé la decisién de la

compaiiia en incursionar en el fortalecimiento
de proveedores, pues les posibilitd la entrada
al mercado con materias primas e insumos di-
ferenciales producidos para los cuales se dis-
tinguen oportunidades en [+D+I con proveedo-
res actuales o que se incorporan al grupo y se

realiza un trabajo en conjunto.

La Alta Gerencia ha demostrado compromiso
con la puesta en marcha de la estrategia en for-
talecimiento de proveedores debido a su alinea-
cion consistente con la estrategia corporativa de
relacionamiento sostenible entre Grupo Bios y
sus grupos de interés, mejorando la diligencia
organizacional para poder acelerar el proceso y

aportar al modelo de impacto positivo.
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La practica busca generar un escenario de for-
talecimiento de la relacién comercial con los
proveedores, sostenibilidad de los negocios en
el tiempo y fomentar la innovacion en el tejido
empresarial de la regién, consolidando asi una
red de abastecimiento sostenible de relaciones

continuadas y crecimiento conjunto.

ity

s
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DESCRIPCION

A través de su programa de fortalecimiento
de proveedores, Grupo Bios propende por la
consolidacion de relaciones a largo plazo con
sus proveedores, generando espacios de co-
municacion, identificando fortalezas y oportu-
nidades de mejora. Fomenta, ademas, la apro-
piacion de sistemas de innovacién y desarrollo
de producto con proveedores estratégicos
mediante un ejercicio articulado con el equipo
de I+D de la compaiiia, que ademas de apoyar
iniciativas potenciales definidas por la Geren-
cia de Compras, actian como proponentes y
demandantes con el fin de que la Gerencia
acompafe en el reconocimiento y seleccidn
del proveedor que mejor se acomode a la ne-
cesidad registrada. Por otro lado, también se
distingue un aporte desde el area comercial,
la cual promueve mejores condiciones en

plazos de entrega y precios y realiza la cali-

ficacién del proveedor, permeando asi de es-
tabilidad a la red de abastecimiento del gru-
po empresarial. Generan respaldo mediante
favorabilidades en las cualidades del proceso
de negociacion que permiten la continuidad y
sostenibilidad del negocio de los proveedores

en el mercado.

Durante la implementacion de la practica, ha
sido fundamental garantizar una menor rigi-
dez de ambas partes en el proceso de desa-
rrollo de nuevos productos debido a la dina-
mica prueba-error y los riesgos que, tanto la
empresa ancla como la proveedora, asumen.
En este punto, el equipo [+D se involucra en
el ejercicio de ensayo de nuevas materias
primas, iteracidn, investigacion, presentacion
de documentacion y garantias de calidad. La

Gerencia de Compras se encarga, ademas, de

A Volver al contenido e &



EN RED

realizar un filtro previo con el proveedor para
asegurar que la relacion entre las compaiiias
continde y sea exitosa. Para ello, se invita al
proveedor, desde el animo de cooperativismo,
a ser parte del grupo élite para solucionar
conjuntamente la problematica priorizada, ge-
nerando un entorno de sinergia entre la red de

abastecimiento y la empresa ancla.

Adicional a lo anterior, uno de los ejercicios
realizados para comenzar con el cierre de
brechas fue el seguimiento y supervisién a la
puesta en marcha de los sistemas integrales
de gestidn en salud y seguridad en el trabajo
para proveedores de dotacidn y elementos de
proteccidn personal. Este proyecto fue lidera-
do por el area encargada del tema en el grupo

empresarial.

El mayor desafio estd enmarcado en la desti-
nacion de tiempo suficiente para que se pue-
da implementar el programa de desarrollo de
proveedores en menor tiempo y a mayor can-
tidad de proveedores posible. Para abordarlo,
se han definido, dentro de los KPI’s del equipo
de la Gerencia de Compras, los proyectos de
desarrollo de proveedores y se han incorpora-
do varias éreas de la compaiia en este proce-
so para otorgarle prioridad y designar tiempo

y equipo técnico para la implementacion.

La compaiiia prioriza proveedores a fortalecer
a través de la medicidn de la OTIF (On Time In
Full) identificando asi los proveedores criticos

y estratégicos para la continuidad del negocio
y haciendo un cruce con los resultados de la
matriz Kraljic, lo que les ha permitido registrar
alarmas pertinentes de aquellos proveedores
gue no se habian calificado como cuello de bo-
tella para ser gestionados de manera inmediata.
Asimismo, la compaiiia ha empleado indicado-
res de desempefo cualitativo para detallar la
intervencidon en sostenibilidad ambiental, que
promueve derrame de beneficios a la base pro-
veedora y la empresa ancla, aungue no sea un
requerimiento obligatorio para el establecimien-

to y garantia de la relacién comercial.

Aprendizajes:
1 Se requiere involucrar a otras areas de
la empresa para poder abordar con éxito
los desafios de las empresas proveedoras que
hacen parte de la intervencion, a través de las

capacidades existentes de la empresa ancla.

2 Considerar los retos en contratacion,
requerimientos y exigencias de la em-
presa ancla con las proveedoras. Se deben
acompanar desde lo técnico y lo humano para
que el proceso de apropiacion de las solucio-
nes sea agil y facil. Es importante que, no obs-
tante, si bien es un trabajo armonizado y en
conjunto que requiere esfuerzos en flexibiliza-
cidn de la compaiiia ancla, también precisa de
autonomia, compromiso e independencia de la
empresa proveedora en dedicar tiempo para

bajar la informacidn.
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Recomendaciones
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Lograr articulacion entre las areas
equivalentes de la empresa proveedoray la
empresa ancla para trabajar en los dolores
de la primera, caracterizando los puntos
susceptibles de intervencion.

Estructurar una lista de chequeo
previa con los aspectos que se requieren
desarrollar a partir de la demanda de

la empresa ancla. Posteriormente, se
debera definir un proceso organizado de
actuaciéon y modelo de mejoramiento de
procesos estableciendo si es necesario
buscar nuevos proveedores o aprovechar
las capacidades actuales de la base de
proveedores constantes.



-

UNIVERSIDAD

EAFIT

En su pagina web'®, la Universidad EAFIT establece tres
elementos claves como propdsito-misidn: inspirar vidas, crear
conocimiento y transformar sociedad.

19 Recuperado de: https://www.eafit.edu.co/institucional/info-general/Paginas/itinerario-2030.aspx
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Haz clic para ver el video de caso

de éxito.

Se reconocen como” comunidad de conoci-
mientos y saberes aplicados para la solucion
de problemas, en conexién con las organiza-
ciones, que genera valor y desarrollo sosteni-
ble". Su visién plantea la “innovacidn, lideraz-
go y accién global para la sostenibilidad del

planetay el cultivo de la humanidad”.

Creada en 1960 por un grupo de empresarios
inquietos por la educacidn pertinente para el
liderazgo desde el sector privado en pro de
una sociedad equitativa, responsable y soste-
nible, desde entonces, la Universidad EAFIT
ha conservado la integridad, la audacia, la
excelencia, la inclusién y el pluralismo como

valores institucionales.

Su estrategia organizacional® prioriza la Agenda
global 2030, concibiendo el impacto de la Uni-
versidad en la sociedad a partir del abordaje de
cuatro retos de futuro establecidos en su Plan
de Desarrollo Institucional: (1) habilidades del
siglo XXI y nuevas pedagogias centradas en el
aprendizaje, (2) tecnologia emergentes y nuevas
demandas laborales, (3) desarrollo humano, cui-
dado, bienestar y sostenibilidad, y (4) transicién

demogréfica, diversidad, equidad e inclusion.

El Plan, ademas, abarca cuatro itinerarios que
dan proyeccidon a su quehacer y promueven
una orientacién humanista, moderna y van-
guardista frente a las necesidades de trabajo
articulado en alianza desde la academia con
sectores sociales, econémicos y gubernamen-
tales: (a) aprendizaje, ciencia, tecnologia e
innovacién y cultura con sentido humano, (b)
ecosistema inteligente y consciente, (c) alian-
zas para construir sociedad y (d) sostenibili-

dad que genera confianza y esperanza.

Estado de
implementacion:

INICIAL

( N N J

Palabras clave:
«  Apropiacion.

+  Emprendimiento.

* Apalancamiento.

TEMATICAS
E : E 1. Apropiacion de la

m innovacion y la tecnologia.

20 Recuperado de: https://www.eafit.edu.co/institucional/info-general/Paginas/plan-estrategico-desarrollo.aspx
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Tipo de proveedores

a los que atiende:

+ Servicios asociados a la actividad
productiva de la empresa ancla.

+  Servicios administrativos y operacionales.

Punto de partida:

En coherencia con los principios institucio-
nales y como signataria del Pacto Global, la
Universidad EAFIT hoy le apuesta a la sosteni-
bilidad con metas construidas de manera co-
lectiva que buscan aportar responsablemente
al crecimiento y evolucién permanente de su
razon de ser y de la relacidn con sus diferen-
tes publicos, aliados estratégicos y grupos de
interés. Su objetivo de interactuar mancomu-
nadamente bajo un enfoque de bidirecciona-
lidad le ha permitido a la Universidad forjar
un trabajo bajo los denominados Principles of
Responsible Investment (UN PRI), que enmar-
can su postura de mejoramiento continuo y
apalancado desde su quehacer organizacio-
nal para impactar a su red de abastecimiento
compuesto por empresas y emprendimientos

de diversa naturaleza sectorial y madurez.

Es asicomo, en el afio 2014 y dentro del marco
de cooperacion con el Pacto Global de las Na-
ciones Unidas, se realiza el lanzamiento de la
Catedra de Pacto Global, en compromiso con
el empresariado y el desarrollo econdmico y
social de la region y el pais. Este programa
formativo y de capacitacion ha logrado llegar
a mas de 6.600 participantes, de los cuales la

9E

SUS ALIADOS Y GRUPOS DE INTERES.

gran mayoria provienen de empresas provee-

doras de la Universidad.

OBJETIVO

El objetivo de la buena practica es priorizar
proveedores locales y/o nacionales que resul-
ten de proyectos estudiantiles, de innovacion
0 investigacién (como spin-off) que resulten
en bienes o servicios que se requieran contra-

tar en la Universidad.

DESCRIPCION

Desde la Direccion Administrativa y Financie-
ra y con apoyo de las areas académicas de la
Universidad EAFIT, la organizacién busca pro-
mover la compra local, beneficiando al tejido
empresarial de la regién y el pais, a través
del fomento y adopcion de practicas respon-
sables con la sociedad que contribuyan a los
Lineamientos de su Consejo Superior al 2030
que propenden por una “sostenibilidad que

genere confianza y esperanza”.

Volver al contenido
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En el marco de dicha estrategia, se ha acom-
pafiado en el proceso de formalizacién y tran-
sicion de persona natural al régimen de per-
sona juridica a los intraemprendimientos con
el fin de facilitar los procesos de adquisicion,
contratacion y facturacién, asi como a pro-
mover la inclusion de préacticas para la buena
gestion del sistema de salud y seguridad en el
trabajo bajo las condiciones que establece la
Ley y en cumplimiento con los estandares que

ha determinado la Universidad.

La inclusidn de nuevas alternativas en bienes
y servicios en su red de abastecimiento le
ha permitido a la organizacién contar con un
alto valor por apropiacién del conocimiento.
Ademads, dada la alta participacién de nuevos
proveedores nacionales, la Universidad ge-

nera un impacto en las economias locales. A

junio de 2023, EAFIT cuenta con un porcen-

taje del 71% correspondiente a proveedores

nacionales inscritos.

Como fue mencionado, una de las principa-
les fuentes de proveeduria de la organizacion
corresponde a los proyectos de tipo spin-off,
gue han derivado del trabajo riguroso de sus
grupos de investigacion, de los cuales el 70%
cuenta con una calificacion alta del Ministerio
de Ciencia, Tecnologia e Innovacion. Han regis-
trado alrededor de 60 patentes e involucrado
a cerca de 2.000 estudiantes en la investiga-
cidn, aportando a la resolucion a la medida de
problemas practicos de la Universidad. Algu-
nos de los intraemprendimientos son apalan-
cados a través de joint ventures, inversion de
aliados estratégicos o fuentes propias prove-

nientes del modelo de negocio del proyecto.
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Su inclusién en la red de abastecimiento ha
sido garantizada por el rigor técnico ofrecido
por los grupos de investigacion de la Universi-
dad. A junio 2023, siete (7) proyectos tipo spi-
noff se han convertido en proveedores de la
universidad. Desde el area de Adquisicionesy
Servicios se impulsa a su integracién en la red
de proveeduria permitiendo mayor flexibilidad
en exigencias financieras y de experiencia, asi

como en condiciones de pago anticipadas.

La estrategia también cuenta con las Cate-
dras de Pacto Global, lideradas por el Depar-
tamento de Organizacion y Gerencia de la Uni-
versidad que imparte formacién de alto nivel
académico, contando con el mayor rigor de los
contenidos ofrecidos, la participacion de con-
ferencistas internacionales y una curaduria
académica realizada por docentes de planta
de la Universidad. El ejercicio ha progresado
consolidandose como una plataforma de asis-
tencia técnica y conexiones con el ecosistema
en torno a la sostenibilidad, abordando tema-
ticas de impacto como movilidad sostenible,
alianzas por el desarrollo, diversidad e inclu-
sién, mitigacién de riesgos climaticos, crite-
rios ESG, circularidad y relacion empresa-na-
turaleza. A la fecha, se han llevado a cabo

nueve (9) versiones de la Cétedra.

Entre los resultados mas visibles, se identi-
fican las mejoras en disposicion y gestion de
residuos, circularidad y transicion a materia-
les renovables, reflejadas en el porcentaje de
compras que pasan por curaduria de sosteni-
bilidad que, para el afio 2023, ha sido del 48%,

un incremento en 37 puntos porcentuales en
relacidn con el afo 2020. Para su implemen-
tacién, EAFIT ha requerido de tiempo y recur-
sos en I+D+l, talento humano para analisis de
propuestas y el desarrollo de una plataforma
tecnoldgica para la verificacion de requisitos

de cumplimiento.

Entre los desafios encontrados para la eje-
cucidon de la practica, la Universidad EAFIT
identifica la falta de experiencia solicitada a
nuevos proveedores en la evaluacion de in-
greso y desempefio, asi como las capacidades
productivas limitadas y las brechas en indica-
dores financieros para la sostenibilidad de sus
modelos de negocio. Para mitigarlo, se ha rea-
lizado acompanamiento directo y capacitacion
a los proveedores en aspectos como sosteni-

bilidad y cumplimiento normativo.

Aprendizajes:
1 Reconocer las brechas internas de la
organizacion para asegurar la inclusion
de una vision de aprendizaje bilateral con la red

de abastecimiento.

2 Garantizar las inversiones de impacto a
través de la aplicacion de criterios ESG
en el marco de la estrategia de abastecimiento

corporativo de la organizacion.

3 Resaltar la importancia de la estabi-
lidad y longevidad del proveedor y su
mantenimiento en la red de abastecimiento de
la organizacion, dado que la rotacion genera di-

ficultades en la sostenibilidad del aprendizaje.
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4 Para incentivar el cumplimiento de los 5 No todas las buenas practicas depen-

compromisos del sector privado frente den de inversion econdmica. El respal-
al cambio climatico y riesgos asociados, es re- do de un buen talento humano y dedicacion
comendable acompahar y adelantar esfuerzos para ensefar y aprender bidireccionalmente
para la medicidn de inventario de carbono y de- ayuda a ejecutar acciones de mejoras y lo-
finicion de planes de mitigacién, para impactar grar victorias tempranas.

la red de abastecimiento desde un enfoque de

sostenibilidad ambiental.

Implementar en los procesos
de capacitacion interna a

Volver al contenido

proveedores, temas en innovacion,

creatividad, investigacién aplicada
y metodologias agiles para

s promover la apropiacion digital
y tecnoldgica en el sistema
productivo de empresas micro,
Recomendaciones pequenas y medianas.
Es relevante asegurar la
Es importante contar con la alineacion motivacion del proveedor y su
desde la Alta Gerencia para conectar reconocimiento como grupo
con los grupos de interés. Se sugiere de interés de la organizacion.
incluir declaraciones estratégicas de la Para ello, se recomienda
organizacion alineadas a los principios, generar incentivos y métodos de
megas y proyecciones institucionales para reconocimientos por el desempeio
garantizar la implementacidn del programa y el cumplimiento de estandares

en el mediano y largo plazo. alineados a la sostenibilidad.
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Ali Yawar, S. y Seuring, S. (2020), en su arti-
culo “Reviewing and conceptualizing supplier
development” presentan un modelo concep-
tual que aborda los principales conceptos en
el desarrollo de proveedores e involucra ha-
bilitadores, relaciones, resultados de desem-
peno y estrategias (directas e indirectas). De
acuerdo con ambos autores, el modelo se fun-
damenta en argumentos y debates expuestos
en la literatura sobre el desarrollo de provee-
dores, que abordan elementos catalizadores y
barreras para la adopcion de este tipo de ini-
ciativas. La figura 3 exhibe el modelo descrito
y expuesto por los autores. A continuacion, se

comparten los conceptos clave.

INFIANZA:

Es un atributo que posibilita la generacion
de beneficios relacionales de largo plazo
y la disminucién de escenarios de oportu-
nismo entre organizaciones (Ali Yawar, S.y
Seuring, S., 2020). Blonska, A., et al. (2013)
citan a otros autores que exponen que la
confianza no solamente es un elemento
fundacional del capital relacional sino fa-
cilitador de la accidn colectiva y que, su
desarrollo, deviene de un historial de inte-
racciones entre las partes involucradas en
la relacion, conduciendo asi a expectativas
futuras sobre resultados positivos de la re-

ciprocidad.

JMPROMISO:

Como dimensién integral del relaciona-
miento entre eslabones de la cadena de
suministro (Benton Jr, W.C., Prahinski, C.,
y Fan, Y. 2020), el compromiso implica
comportamientos de disposicidn e interés
de una parte, sea empresa compradora o
proveedora, a permanecer en una relacion
debido al afecto positivo, sentimientos de
obligacion y/o vinculo emocional a la otra
(Blonska, A., et al., 2013). En programas de
desarrollo de proveedores, el compromi-
so se cristaliza en la atencion e interés de
apropiacion de las partes en involucrarse
activamente y vincular a la Alta Gerencia/
Direccion en el ejercicio de fortalecimiento
organizacional (Arroyo-Lépez. P., Holmen,
E., y De Boer, L., 2012). Este atributo, ade-
mas de habilitador, puede ser visto como
resultado de la inversion de una compaiiia

a otra en el marco de su relacion comercial.

TERCAMBIO DE INFORMACION:

Supone el intercambio de practicas y co-
nocimiento por parte de companias ancla
con sus proveedores, y viceversa, con el
propdsito de mejorar las capacidades or-
ganizacionales y el desempefo general de
la cadena de abastecimiento. (Dyer, JHy
Nobeoka, K., 2000; Carr, A.S y Kaynak, H.,
2007 en Yawar, S. y Seuring, S., 2020).
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OMUNICACION:

Es el proceso de transferencia e intercam-
bio de informacidn entre aliados comercia-
les involucrados en una transaccién espe-
cifica (Prahinski, C. y Benton, W.C, 2004;
McGovern, T. y Hicks, C, 2006 en Yawar, S.
y Seuring, S., 2020). Visto desde la pers-
pectiva del desarrollo de proveedores,
Benton Jr, W.C. et al (2020) enmarcan la
comunicacién en los procesos de evalua-
cidn y retroalimentacion de la relacion co-
mercial. En el mismo articulo, los autores
citan a Mohr y Nevin (1999) indicando que
la comunicacién puede ser descrita como
“el adhesivo” gque mantiene compacto al
canal de distribucion y, por tanto, si no es
efectivo, es decir util, claro, minucioso y en
tiempo, las operaciones transaccionales
entre organizaciones no serian posibles
0, en principio, serian dificultosas. El pro-
ceso de comunicacion efectiva, ademas,
buscaria disminuir, reducir o eliminar la
incertidumbre y los errores en el relacio-
namiento existente dentro de la cadena de
suministro (Benton Jr, W.C. et al, 2020).

POYO DE LA ALTA GERENCIA:

Implica el involucramiento de la Alta Direc-
cién de la empresa ancla en el programa
de desarrollo de proveedores (Ali Yawar,
S.y Seuring, S., 2020). Para su implemen-
tacion, se requiere sensibilizacién por par-
te de los directivos en la importancia del
fortalecimiento de la cadena de abaste-
cimiento como elemento de la estrategia

corporativa.

APITAL RELACIONAL:

Blonska, A., et al (2013) sefalan que el ca-
pital relacional se refiere a la suma real y
potencial de recursos que se encuentran
dentro, disponible por y derivado de re-
des de conexion entre organizaciones. Se
construye a partir de intercambios conti-
nuos, repetitivos y constantes entre las
partes aliadas (empresas). Desde esta
perspectiva, los autores mencionan que
una relacion consistiria en varias facetas
y se determina a partir de atributos como
confianza, reciprocidad y compromiso

afectivo.

ACTIVIDADES DIRECTAS PARA EL
DESARROLLO DE PROVEEDORES

DRMACION:

Conjunto de actividades educativas enca-
minadas a la diseminacién de conocimien-
to adquirido por la empresa ancla a su
base proveedora para mejorar el desem-
pefno relacional en su cadena de abasteci-
miento (Ali Yawar, S. y Seuring, S., 2020).

NTRENAMIENTO:

Definido como las iniciativas de la empresa
ancla para impartir habilidades y transferir
actividades para mejorar el desempefio de
proveedores, tanto a nivel técnico como en
condiciones de calidad y cumplimiento nor-
mativo (Ali Yawar, S. y Seuring, S., 2020).

RANSFERENCIA DE CONOCIMIENTO:

Implica la interaccidon entre la empresa

ancla y proveedora mediante formacion y
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actividades educativas. Chen, L., Ellis, S.
y Holsapple, C. (2015) indican que, a par-
tir de esta aproximacion, se busca que
las empresas proveedoras desaprendan
aquellas actividades o practicas que no
generan un impacto positivo en su desem-
pefno operacional o que producen ineficien-
cias en el proceso productivo. Los autores
consideran que la gestion de conocimiento
es transversal a cualquier proceso de de-

sarrollo de proveedores.

VERSION:

Implica los esfuerzos sistematicos por
compaiias anclas para mejorar las ca-
pacidades operacionales deseadas en
proveedoras a través de financiamiento y
asistencia técnica directas y entrenamien-
to de calidad para incrementar los niveles
de desempeno. De acuerdo con Dalvi, M. V.
y Kant, R. (2018), las inversiones se mate-
rializan en equipamiento y herramientas
customizadas, entrenamiento intensivo vy,
en algunos casos, créditos blandos. Esta
exclusividad permite aumentar no sola-
mente las capacidades operativas sino

también la confianza entre las partes.

JNITOREO:
Proceso continuo de evaluacion y tracking

para mejorar el desempefio de proveedores.

ALUACIONES DE DESEMPENO:

Ejercicios de revision y seguimiento a las
capacidades de empresas proveedoras
puestas en comparacion con las capacida-
des de sus pares (Ali Yawar, S. y Seuring,
S., 2020). Segun la necesidad de la em-
presa ancla, las evaluaciones de desem-
peno pueden tener enfoques diferenciales
desde lo técnico. Su finalidad es entregar
indicaciones para promover objetivos de
mejoramiento de desempefno y dar linea-
mientos a planes de accidn orientados a

estos objetivos.

IDITORIAS:

Evaluacién de capacidades para la entre-
ga de productos y/o servicios de acuerdo
a las especificaciones requeridas por la
empresa compradora. Permiten determi-
nar el nivel de cumplimiento del proveedor
en cuanto a requisitos determinados por la
regulaciéon estatal como la implementa-
cién de un sistema de gestion de salud y
seguridad en el trabajo (SGSST). De acuer-
do con Ali Yawar, S. y Seuring, S., (2020),
permite encontrar, a tiempo, deficiencias
en operaciones del proveedor y dar retro-

alimentacidn para mejorar su desempefio.

SITAS IN SITU:
Visitas en el lugar de operacion del provee-
dor que permiten identificar los cuellos de

botella e ineficiencias que van en contravia

102

ACTIVIDADES INDIRECTAS PARA EL
DESARROLLO DE PROVEEDORES

Volver al contenido



EN RED

de los estandares de la empresa ancla (Ali
Yawar, S. y Seuring, S., 2020).

COMPENSAS:

Incentivos ofrecidos a la base proveedora
de acuerdo con el cumplimiento de me-
tas de desempefio, que motivan a mejorar
su portafolio (Ali Yawar, S.y Seuring, S.,
2020). Algunos incentivos son, por ejem-
plo, la aprobacion de un porcentaje deter-
minado de pago como anticipo o el me-
joramiento de los plazos de pagos justos
establecidos por la Ley.

RTIFICACION:

Programas disefiados para comunicar y
resaltar las expectativas satisfechas por
el proveedor que han sido dispuestas en la
relacion comercial entre las organizacio-
nes. Simplifican las actividades de auditoria
y evaluacion a los proveedores dado que la
certificacion revela que el proveedor cumple
con los requisitos y estandares de la empre-
sa ancla (Ali Yawar, S. y Seuring, S., 2020).

RELACIONES

)LABORACION:

Indica trabajo conjunto y cooperativo entre
empresa compradora/ancla y empresa pro-
veedora en torno al mejoramiento del bien o
servicio prestado, la solucion de problemas
de desempefio en la relacién comercial y
el crecimiento de la misma (Chen, L. et al,
2015). En las relaciones colaborativas, las

partes estipulan objetivos de mutuo acuer-

do y se caracterizan por llevar el proceso de
decisién y negociaciones colectivamente.
Estos escenarios de convergencia y mutua-

lismo conducen a relaciones de largo plazo.

LACIONES DE LARGO PLAZO:

De acuerdo con Ali Yawar, S. y Seuring, S.
(2020), son aquellas relaciones resultado
de interacciones continuadas entre compra-
dor-proveedor que emergen de las iniciati-
vas y actividades enmarcadas en programas
para el desarrollo de proveedores que bus-
can mejorar el desempeno productivo, ope-

racional y administrativo de esta parte.

PARTES INVOLUCRADAS

OVEEDOR:

Persona natural o juridica integrada a la
red de abastecimiento de una o varias em-
presas (persona juridica), que suministra
un bien, ejerce la prestacién de servicios
0 entrega conocimiento con el fin de con-
tinuar el proceso productivo, sea de un bien
o servicio final, de la parte cliente. Dada su
importancia, un proveedor es un socio es-
tratégico que ayuda al cumplimiento del

propdsito superior de una organizacion.

IPRESA ANCLA:

Empresa (persona juridica) que cuenta con
una red amplia de proveedores. Busca su
apalancamiento y movilizacion a través del
relacionamiento con terceros para el desa-
rrollo o fortalecimiento de una capacidad es-

pecifica que permita resolver retos y proble-

103

Volver al contenido



mas asociados a la red de abastecimiento. La empresa ancla también es percibida como

una plataforma de desarrollo avanzado que, a través de su amplia experiencia y procesos

corporativos estructurados, permite apalancar la generacion de valor y el aprendizaje de

su conjunto propio de proveedoras pymes.

FIGURA 3. MODELO CONCEPTUAL INICIAL DE LOS CONSTRUCTOS CLAVES EN EL DESARROLLO

DE PROVEEDORES, DESARROLLADO POR ALI YAWAR, S. Y SEURING, S. (2020). TRADUCIDO.
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