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RESUMEN

En la actualidad, las buenas practicas del Project Management Institute, Inc. (PMI)
son utilizadas en muchas organizaciones para la estructuracion, ejecucion y cierre
de diversos proyectos. Dichas practicas han servido de base para que tales
empresas hayan alcanzado sus objetivos estratégicos mediante una correcta
gestion de sus programas y proyectos. En Colombia, la unidad de negocio de café
del Grupo Nutresa tiene el proyecto de desarrollar una cadena de suministro en
Malasia. En el trabajo que se expone se ha reunido la documentacion técnica y
funcional necesaria para desarrollar el plan de este proyecto a partir de la
adaptacién de los lineamientos sefialados por la metodologia PMI, considerando
unicamente los lineamientos de interés para el proceso de planificacion. Ademas,
se presenta una revision de los casos de éxito en modelos productivos existentes y
la forma como se implementan los encadenamientos productivos en diferentes
regiones del mundo. En consecuencia, se define y desarrolla el modelo productivo
apropiado a la vez que se identifican las ventajas, desventajas y riesgos asociados
a su ejecucion durante el proceso del disefio de la estructura de la cadena de

abastecimiento.
Palabras clave

Cadenas de suministros, grupo de proceso planificacion, negocio café, PMI,

Proyecto.
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SUMMARY

Nowadays, the good practices of the Project Management Institute Inc (PMI) are
used in many organizations to structure, execute and closed projects; the good
practices collected by this institution have served as a basis for companies to
achieve their strategic goals with the correct management of the programs and
projects they are going to undertake. This thesis gather the technic and functional
documentation required to developed The Malaysian supply chain project plan for
the Nutresa Group, coffee business unit, through the adaptation of the guidelines
outlined by the PMI methodology, considering only the guidelines of interest for the
planning process. Likewise, a review is presented of the success cases in existing
productive models and the way in which productive chains are developed in different
regions of the world. Subsequently, the appropriate production model is developed
and defined, in order to finally identify the advantages, disadvantages and risks
associated with its implementation during the process of the design of the structure

of the supply chain.
Keywords

Project, PMI, Supply Chain, Business Coffee, Process Planning Group.
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INTRODUCCION

En los ultimos afios, el acelerado proceso de globalizaciéon ha generado notables
cambios en la estructura de la economia mundial. La aparicion de nuevas
tecnologias y la evolucién de las ya existentes han derivado en mejoras de los
sistemas de telecomunicaciones, de transporte y de servicios logisticos, lo cual se
refleja en la disminucion de los costos asociados al comercio. Esto ha dado pie a la
expansion del alcance geografico del comercio, asi como a modificaciones en los
patrones de produccion, caracterizados, en la actualidad, por la fragmentacion y la
relocalizacién de las actividades involucradas en los procesos productivos y la
organizacion de las empresas en torno a cadenas de produccion y cadenas globales
de valor. La produccion articulada internacionalmente no es nueva. Sin embargo, la
magnitud y el grado de fragmentacion de los procesos implicados, asi como la
relocalizacién de las funciones que se desempefian a lo largo de la cadena de valor,
son las actividades mas relevantes para el desarrollo de nuevos criterios que

contribuyan a la ventaja competitiva de una empresa o industria (Ravenhill, 2011).

Durante las ultimas décadas se ha incrementado la competencia entre las
organizaciones, las cuales han tenido que responder a tal situacion y enfrentar retos
enfocados hacia la innovacién en la competencia, los productos, los servicios v,
especialmente, en la entrega a tiempo bajo un presupuesto determinado. En ese
sentido, con el animo de superar dichos retos y ser competitivos en el mercado, las
empresas han desarrollado nuevas y flexibles formas organizacionales para la
gestion de sus proyectos. De este modo, se orientan de manera estratégica hacia
la gestion de proyectos cada vez mas importantes y transformadores de tal suerte
que les permita permanecer vigentes en este mundo competitivo, dando
cumplimiento, al mismo tiempo, de las metas propuestas (Project Management
Institute, 2013).

Con base en lo anterior, el PMI surge como una soluciéon adaptable al disefio de

proyectos de cadenas de suministros, enfocados hacia el desarrollo de planes de
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crecimiento empresarial que posibiliten a las companias crecer y plantearse
diferentes desafios, a la vez que incorporan conocimientos y destrezas como
resultado de la correcta aplicacion de la metodologia impulsada por este instituto
(Project Management Institute, 2013). Por tal razén, para el desarrollo del proyecto
que se expone, se acude a la adaptaciéon de los lineamientos de la citada
orientacién, a partir del grupo de procesos de planificacion. Ello, porque dicha
metodologia es una herramienta administrativa que maximiza los resultados del
proyecto e integra los procesos con las areas del conocimiento aplicables segun el

contexto.

Con el fin de apoyar la estrategia de crecimiento del Grupo Nutresa, en la
perspectiva de expandirse hacia la region Asia-Pacifico, se exploraron varias
alternativas para la consecucion de esa meta. En tal sentido, se decidio estructurar
un modelo de cadenas de suministros en Malasia para la unidad de negocio cafe,
en el marco de la metodologia PMI. Asi pues, este trabajo tiene como objetivo, con
base en el conocimiento integral del proceso productivo, la implementacion de un
modelo productivo en Colcafé, como estrategia para lograr las metas de crecimiento
rentable del Grupo Nutresa que contemplan el desarrollo de productos con mayores

niveles de competitividad.

El presente proyecto, que enfatiza en la estructuracion de una cadena de suministro
(entendida también como encadenamiento productivo), se compone de varias
secciones. En el primer capitulo se revisan los casos de éxito en modelos existentes
en paises de América Latina, Europa, Norte América y Asia-Pacifico. En el segundo,
se estructura la cadena de abastecimiento necesaria para la implementacién del
modelo en Malasia. Por ultimo, se realiza un analisis de los resultados obtenidos en
la implementacién del modelo; alli se concluye que la metodologia del PMI brindé
herramientas basicas para el desarrollo de este proyecto, en el sentido de

estructurar el encadenamiento productivo en el contexto internacional.
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Este plan constituyé un gran reto, debido a que el proyecto esta basado en un
modelo que trasciende las fronteras y hace posible que las compafiias puedan llegar
a mercados estratégicos, a los que hoy, solo desde Colombia, no pueden
alcanzarse en forma competitiva. Gracias a la investigacion realizada, es posible
determinar la importancia de los encadenamientos para las empresas que hoy en

dia tienen la necesidad de innovar y crecer en competitividad.
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1. CONTEXTUALIZACION Y PROBLEMATICA

Como parte del plan de crecimiento del Grupo Nutresa (en adelante, GN), en el afno
2001 se definié que la primera region estratégica a conquistar seria Las Américas,
considerando tanto norte, centro y sur del continente, como la region caribe
(Nutresa, 2013). Para el afio 2010, movido por el posicionamiento de la region
estratégica de las Américas, la empresa se planted un nuevo foco geografico: el
Sudeste Asiatico. Fue entonces cuando se hizo necesario disefiar una nueva
estrategia de crecimiento. Como plan de conquista para esta region, el GN
emprendié una serie de acciones, tales como la inversion en una planta de Dan
Kaffe (Malaysia) Sdn Bhd (en adelante DKM), ubicada en Johor Bahru, Malasia; se
abrié una oficina de compras en Shangai para la negociacién y compra de
materiales de empaque y embalaje, y se consolido la alianza estratégica con
Mitsubishi Corporation para la apertura de una oficina comercial en Kuala Lumpur,
Malaysia, Oriental Coffee Alliance (en adelante, OCA). De este modo, GN fue
labrando el camino para dar cumplimiento a su objetivo de desarrollar la
comercializacion de productos en Asia, en busqueda de nuevas oportunidades de

negocio.

Asia-Pacifico es actualmente una de las regiones mas dinamicas del mundo y un
polo emergente de las relaciones internacionales. De manera especial, esta zona
se ha convertido en un motor esencial de la economia mundial, gracias a un
sostenido crecimiento econdmico y a su enorme poblacién, la cual representa mas
de un tercio de la demografia mundial. Esta poblacién, ademas de componer la
fuerza laboral, genera una demanda creciente de bienes basicos, con
caracteristicas de consumo que determinan los flujos comerciales internacionales.
Desde la teoria del desarrollo econdmico, hay tres factores que convergen como
pilares del crecimiento de las naciones, lo que se puede probar, han estado

presentes en la evolucion de las economias de Asia-Pacifico. Ellos son el cambio
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tecnoldgico, la apertura comercial y el escalonamiento de las ventajas competitivas,
con provecho de los sectores con mayor productividad (Roldan, Pérez y Garza,
2013).

En la region de Asia-Pacifico se encuentra la Asociacién de Naciones del Sudeste
Asiatico (ASEAN), un bloque econdmico conformado por diez paises que
representan un mercado de 622 millones de personas y tiene un PIB combinado de
alrededor de 2,6 billones de dolares (FitchGroup, 2015). Si esta region fuera una
sola nacién, en términos econdmicos seria el noveno pais mas grande del mundo
(Kriegler, 2016). Ademas, la expansion de China y de las economias emergentes
de Asia representa grandes oportunidades y desafios para las compaiias de

América Latina (Rosales, 2010).

La region de Asia-Pacifico representa el ‘taller del mundo’, es decir, en ella se
producen la mayoria de productos demandados por el resto del orbe. Por lo demas,
estos paises suelen presentar un comercio intrarregional mas fuerte a medida que
crecen y se industrializan, lo que hace que su dependencia economica de las
economias occidentales sea menor. Esto los convierte en una importante fuente de

diversificacidén para cualquier cartera de inversion (Morgan, 2016).

En este orden de ideas, es imperativo hacer una revisiéon de cémo esta Colombia
en cuanto a acuerdos comerciales con dicha region. Las limitadas relaciones de ese
tipo se caracterizan por una marcada asimetria pues, de acuerdo con los analisis
de la balanza comercial, Asia es un socio muy importante en ese sentido para
América Latina, mientras que esta no es un socio estratégico para Asia (Pérez et
al., 2013). En ese contexto, el 6 de junio de 2012 se formalizd, por parte de
Colombia, México, Chile y Peru, el llamado acuerdo de Alianza del Pacifico. Los
gobiernos de estos paises ven como estratégica la dinamizacion y profundizacién

del proceso de la iniciativa y su acercamiento a la ASEAN (Cancilleria 2016).

En la tabla 1 se muestran los acuerdos comerciales que existen actualmente entre

América Latina y Asia-Pacifico. Alli se evidencia que hasta ahora los esfuerzos de
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acercamiento por parte de los paises latinoamericanos han sido esporadicos e
individuales; también se destaca la firma de varios tratados bilaterales de libre
comercio. No obstante, aunque esos tratados son importantes, no son suficientes
para generar la escala y masa critica necesarias en la direccion de estimular
alianzas comerciales y tecnoldgicas entre ambas regiones, en la perspectiva de
tener integracién productiva y llegar a esta regién (Banco de Desarrollo de América
Latina, 2015).
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Tabla 1. Acuerdos comerciales entre América Latina y Asia-Pacifico

ACUERDOS COMERCIALES ENTRE AMERICA LATINA ¥ ASIA - PACIFICO- AL 9 DE NOVIEMBRE DE 2015
m
2
o @
8] 2w
- 5| Eo 3 25
Paises = ) 8| oM £z o @ g =85 g
= =| ® S| @lc £ T 5l E| &) 2| 2| 2%
2 [ =1 m| 2 E e T wm C c i c| ™ = el £ = L
1] = £ £ o| ol Y C = L=} = a = i g o @ 2 C g o
S| 2| B| 2| 8| = o s| B 2| 2 2 & = | Bl 2| Z| &
| =o| U| U] | Tl o =| E|] Ef B O] Z| 2| 2| | | & G| | E
Argentina AAP
Bolivia (E.P.)
Brasil AAP
Chile TLC | TLC TLC | TLC EN AAP A TLC TLC | TLC | TLC TLIC| X
Colombia EE |TLC* EN
Costa Rica TLC| EE TLC
Cuba
Ecuador
El Salvador EE TLC
Guatemala EE TLC
Honduras EE TLC
Méxica EM | EN AA EN EN X
Nicaragua TLC
Panama EE TLC TLC
Paraguay AAP
Perd EM | EN TLC | TLC AR EMN EN | TLC | TLC EMN X
Rep. Dominicana
Uruguay AAP
Venzuela (R.B.)
Fuente: ALADI, CAF y CEPAL, sobre la base de informacion de la Organizacion de Estados Americanos, Sistema de Informacion del
Comercio Exterior (SICE), e informacion de los Ministerios de Comercio y Relaciones Exteriores de los paises latinoamericanos.
* Acverdo firnodo pero aun no vigente.
TLC = Trotodos de Libre Comercio, AA = Acuerdos de Asociocion, AAP = Acverdos de Alcance Parcial,
EN = En negociacion, EE = En Estudio.
BOLETIN OBSERVATORIO ALADI-CAF-CEFAL

Fuente: (Banco de Desarrollo de América Latina, 2015, 7)

Ahora bien, al profundizar mas en los acuerdos comerciales vigentes que Colombia
ha establecido con los paises de esta region, se hallé que en febrero de 2013 se
firmo el primer Tratado de Libre Comercio (TLC) con Corea del Sur. Este tratado,
aunque estaba firmado desde febrero de 2013, el TLC entrd en vigencia a partir del
16 de julio de 2016. (Ministerio de Industria y Turismo, 2015).
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Dado que Colombia solo cuenta a la fecha con el acuerdos internacional vigente
con Corea, el unico con los paises de Asia-Pacifico, como se puede observar en la
tabla 1, la exportacion de productos colombianos a esta region puede tener un costo
adicional de hasta el 30%, por cuenta del pago de aranceles, lo que los convierte
en productos poco competitivos en estos mercados (Market Access Centre, 2015).
Adicionalmente, Colombia tiene otras desventajas en términos logisticos. Si se
compara con paises como Vietnam, primer productor de café en el mundo
(International Coffee Organization, 2016), Colombia cuenta con un lead time’

promedio de cincuenta dias de transito contra la media para Vietham de diez dias.

En este orden de ideas, el GN considero diferentes alternativas de produccion que
pudieran dar respuesta a la situacion problema aqui planteada. La mejor opcién que
encontré fue desarrollar el plan de proyecto para la cadena de suministro. Descarto,
asi, otras como la produccion completa desde DKM, inversién en lineas de empaque

en DKM e inversiones en ampliacion de capacidad instalada de la planta DKM.

En este punto es importante mencionar que la seleccion del encadenamiento
productivo como mejor alternativa se hizo a partir de la valoracion de las diferentes
opciones tomadas en cuenta y que se expondran mas adelante. Se eligid, también,
porque es una manera de aprovechar las ventajas competitivas de Asia como
plataforma productiva de abastecimiento de productos en los paises en los que el

GN tiene presencia.

Ahora, antes de seguir es necesario saber qué se entiende por cadena productiva.
Esta se refiere a las relaciones productivas y comerciales permanentes que se
establecen, con el fin de ganar competitividad en los mercados internacionales,
entre dos o mas empresas ubicadas en diferentes paises (Monge, 2011). Este
concepto proviene de la gestion empresarial y el primero en describirlo fue Michael

! Lead time es el tiempo que transcurre desde que el buque zarpa del puerto de origen hasta llegar al puerto de
destino.
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Porter en 1985 en su libro Ventaja Competitiva: Crear y mantener un rendimiento

superior (Porter, 1991).

El “encadenamiento productivo” o “las cadenas globales de valor”, en el contexto
internacional, se refieren a las diferentes etapas de produccion que se desarrollan
en multiples localizaciones geograficas y dan origen a la especializaciéon de cada
pais en la que este es mas competitivo (disefio, ensamble, posventa, entre otros
aspectos). En ese marco, los tratados de libre comercio y los acuerdos comerciales
de integracion constituyen herramientas que permiten que un pais miembro acceda
a las cadenas globales de valor. Ello implica (como se muestra en la grafica 1) que
un pais A exporta materia prima o un bien intermedio a un pais B, a partir de acoger
las preferencias arancelarias otorgadas por un acuerdo previamente firmado, para
qgue en segundo lugar se produzca un bien final que después de su proceso normal
de elaboracién adquiere el valor agregado nacional necesario para ser exportado a
un pais C (con el que tiene un acuerdo vigente), de acuerdo, también, con las
respectivas preferencias arancelarias. Al culminar el ejercicio, el bien intermedio o
materia prima exportada del pais A al pais B, llega al C, en donde se vende al

consumidor final (Colombia de comercio de Bogota, 2012).

Grafica 1. Encadenamiento productivo
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Productor materias
primas y/o bienes
intermedios

opJawo) g opianay
7
7

21


https://en.wikipedia.org/wiki/Michael_Porter
https://en.wikipedia.org/wiki/Competitive_Advantage

La regién de Asia-Pacifico es un gran ejemplo de como se ha logrado el progreso
de varios paises, desde los mas grandes y prosperos hasta los mas pequefios y
subdesarrollados, a traveés de la inmersion en cadenas globales de valor. Una parte
del reto ha sido conectar los centros de produccion de empresas locales —
existentes o por crear— con la economia nacional y con los circuitos comerciales
mas amplios, sean estos nacionales, regionales o globales. Ademas, no solo se
trata de insertarse en algun fragmento del proceso, sea cadena o red, sino
incorporarse gradualmente y especializarse en actividades de mayor valor agregado
y con efectos de desborde. Lo que queda claro es que no hay un solo camino ni una
manera unica de organizar la produccidén. Las opciones son varias: redes,
integracion vertical/lineal, internalizacion o externalizacion por subcontratacion
(OEM),? ensamblaje de mddulos cerrados, modulos abiertos, mercado fragmentado

o diversificado (Colombiana de Comercio de Bogota, 2012).

No se puede entender a cabalidad a Colombia dentro del contexto mundial ya que
la informacion entorno a los encadenamientos productivos resulta dispersa e
incompleta. A pesar de ser un tema de gran importancia, en la actualidad no hay un
material adecuado que explique los procesos que se han desarrollado dentro de los
encadenamientos y que ejemplifigue mediante casos de estudios. Pareciera que
hoy por hoy las empresas no consideran los encadenamientos como herramientas
utiles a la hora de reducir los costos de operacidn y elevar la productividad mediante
relaciones comerciales de largo plazo, de tal manera que brinden productos vy

servicios de mayor valor a nuevos mercados.

Dada la situacion planteada, surgié la necesidad de hacer un proyecto investigativo

para analizar y desarrollar el plan de proyecto para la cadena de suministro que le

2 .. . e

OEM (Original Equipment Manufacturer) es una empresa cuyos productos se utilizan como componentes de
las mercancias de otra compaiiia. En general, trabaja en estrecha colaboracion con la firma que vende el bien
terminado, y personaliza los disefios basados en las necesidades de esta ultima.
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permita a Colcafé tener un portafolio de productos competitivos para abastecer el
mercado asiatico. Ademas, la iniciativa permite adaptar la metodologia del
Project Management Institute (PMI) en el desarrollo del encadenamiento productivo.
Esta metodologia es necesaria para la investigacion porque se aplican
conocimientos, teorias, herramientas y gestion de proyectos como pilares en la

configuracion del trabajo, con el fin de apoyar las demandas de la organizacion.

El desarrollo de la metodologia del PMI para la gestion de este proyecto posibilita
cumplir con los objetivos propuestos y, al mismo tiempo, se obtiene un conocimiento
transversal para las diferentes areas de la compafiia, con el fin de difundir el uso de
un lenguaje comun para la administracion de la labor acometida. Una vez
implementada, esta metodologia es ajustable con facilidad, acorde con nuevas
practicas o consensos que se generen alrededor de cada proceso, grupo de

procesos o area de conocimiento.

Por consiguiente, la pregunta de investigacion que surge es: ;Como usar el grupo
de procesos de planificacion bajo la metodologia del PMI para desarrollar el plan de
proyecto para la cadena de suministro de la unidad de negocio de café del Grupo

Nutresa, en la produccion de mezclas de café para el mercado asiatico?
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2. ANTECEDENTES Y MARCO CONCEPTUAL

En este capitulo se expone el marco teorico y se precisan los conceptos utilizados

en el trabajo investigativo.

21 PROYECTO

Un proyecto es un esfuerzo temporal que se hace con el fin de crear un producto o
servicio. Su temporalidad no significa que sean de corta duracion, quiere decir que
esta enmarcado entre un inicio y un fin, 0 sea, no es una tarea rutinaria o repetitiva.

Los proyectos se llevan a cabo para crear resultados duraderos.

Asi, un proyecto se finaliza cuando se han logrado los objetivos planteados o estos
no pueden cumplirse o deja de existir la necesidad de este o, bien, cuando el cliente

o patrocinador desea terminarlo (Project Management Institute, 2013).

2.2 PROJECT MANAGEMENT INSTITUTE (PMI)

Project Management Institute (PMI) es una iniciativa sin animo de lucro que nacio
en el afo 1969 en Newtown Square, Pennsylvania, en Estados Unidos. Sus
objetivos principales son, por un lado, ayudar a las empresas locales a estructurar
y gestionar sus proyectos, y, por otro, unificar todas las teorias y las mejores
practicas a nivel mundial existentes sobre la gestion de proyectos. De esta manera,
y gracias a la cantidad de miembros afiliados, se ha convertido en la asociacién de
su tipo mas grande del mundo (Project Management Institute, 2013). En la grafica
2 se ilustra el grupo de procesos correspondientes.
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Grafica 2. Grupo de procesos de la direccion de proyectos del PMI
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Fin de Proyecto

Fuente: (Project Management Institute, 2013, 50)

Asi, el PMI define la direccién de proyectos como la aplicacion de conocimientos,
habilidades, herramientas y técnicas a las actividades relacionadas con estos, con
el fin de cumplir con los requisitos de los mismos. De esa manera, para la
consecucion de un proyecto, el PMI facilita la informacion sobre los procesos que
se pueden llevar a cabo para una gestidon eficaz. Como se muestra en la grafica 2,
segun esta metodologia, todos los proyectos se componen de procesos, los cuales
deben ser seleccionados previamente y son los encargados de asegurar su normal

desarrollo a lo largo de su ciclo de vida.

Tales procesos, segun el PMI (Project Management Institute, 2013, 50) son los

siguientes:

¢ De iniciacion: cuando un proyecto o fase debe comenzar y hay compromiso de
hacerlo.

¢ De planificacion: se gestiona en el desarrollo y mantenimiento de un esquema
practico para lograr responder a las necesidades del negocio objeto del
proyecto.

¢ De ejecucion: por el cual se permite, como parte de la direccién, coordinar

personas y otros recursos para sacar adelante el plan.
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De seguimiento y control: necesario para asegurar que los objetivos se alcancen

mediante la vigilancia y la cuantificacion de los progresos, tomando acciones

correctivas cuando fuere necesario.

De cierre: por medio del cual se formaliza la entrega del proyecto y se conduce

a un final ordenado.

Ahora bien, bajo esta metodologia, los procesos descritos se deben integrar y

organizar en nueve areas de conocimiento, tal como se observa en la tabla 2.

Tabla 2. Areas de conocimiento del PMI

Fuente: (Project Management Institute, 2013, 61).

Areas del Conocimiento

Concepto

1. Administracion de la
Integracion de Proyectos
2. Administracién del

Alcance del Proyecto

3. Administracion del

Tiempo del Proyecto

4. Administracion de los
Costos del Proyecto

5. Administracion de la
Calidad del Proyecto

6. Administracion de los
Recursos del Proyecto
7. Administracion de las
Comunicaciones del

Proyecto

Consiste en el desarrollo de un plan de proyecto, ejecucion del
plan de proyecto y el control de cambios en general.

Consiste de la iniciacion, planeacion del alcance, definicion del
alcance, verificacion del alcance y control de cambio al
alcance.

Consiste en la definicion, secuencia y la estimacion de la
duracion de las actividades, desarrollo del cronograma y
control de la programacion.

Consiste en la planificacion de recursos, estimacion de costos,
presupuesto y control de costos.

Consiste en la planeacion de la calidad, asegurar la calidad y

control de calidad.

Consiste en la planeacion organizacional, adquisicion de los
recursos y desarrollo del equipo.

Consiste en la planeacion de la comunicacion, divulgacion de
la informacion, reportes de desemperio y el cierre

administrativo.
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Areas del Conocimiento Concepto

8. Administracion de Consiste en la identificacion del riesgo, cuantificacion del
Riesgo del Proyecto riesgo, desarrollo de la respuesta al riesgo, y en el control de la

respuesta al riesgo.

9. Administracion de Consiste en la planeacion de la gestion de adquisiciones,
Adquisiciones del planear la adquisicion, la seleccién de proveedores,
Proyecto administracion de contratos y cierre de contratos.

Como se dijo, el objetivo de este proyecto es estructurar el plan de proyecto para la
cadena de suministro en Malasia para la produccion de mezclas de café en el
mercado Asiatico, en el marco de la metodologia del PMI. Para lograrlo, se tomo
como base de referencia el grupo de planificacion compuesto por los pasos a
realizar para establecer el alcance total del proyecto, definir y refinar sus objetivos.
Lo anterior, considerando que el proyecto se encuentra en etapa avanzada y ya

paso por los procesos de iniciacion.

Con respecto a la relacion que tiene el PMI con las cadenas de suministros, un
proyecto se puede aplicar a la implementacion, mejora o potenciacion de los
procesos y procedimientos de negocios existentes (Project Management Institute,
2013). La aplicacion de metodologias innovadoras para la gestién de proyectos a
nivel mundial se ha convertido en una necesidad y esta tendencia seguira creciendo,
a causa de los altos indices de competitividad, lo cual implica la busqueda constante
de herramientas administrativas que maximicen los resultados de las
organizaciones. La administracién tradicional ya no es suficiente, se precisa recurrir
a nuevas técnicas. En la actualidad, las empresas siguen enfrentadas a muchos
retos, uno de los cuales es la globalizacion. Por esta razon, las instituciones tienen

la necesidad, con frecuencia, de generar proyectos innovadores que les permitan
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permanecer vigentes en este mundo competitivo. Para ello, deben administrarlos

incorporando nuevos conocimientos en lo referente a la gestidon de proyectos.

Por tal sentido, es claro que la metodologia desarrollada por el PMI es de muchisima
utilidad a la hora de desarrollar proyectos de crecimiento empresarial, ya que estos
le permiten a las compafias crecer y plantearse nuevos retos, al tiempo que
incorporan conocimientos y destrezas como resultado de la correcta aplicacién de

dicha metodologia.

Por lo expuesto, la estructuracion del modelo de cadenas de suministros se
desarroll6 bajo esa metodologia. En consecuencia, se tomé como base de
referencia el grupo de planificacion compuesto por las areas del conocimiento
aplicables al proceso, como los pasos a realizar para establecer el alcance total del
proyecto con herramientas administrativas que maximizan los resultados del

proyecto (Project Management Institute, 2013).

En ese marco, un proyecto para estructurar un modelo de cadenas de suministros
tiene como objetivo definir el modelo logistico y comercial que busca cumplir la meta
de tener un producto desarrollado y listo para su comercializacion en mercados

objetivos, como en el caso que se estudia: el Sudeste Asiatico.

Las actividades para el desarrollo de un proyecto de cadenas de suministros se
pueden clasificar como abastecimiento, produccion, venta y proceso logistico, a
partir del embarque del producto desde el nuevo pais destino, que en este caso es
Malasia. Esta clasificacion de tareas hace que, por lo comun, los grupos de actores
que intervienen en el desarrollo de proyectos de este tipo estén compuestos por
empresas especializadas en una o varias de las actividades mencionadas. En ese
marco, cada compafia asume su rol y su participacién en el proyecto, de acuerdo
con su especialidad (Matarrita, 2005).
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2.3 ENCADENAMIENTO PRODUCTIVO

El concepto de Encadenamiento Productivo hace parte esencial del desarrollo del
proyecto. Por esta razén, se presenta su definicion y toda la informacion accesoria

que son de vital importancia para la investigacion.

¢, Qué es encadenamiento productivo? Un encadenamiento productivo, a grandes
rasgos, es la relacion de largo plazo establecida entre las empresas con el objetivo de
obtener beneficios en conjunto, generados por un producto para la exportacién. Es la
asociacion que se genera en la cadena de valor de un producto. Por medio de un
encadenamiento se forma una relaciéon de insumos y productos finales, donde existe
ademas un compromiso que va mas alla de una transaccién de compra o venta.
Igualmente, el esfuerzo de identificar un encadenamiento implica la localizacion de
recursos y geografia econdmica, pues la actividad dentro de un proyecto de
encadenamientos debe concentrarse en un area determinada, es decir, empezando por

los paises vecinos (Di Filippo, 1995).

La literatura sefala cémo los encadenamientos productivos han sido una
consecuencia de la evolucion de las cadenas globales de valor, las cuales, partiendo
de su concepto mas basico de cadena de valor empresarial, ayudaron entender la
organizacion en funcion de los procesos productivos. Asi, esta nocion ofrece un
marco util para la comprension de la articulacion de las diferentes unidades
empresariales en determinados procesos productivos, la generacion de valor y el
papel que cumple cada una de las compaiias que intervienen en los mismos.
Ademas, proporciona elementos importantes en el disefio de politicas de apoyo
empresarial que favorecen la consolidacién de las ventajas comparativas de los

sectores productivos y el desarrollo econémico de estos (IsazaCastro, 2010).

De acuerdo con lo mencionado por Isaza Castro (2010), quien hace una revision
tedrica del tema, los modelos de encadenamiento productivo fueron planteados por
primera vez en los trabajos de Albert Hirschman en 1958. Para este autor, tales

encadenamientos representaban una secuencia de decisiones de inversion que
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tuvieron lugar durante los procesos de industrializacion que caracterizaron el
desarrollo econdmico, decisiones que residen en la capacidad empresarial para
articular acuerdos contractuales o de cooperacién que facilitan y hacen mas

eficientes los procesos productivos (Isaza Castro, 2010).

Luego de Hirschman, en 1991 Michael Porter plante6 el concepto de cadena de
valor para describir el conjunto de actividades que una empresa lleva a cabo, en
primer lugar, relacionadas con la produccion, comercializacion, entrega y servicios
postventa, y, en segundo lugar, con los recursos humanos y tecnoldgicos, insumos
e infraestructura proporcionados en el proceso productivo. Segun Porter (1991), las
organizaciones estan interconectadas a través de sistemas de valor que propician
flujos de informacién, bienes, servicios e innovacion, a través de relaciones de
cooperacion entre unidades con diferentes ventajas competitivas, decisidon
estratégica de internacionalizacion del capital o establecimiento de ciertas
actividades del proceso productivo. Este no solo esta motivado por la cercania
geografica a factores de produccién, sino a la posibilidad de elevar la productividad

con las ventajas de la aglomeracion (Isaza Castro, 2010).

En la década de los noventa se empezaron a vislumbrar los primeros ejemplos de
cadenas de valor globales. Durante esos afnos, las empresas de prendas de vestir
de Asia Oriental comenzaron a desarrollar lo que Gary Gereffi (2001) denomina
cadenas de produccién globales. Asi, el autor define las cadenas de produccién
global como una serie de redes interempresariales que conectan entre si a
productores, proveedores y contratistas en industrias globales y los conducen a
mercados internacionales. De esta manera, el paradigma de las cadenas de
produccion globales pone su énfasis en la forma como estas pueden facilitar la

movilidad industrial a favor del desarrollo de los paises exportadores (Gereffi, 2001).

Tanto lo expuesto por este ultimo autor como la revision tedrica de Isaza Castro,
son una muestra de lo que la Cepal denomina “el surgimiento de sistemas

internacionales de produccion integrada” (citada por Dirven, 2001, 349) que no son
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otra cosa que la consecuencia del crecimiento economico y la internacionalizacion
de las empresas industriales en busca de ser competitivas en otros mercados.
Segun la Cepal (citada por Dirven, 2001, 89): “el proceso de transformacién
estructural de la economia internacional esta directamente relacionado con el
crecimiento de las empresas y las estrategias de crecimiento adoptadas a lo largo
del tiempo.” Tal transformacién de la economia internacional es, en términos
simples, la reproduccion de los procesos de trabajo especializados y la contratacion

externa, comun en el mercado local, puesta a escala global (CEPAL, 2002).

De esta manera, la estructuracion e implementacion de cadenas globales de valor
o encadenamientos productivos o cadenas de suministros resulta ser una gran
oportunidad para aquellas empresas que estan buscando crecer en mercados
extranjeros. Ademas de proporcionar las ventajas en términos de precios, tiempos
y construccion de cadenas de valor que generen un alto retorno a los inversionistas,
suministra el conocimiento de mercados y culturas que pueden ser completamente
desconocidos, facilitando, de esta forma, la consolidacion de las ventajas

competitivas que, de otro modo, podrian tardarse mucho tiempo en alcanzar.

En la tabla 3 se muestra el resumen de como ha evolucionado el concepto de
encadenamiento productivo. Este tema puede analizarse en varios niveles: desde
el general, como el flujo de capital en el sistema de produccién internacional, hasta
lo nacional o local. No obstante, los proyectos de encadenamiento productivo mas
comunes consisten en la promocion y venta de productos viables o potenciales, de
tal manera que se pueden realizar encadenamientos productivos entre paises y, por
esa via, aprovechar los beneficios arancelarios que brindan los diferentes acuerdos
comerciales y los TLC vigentes. Ello, con el fin de lograr una oferta exportable,
competitiva, para llegar a otros destinos y lograr crecer la balanza comercial de cada
pais (Matarrita, 2005).
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Tabla 3. Evolucion de cadenas globales de suministros / encadenamiento productivo

Evolucidén de las cadenas globales de valor / encadenamiento

productivo

Autor
1958 Albert

Hirschman

1991 Michael
Porter

1994 Gary
Gereffi

2001 Robert

Turner

2007 Bonney

Teoria
Encadenamiento
hacia adelante y

hacia atras

Concepto de

Cadena de Valor

Cadena de
Produccién

global

Cluster

Encadenamiento

productivo

Caracteristica

Los encadenamientos, decisiones que residen en la
capacidad empresarial para articular acuerdos de
cooperacion que facilitan y hacen mas eficientes los
procesos productivos (Isaza Castro, 2010).

Las empresas estan interconectadas a través de
sistemas de valor que propician flujos de informacion,
bienes, servicios e innovacion a través de relaciones.
Cooperacion entre unidades con ventajas competitivas
(Porter, 1991).

Como una serie de redes inter-empresariales que
conectan entre si a productores, proveedores y
contratistas en industrias globales que les conducen a
mercados internacionales (Gereffi, 2001).

Tales agrupamientos son concentraciones de
companias e instituciones que obliga a considerar las
economias regionales en términos del conjunto de
empresas encadenadas y de la infraestructura de
soporte (Isaza Castro, 2010).

Son empresas que se encuentran en el mismo sector y
en una determinada zona geografica, con el propésito
de optimizar recursos y brindar servicios integrados y
mejores al segmento de mercado que se atiende con
la busqueda de una vision compartida a través de
estrategias alineadas, estructuras y procesos, basados
en la confianza, la comunicacién abierta, un

compromiso con la mejora continua, la comprensién de
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lo que los consumidores valoran en el producto, y un
claro enfoque en la creacién de ese valor en toda la
cadena (Monge, 2011).
2008 Yeung Redes globales Pensar en las redes globales de produccién como un
de produccion fendmeno globalizado/descentralizado y a los cluster
industriales como una constelacion
localizada/concentrada de diferentes configuraciones

de redes globales de produccién (Isaza Castro, 2010) .

Fuente: Elaboracion propia.

De acuerdo con Susanne Hertz, la integracion de las cadenas de suministro, en
términos de colaboracion entre las empresas y la coordinacion de los flujos
logisticos, es vista, a menudo, como un requisito previo para el desarrollo de dichas
cadena. Esto se evidencia con el incremento de la integracion y la creciente
variedad de productos y servicios, junto con las tecnologias cambiantes, que
influyen en el disefio, la cantidad y variedad de cadenas de suministro (Hertz, 2013).
Se ve también como una de las maneras de aumentar la eficacia y la eficiencia de
estos encadenamientos. Dentro de los beneficios que se derivan de esta situacion
se cuentan tiempos de entrega mas cortos y niveles de inventario reducidos. Con
dichas ganancias, durante la ultima década se ha acrecentado la integracion en las
cadenas de suministro. La evolucion de la tecnologia es otro factor que ayuda aun

mas a estos cambios (Hertz, 2013).
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3. ASPECTOS METODOLOGICOS

A continuacién se aborda el concepto de metodologia y se enuncian el objetivo
general y los especificos. Luego, se contextualiza dicho concepto dentro del campo

de la gestion de proyectos.

3.1 OBJETIVO GENERAL

Desarrollar un modelo productivo en Malasia para la unidad de negocio de café del
Grupo Nutresa, en el mercado Asiatico y, con el fin de generar un efecto positivo en
la cadena de valor para esta region, gestionar el grupo de procesos de planificacidon
con base en la metodologia estandar internacional definida por

el Project Management Institute (PMI).

3.2 OBJETIVOS ESPECIFICOS

» Revisar, con apoyo de diferentes fuentes, los casos de éxito en modelos
productivos existentes y la forma como se desarrollan los encadenamientos
productivos.

* Disenar la estructura de la cadena de abastecimiento necesaria para la
configuracion del plan de proyecto en Malasia, estableciendo el grupo de
procesos de planificacion a partir de la metodologia PMI.

* Analizar las ventajas, desventajas y riesgos que pueden presentarse en la
implementacién del modelo propuesto.
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3.3 JUSTIFICACION

El trabajo propuesto se enmarca en la Gerencia Estratégica de Proyectos. Como
resultado, se espera que sea un aporte desde la perspectiva de los proyectos y
pueda proporcionar el cumplimiento de una de las estrategias organizacionales
trazadas por el Grupo Nutresa en su vision 2020: estructurar un modelo de cadenas
de suministros en el contexto de la proyeccion de crecimiento planteada

actualmente para Colcafé.

El proyecto se llevd a cabo bajo los lineamientos de la metodologia del PMI, lo que
permitid estructurar el modelo de cadenas de suministros. Para el adecuado
desarrollo del mismo, se consideraron unicamente las actividades que intervienen

en la estructuraciéon del modelo, enmarcadas en el proceso de planificacion.

Por otra parte, el enfoque de la investigacion estuvo dirigido hacia la alineacion del
proyecto con la estrategia organizacional, de manera que conversara con las
practicas ya estandarizadas de la organizacion. Se trabajaron los diferentes
aspectos vistos en el transcurso de la maestria de Gerencia de Proyectos para el
desarrollo de estos. Se hizo una revisién bibliografica que permitiera profundizar en
los aspectos importantes en materia de estructuracion de proyectos y se estudiaron
los modelos existentes enmarcados en la metodologia del PMI que servian como
referentes para estructurar el modelo de cadenas de suministros aplicable a
Colcafé. Ademas, con base en la experiencia académica, fue posible analizar las
ventajas y desventajas en la implementacion del mismo para, de esta manera, dar

cumplimiento a los objetivos.

La metodologia aplicada se plante6 en el marco de una investigacion de caracter
cualitativo con estudios descriptivos y procesos deductivos. De acuerdo con Castillo
y Vasquez (2013, 524), “la investigacién cualitativa basicamente desarrolla
procesos en términos descriptivos e interpreta acciones, lenguajes, hechos
funcionalmente relevantes y los situa en una correlacion con el mas amplio contexto

social.”
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En tal sentido, se presentan caracteristicas propias de una investigacién de campo,
en cuanto que se debe hacer un analisis sistematico de problemas de la realidad,
con el propoésito de describirlos, interpretarlos o de entender su naturaleza y factores

constituyentes (Hernandez, Fernandez y Baptista, 2010).

Con frecuencia, en el proceso de la investigacion se deben describir fenomenos,
situaciones, contextos y eventos; es decir, especificar como son y se manifiestan.
Los estudios descriptivos buscan especificar las propiedades, las caracteristicas y
los perfiles de personas y proceso se recolectan datos sobre diversos conceptos
(variables), aspectos, dimensiones elementos del fendmeno a investigar. En un
estudio descriptivo se elige una serie de cuestiones y se mide o recoge informacion
sobre cada objeto de estudio para describir lo que se investiga (Hernandez et al.,
2010).

El método deductivo se eligid porque se pasa de lo general a lo particular, debido a
que se toma como referencia la metodologia del PMI, quinta edicion, tomando los
procesos que tengan relacion con la presente investigacion y su aplicacion a la

organizacion objeto de estudio.

Ahora bien, los datos de interés fueron recogidos en forma directa de la realidad,
pues se trata de una investigacion a partir de informacion original o primaria que

implica su recoleccidn y organizacién mediante entrevistas.

3.4 INSTRUMENTOS DE RECOLECCION DE INFORMACION

La investigacion de campo se hizo bajo los instrumentos de entrevista

semiestructurada y analisis documental, los cuales se describen como sigue.
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3.4.1 Entrevista semiestructurada

Las entrevistas son una importante herramienta metodolégica que se rigen por el
modelo de una conversacion normal y no de un intercambio formal de preguntas y
respuestas (Ruiz O., 2007). Para obtener la informacion correspondiente al
desarrollo del proyecto en Colcafé, se utilizo la técnica de indagacion de la entrevista
semiestructurada, con la cual fue posible profundizar en las caracteristicas
especificas de cada individuo de interés para la investigacién. Esta técnica da mayor

libertad y flexibilidad en la obtencion de la informacion.

La seleccion de los funcionarios para las entrevistas se hizo con base en la
experiencia y relacion que cada uno de ellos tiene con el desarrollo del proyecto,

desde las diferentes areas de la compania. Se consultaron en total seis personas:

e La Gerente de Calidad e Investigacion y Desarrollo. Con ella se destaco la
importancia que representa el desarrollo del producto en la ejecucion del
proyecto, debido a lo critico de trabajar en conjunto con un proveedor que no se

conoce y que implica garantizar su cumplimiento con los estandares de calidad.

e El Gerente internacional. El es el sponsor del proyecto y su participacion fue

fundamental gracias a su experticia y capacidad de liderazgo.

e El Gerente de Produccién. Fue una persona clave para el desarrollo de una
plataforma productiva fuera del pais, quien participd activamente en el proceso

inicial donde se determind la viabilidad del proyecto.

¢ Director de Negocios Internacionales y Coordinador Comercial Internacional.
Lideres comerciales del proyecto en lo que tiene que ver con la distribucién y

comercializacién de los productos.

e Director Comercial de OCA. El es el lider del proyecto en Malasia, el
abanderado de Colcafé en ese pais.
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Para clasificar mejor la informacion, cada uno de los entrevistados fue codificado
como se ilustra en la tabla 4. Las entrevistas estuvieron dirigidas a los directivos de
diferentes areas de la compania que, como se menciond, son miembros de los equipos
de trabajo que estuvieron involucrados y que han tenido una relacion directa con el
desarrollo del proyecto. Tales directivos llevan muchos afios en la organizacion y han
sido parte del cambio y el dinamismo que se ha dado en la compafiia en los ultimos

anos.

Tabla 4. Codificacion de entrevistas

Compaiiia |Cargo Codigo
Gerente de Calidad e Investigacion y
Desarrollo =001
Gerente Internacional EOO2

Colcafe Gerente de Produccion E0D3
Director Negocios Internacionales EOO4
Coordinador Comercial Internacional |E00S

OCcA Director Comercial OCA EQOG

Fuente: Elaboracion propia.

En la tabla 5 se presenta la ficha técnica de cada entrevista y las preguntas

correspondientes a los directivos de la organizacion.
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Tabla 5. Ficha técnica

Ficha técnica

Nombre del proyecto de

Investigacion

Desarrollo del plan de proyecto de la cadena de

suministro en el negocio café del Grupo Nutresa, para la

produccion de mezclas de café en el mercado asiatico, a

partir de la metodologia del PMI.

Personal que realiza la entrevista

Sandra Jaramillo Zuluaga

Técnica de recoleccion

Entrevista de forma personal con aplicacion de

cuestionario semiestructurado

Ambito o cobertura geografica

Medellin - Colombia y Kuala Lumpur — Malasia

Preguntas concretas que se

formularon

1.

¢,Cual es el valor agregado de estructurar un
encadenamiento  productivo en el contexto
internacional?

¢, Como cree usted que le aporta la metodologia del
PMI al encadenamiento productivo?

¢, Qué oportunidades y desventajas se pueden
identificar al estructurar un encadenamiento
productivo a nivel internacional?

¢, Qué desafios considera fueron los mas importantes
a la hora de alinear equipo de diferentes culturas y
empresas?

¢ Qué rol tendra el encadenamiento productivo como
apoyo al negocio para lograr los resultados esperados

en ventas de tal forma que se llegue a la MEGA 20207?

Temas concretos

Recoleccion de datos relativos a la estructuracion del

modelo de encadenamiento productivo: una alternativa

de crecimiento para el negocio de café del Grupo

Nutresa en Asia

Fechas de realizacion

Agosto 8 al 26 de 2016

Fecha del informe

Agosto 29 de 2016

Método de supervision

Presencial y directa

Fuente: Elaboracion propia.
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3.4.2 Revision documental

La investigacion para este caso tuvo un enfoque cualitativo. Se recurrié a la
recoleccion de datos sin medicidn numérica, para descubrir o afinar preguntas de
investigacion en el proceso de interpretacion. Asi, tal y como en la mayoria de los
estudios cualitativos, este se apoyo en entrevistas semiestructuradas, con las se
asumio que se abria la oportunidad para que, con cada una de las respuestas, se
exploraran de manera general otros aspectos derivados de las intervenciones del
entrevistado. Ello, porque se debe hacer el analisis de los problemas que se
presentan en la realidad con el fin de explicar sus causas y efectos (Hernandez et
al., 2010).

El estudio también fue exploratorio, con fuentes primarias y secundarias de
informacion (Hernandez et al., 2010) que sirvieron de apoyo al entendimiento y el
alcance de los objetivos. Para efectos de la investigacion, se entiende como analisis
documental las actividades comprendidas desde la lectura, el examen critico de
contenido y la interpretacion de textos o escritos relacionados con el propdsito del

proyecto. Entre otras fuentes consultadas se cuentan las siguientes:

¢ revision de la metodologia del PMI para estructurar el proyecto,

¢ analisis de fuentes secundarias como bases de datos en linea (Emerald/Insight,
Euromonitor International; Fitch Group; Legiscomex, entre otras),

¢ informes del Banco Mundial para revision de indicadores macroeconémicos en
Asia e

¢ informe de la Organizacion Mundial de Comercio, revision de reportes de cadenas

globales.

Desde la Gestion de Proyectos, la metodologia es entendida como aquella que
provee una ruta para dirigir y guiar el equipo de trabajo que los integra. De manera
similar, el PMI la define como la aplicacién de conocimientos, practicas, técnicas,
procedimientos y reglas para la ejecucion eficaz y eficiente de proyectos. El Project
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Management Institute (2013) indica que, en una organizacién, es la implementacion
de un estandar para sus diferentes proyectos; entendiendo por estandar al
documento consensuado por un organismo reconocido que proporciona, para un
uso comun y repetido, normas, directrices o caracteristicas de actividades
enfocadas al logro de los mejores resultados en un contexto dado. Su objetivo
principal es proveer pautas y un método unico y uniforme que asegure que los
proyectos son bien administrados, de manera consistente, dentro de una disciplina,
promoviendo la calidad de los productos y, en general, de los resultados (California
Office of the State Chief Information Officer, 1997).

Para alcanzar el objetivo de este proyecto —estructurar un modelo de cadenas de
suministros en Malasia, en el marco de la metodologia del PMI— se tom6 como
base de referencia el proceso de planeacion compuesto por aquellos pasos
destinados a establecer el alcance total del proyecto, asi como definir y refinar los

objetivos.
3.4.3 Comentarios con respecto a la literatura revisada

Como se menciond, en el trabajo de campo de esta investigacion se utilizaron
entrevistas y analisis documental para encontrar informacién relevante para el
desarrollo del proyecto dentro de la unidad de Negocio Café del Grupo Nutresa. En
primera instancia, las seis entrevistas fueron transcritas y luego se realizaron dos
lecturas: en la inicial se clasificod la informacion obtenida de cada entrevistado, de
acuerdo con las categorias que emergen justamente a partir de las palabras
relevantes de cada pregunta; enseguida se ahondd en la informacion clave que

daba cuenta de manera relevante de los aspectos buscados.

La investigacion, como es claro a esta altura del documento, se realiz6 en la unidad
de Negocio Café del GN, como unidad donde se estructuré el encadenamiento
productivo en el contexto internacional. Esta unidad posee caracteristicas
interesantes para ser analizadas bajo el modelo propuesto. Dada la complejidad de

las acciones al traspasar fronteras, se incluyeron actividades académicas, de
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investigacion, culturales, administrativas, entre otras. Estas dieron pie al desarrollo
del proyecto, ya que fue posible la recoleccion de informacién valiosa para el campo
de la Gestidén de Proyectos, donde poco se ha profundizado sobre las dinamicas
relacionadas con los propositos de este tipo en la empresas, en el sentido de

colocarse por fuera de un contexto nacional.

Ademas de aportar un modelo para las cadenas de suministros con esta
investigacion, también se pretende contribuir al area de estudio desde el sector
empresarial, pues este presenta un potencial significativo para el analisis de la
gestion por proyectos a nivel nacional e internacional, si se considera que las
organizaciones son el lugar donde se generan proyectos importantes, tanto en el

sector industrial como en el comercial y el logistico.

El analisis documental consistié en buscar, revisar, analizar y estudiar los diferentes
modelos exitosos de encadenamientos productivos. De igual manera, también se
hizo una revisién acerca de las metodologias usadas en la implementacion de los
diferentes modelos en menciéon. Por ultimo, se estudid todo lo referente a la
metodologia del PMI para aplicarla al proyecto y demas documentos pertinentes y
relevantes para el trabajo de exploracion, de tal modo que se obtuviera respuesta a

la pregunta planteada en la investigacion.

De forma similar a como se hizo la clasificacion de los testimonios aportados en las
entrevistas, también se caracterizaron las fuentes primarias, secundarias de
informacion y los documentos institucionales. Asi se pudo obtener un acercamiento
de primera mano al tema objeto de estudio. Para ello, se tuvieron en cuenta criterios
de seleccion —académico, teorico y practico— en relacion con el nombre, ubicacion

del documento y la informacién que aportaba.
Entre los documentos analizados pueden destacarse los siguientes:

e bases de datos en linea (Emerald/Insight, Euromonitor International; FitchGroup;

Legiscomex, entre otras),
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Asia,

cadenas globales,

3.5

CATEGORIZACION

informe anual y de sostenibilidad Grupo Nutresa (2013) y

modelo de internacionalizacién del Grupo Nutresa.

informes del Banco Mundial para revisién de indicadores macroeconémicos en

informe de la Organizacion Mundial de Comercio y revision de reportes de

En las tablas 6 y 7 se expone el cuadro categorial de las entrevistas. Alli se

organizan de acuerdo con la palabra relevante de cada una de las preguntas.

Tabla 6. Entrevistas: cuadro categorial - 1

Pregunta

E001

E002

E003

1 |valor agregado

Atender otros mercados desde diferentes
plataformas fuera de Colombia para
llegar a los clientes con productos
diferenciadores.

Es facilitar la operacidn para atender los
mercados que estan por fuera de
Colombia y optimizar los recurses gque
invierten los accionistas en esta
compafiia.

Hacer las cosas donde sea, como sea, con los
recursos gue hay, con las mejores
oportunidades, con las mejores eficacias y
productividades, Esto es parte de una apertura
gue esta teniendo el munde hoy en dia.

Aporte a la
Metodologia de PMI

Todo lo que se realice con una
metodologia con un esténdar para ir
llevando las actividades en una forma
organizada, tiene el valor agregado de
que los proyectos funcionen.

Sentido colectivo a los proyectos, la
integracion de diferentes dreas por el
logro de un objetivo, Definir los roles,
Optimizacidn de los tiempos , Control de
presupuestos.

Los proyectos gue aungue no sean fisicamente
tangibles en plantas, en instalaciones ni nada,
si son modelos de operacidn que simplemente
se crean, empiezan a funcionar, se
perfeccionan y se replican.

Oportunidades y

Barreras culturales por temas de
idiomas, manejo de los tiempos ya que

Optimizacidn de recursos, crecimiento de
las compafiia, los aprendizajes que serdn
el capital se conocimiento.

Desventajas, exige mas control de la
operaciones en temas de estandares de

El riesgo de esos costos ocultos es que una
mala evaluacidn de un proyecto lo puede llevar

comunicarse con estas culturas.

se toman en el momento de tomar
decisiones y la diferencia horaria

desventajas 22; f;l:]uar: s dificil coordinar y ajustar calidad . Mas exposicidn al riesgo a usted a conclusiones diferentes.
Concentrar la operacidn en otra
plataferma, se puede destruir valer en la
no optimizacién de las capacidad instalada
. . . |Las diferencias culturales, el idioma,
El tema del idioma es complejo, el inglés manejo del bilingdismo, los tiempos que
4 |Desafios no es necesariamente la forma de : El reto de las culturas es una cosa importante.

Encadenamiento
5 |productivo como
apoyo

Mayor ofertas de productos y de modelos
de negocios que permite incrementar las
ventas de mezclas de café en los paises
de esta region.

Aprendizaje, otra forma de hacer las
cosas, otras necesidades en el mundo,
para el modelo de internacionalizacidn es
el gran pilar

Ser competitivos, ser capaces de ofrecer
al mundo lo esta pidiendo, y que

El encadenamiento productive nos ayudard a
cerrar la brecha, definitivamente la mega del
2020 en Colombia no somos capaces de
cumplirla.

Fuente: Elaboracion propia.
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Tabla 7. Entrevistas: cuadro categorial - 2

Pregunta

E004

E005

E0D6

1 (Valor agregado

La competitividad que genera un
producto en un mercado tan
competitivo en términos de precios
comae el mercado del sudeste
asiatico.

El estructurar ese encadenamiento
productive hoy es como esa primera
banderita que vamos a poner para
empezar a conquistar el mercado asidtico

Poder ingresar a un mercado
eficientemente y ser capaces de
apoyar la estrategia que se quiera
llevar a cabo.

Da organizacidn claridad en las

A partir de una metodologia académica le
da el soporte en dos vias: uno en un flujo

Le agrega mucho valor. La
metodelogia permite planificar y

de lenguajes cada regidn y pais es
un mundo completo.

las relaciones interpersonales o laborales
se vuelven complejas precisamente por
que guienes actian son seres complejos

Aporte a la -~ Iégico y correcto, y segundo le ayuda a . .
2 |7 . tareas en los objetivos, y se definen gica y + ¥ Segund Y ayuda a evitar problemas validar con
Metodologia de PMI - garantizar que esta iniciativa se o
los responsables de cada actividad. anticipacion para que no nos
establezca como un proceso dentro de la sucedan
empresa que perdure en el tiempo. ’
Las variables del mercado en el momento |"Acceso al mercado de una manera
Diferencia horaria, el tema cultural {en que yo lance en vive el proyecto me  |eficiente y que cumpla con los
Oportunidades y Oportunidades: El lograra ingresar |desfavorezcan. Contard con diferentes objetivos y estrategias del negocio a
3 desventajas a participar en mercados de los culturas y que se debe buscar la forma, |largo plazo.
paises del sudeste asiatico. que aunque haya diferencias, todos Desventaja de los encadenamientos
tengan que trabajar por un mismo en las escalas de manufactura, poco
objetivo. conocimiento inicial
Los desafios estan en el entendimiento o ) .
Establecer momento de - Equipos de trabajo deben estar
. i ) en el proceso relacional de las partes. El |_ i
comunicacidn por diferencia - . |alineados y la gente no tiene
) S ser humano por si solo es muy complejo, .
4 |Desafios horaria, la diversidad de culturas y culturalmente esa empatia y esa

capacidad de trabajar en equipos tan
disimiles

Encadenamiento
5 |productive como
apoyo

Cierra la brecha con grandes retos,
lograr posicionar las mezclas de
café en los paises del sudeste
asiatico nos ayudardn a cumplir la
meta de la mega 2020.

Cuando yo logro tener un precedente
positivo de encadenamiento productive,
250 empieza a generar traccidn para
implementar mas encadenamientos
productivos y que sirvan para cerrar esa
brecha en ventas del 2020.

Llegar a regiones de manera
competitiva con productos que le
gusta al consumidor y entendiendo a
los consumidores

Fuente: Elaboracion propia.
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4. HALLAZGOS

El foco de investigacion que ahora se expone es la unidad de Negocio Café del GN.
Esta se especifica como Industria Colombiana de Café S. A., hoy Colcafé S.A.S,,
que fuera fundada el primero de junio de 1950, con el objetivo de producir café
tostado y molido, bajo la marca Sello Rojo. En 1960 finalizé la construccion de la
planta de café soluble y se realiz6 el traslado de la planta de café tostado y molido
para la autopista Sur, sector occidental de la ciudad de Medellin. Hoy en dia, Colcafé
S.A.S. es una empresa especializada en la industrializacién y comercializacién de
café y productos afines. Su produccién se centra en las categorias de café tostado

y molido, café soluble y mezclas de café (Colcafé, 2016).

Conforme al objetivo general y la pregunta propuestos para esta investigacion, el
examen de cadenas de suministros que se presenta en el marco conceptual se
orientd para propiciar el desarrollo de la metodologia del PMI. En este capitulo se
describen los resultados encontrados a partir de la exploracion de las fuentes
primarias y secundarias de informacion, ademas de los obtenidos por medio de las
entrevistas semiestructuradas, las cual sirvieron para profundizar en los analisis

necesarios para completar el estudio.

41 APROXIMACION A LA CARACTERIZACION DE LOS MODELOS
PRODUCTIVOS

En el camino de dar cumplimiento al objetivo de este apartado, como primera
medida se hace un paneo general de los encadenamientos productivos, con base
en revisiones bibliograficas realizadas sobre este concepto como parte de la
evolucion econdmica. A continuacion, la atencidn se centra en los casos exitosos

de encadenamientos existentes en la industria de alimentos, a partir de los cuales
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se traza la hoja de ruta para adaptarlos a la realidad del negocio objeto de estudio,

en el marco de la propuesta del PMI.
4.1.1 Encadenamiento productivo

En la actualidad, contar con una economia abierta y desregulada no es suficiente
para alcanzar el nivel econdmico que tienen los paises mas desarrollados del
mundo. A propdsito, se ha generado un debate en torno a la forma como se ha de
intervenir en el mercado libre, pues no es suficiente con dejar que este opere en un
modo de regulacion automatico si se pretende garantizar el crecimiento deseado
(CEPAL, 2001). Por consiguiente, se deben crear herramientas para cambiar la
estrategia que ahonde en la insercion internacional de paises como Colombia. Uno
de esos mecanismos consiste en los encadenamientos productivos que surgen

como una forma de catapultar las exportaciones.

Cuando se logra un modelo de encadenamiento productivo, se tiene como resultado
una eficiencia colectiva en la que intervienen varios actores. El propésito es superar
los resultados de cada empresa, como si se trabajara de manera independiente. La
accion de una companfia logra beneficios para si misma y para las firmas
involucradas en el proyecto. Las organizaciones crecen y se expanden gracias a los
encadenamientos, pues entregan productos y servicios con mayor valor agregado
a mercados donde solo existia la oportunidad aislada de llegar (Encadenamientos
Productivos, 2013).

Los beneficios alcanzados al desarrollar encadenamientos productivos son
innumerables. Entre ellos se cuentan el aumento de las ventas, avances en el
proceso de produccion, capacitacion, generacion de empleo y la posibilidad de
ofrecer productos a un mejor precio. Cuando se impulsan proyectos de
encadenamientos se evidencia el crecimiento de las exportaciones de un pais, el
aumento en la inversion extranjera y la diversificacion de productos y mercados. Los
paises latinoamericanos estan efectuando un movimiento de apertura orientada

hacia la atraccion de la inversion extranjera directa (CEPAL, 2001).
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Para describir de una manera simple en qué consiste un proceso de

encadenamiento, se presentan las siguientes tres etapas:

En la etapa inicial se gestiona la consecucion de la materia prima o insumo por parte
del pais A, que ha de trasladarse hacia el socio productor, el pais B. Los materiales
ingresan a este ultimo, libres de arancel, siempre y cuando se cumpla con la
reglamentacion de origen establecida en el acuerdo comercial entre A y B
(Colombia de comercio de Bogota, 2012). La segunda etapa consiste en la
transformacién de los insumos en el pais B, de la cual resulta en un producto
terminado. Finalmente, en la tercera etapa, se exporta el producto terminado desde

B al pais C, bajo la tarifa preferencial que otorga el acuerdo comercial entre B 'y C.

En el apartado siguiente se exponen algunos casos de éxito en este tipo de
encadenamientos productivos relacionados con el sector alimentos de Ameérica

Latina.
4.1.2 Algunos casos de éxito de encadenamientos productivos

A continuacion se detallan algunos casos de encadenamiento productivo en la

region de Latinoamérica.
41.21 Complejo Oleaginoso en Argentina

El complejo oleaginoso abarca desde la produccidn de granos hasta su
industrializacion (aceites crudos y refinados, subproductos de la industria aceitera
procesados, pellets y biodiesel). Sus productos estan orientados al mercado
externo. Es el principal complejo exportador de la Argentina: 26,2% del total de las
exportaciones de 2011, segun el Ministerio de Hacienda y Finanzas (2011). Este
sector ha tenido un crecimiento vertiginoso. Sus exportaciones aumentaron 17
veces entre comienzos de los afios setenta y el inicio de los noventa, cuando su

valor llegé a los 3.400 millones de ddlares. Este complejo representa una gran
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importancia para Argentina, ya que se aprovecha la ventaja comparativa que tiene

la produccién agricola en La Pampa con la cercania relativa al mar.

El complejo inici6 sus operaciones gracias, principalmente, al impulso de los

siguientes factores:

¢ los precios internacionales de las semillas oleaginosas y del aceite, lo que hizo
muy rentable la produccion de ambos, pues se incrementaron al doble;

¢ el aumento del rendimiento por hectarea en los ultimos 20 afos (de 2,2% anual
en la soja y de 4,0% anual en el girasol);

e la factibilidad de hacer un doble cultivo, de trigo en el invierno y de soja en el resto

del afio, lo que duplico la rentabilidad de la tierra.

Como se puede observar en la grafica 3, en la actualidad el complejo esta bastante
maduro y exhibe encadenamientos hacia atras y hacia adelante. En cuanto se
refiere a estos ultimos, existe una importante industria procesadora que toma el
insumo agricola (soja y girasol) y lo convierte en aceite y subproductos, duplicando
asi el valor por tonelada (de 245 a 485 dolares). La fase de comercializacién que
sigue incluye servicios tan importantes como los de almacenamiento, transporte y

embarque. El complejo pasé por tres etapas, segun lo explica Dirven (2001).
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Grafica 3. Modelo de encadenamiento en el complejo oleaginoso de Argentina
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Fuente: (Dirven, 2001, 48).

La primera fase fue la agricola, que durd un decenio. Las exportaciones de grano

aumentaron 200 veces y alcanzaron un valor de 600 millones de délares al afo.

La segunda etapa, de actividad procesadora, inicio en el lapso anterior y mostré un
dinamismo importante: las exportaciones de aceite se duplicaron y en la actualidad
alcanzan un valor de alrededor de 1.500 millones de ddlares. Durante esta fase
también se suscribieron convenios entre los industriales y los productores, por
medio de los cuales se proveia a estos ultimos de tecnologia y de financiamiento
para insumos, con el fin de asegurar un abastecimiento adecuado y oportuno de

aceites a las plantas industriales.

La tercera etapa se caracterizd por un pujante crecimiento de las actividades de
comercializacion. Se identificd por dos fendmenos muy importantes. Por un lado, se
produjo la desregulacion de muchas actividades esenciales para la
comercializacion, como las de ferrocarriles, transportes y puertos. Por otro lado, y

en parte debido a la desregulacion, comenzd un ciclo de fuerte inversion en bodegas
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de almacenamiento, transporte, ferrocarriles, puertos y embarques propios (CEPAL,
2001).

4.1.2.2 Complejos productivos lacteos en las economias nacionales de

Latinoamérica

El sector agroindustrial de elaboracidén de lacteos hace aportes al valor agregado
total (directo e indirecto) en Chile, Colombia y Uruguay. El sector lechero primario
contribuye directamente con mayor valor agregado a la economia que el sector
industrial. En ese contexto, la participacion directa de la ganaderia de leche en
Colombia alcanza el 3,6% del producto interno bruto (PIB), mientras el aporte directo
de la industria lactea es de solo 0,36%. En Chile, el sector primario lechero
representa el 0,7% del PIB nacional y el aporte directo al PIB de las agroindustrias
lacteas es del orden del 1% del PIB manufacturero, el que, a su vez, representa el
16% del PIB total. Es decir, el sector primario lechero aporta al PIB cerca de cuatro
veces mas que el sector manufacturero. La productividad laboral y los ingresos
promedio son de magnitud tan diferente, claramente a favor del sector
agroindustrial, debido al numero de agentes y al empleo creado en uno y otro sector.
En tanto, en Argentina, la produccion de leche y la industria conexa aportan al PIB
cifras bastante parecidas a las de Chile (CEPAL, 2001).

Como se ilustra en la gréafica 4, la cadena en el complejo lacteo-ganadero tipico de
Ameérica Latina se compone de la ganaderia como actividad proveedora principal
para las procesadoras de carne, cueros Yy lacteos. Estas presentan
encadenamientos hacia atras con las actividades proveedoras de alimentos y
biogenética. En conexion con ellas, se desarrollan en paralelo las actividades del

sector proveedor de equipos.

Aqui interesa destacar el detalle de los encadenamientos hacia adelante en el
procesamiento de leche, es decir, la fabricacién de quesos, yogur y alimentos
lacteos. En este sentido, se trabaja con los encadenamientos mas alla del complejo

en si mismo, rastreando la totalidad de efectos dinamizadores sobre el sistema
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productivo por medio de las compras y ventas totales de insumos. Por tanto, se
consideran todas las actividades vinculadas con el sector. Es asi como, en una
segunda etapa, una vez identificadas las actividades pertenecientes a la cadena
productiva de los lacteos y las actividades conexas, se consideran los efectos
dinamizadores que dicha actividad tiene en términos de los encadenamientos que

presenta tanto hacia atras como hacia adelante (CEPAL, 2001).

Grafica 4. Modelo de encadenamiento de la ganaderia lechera

Faena Cueros
Alimentos Ganaderfa Frescos/
— refrig.
Alim.cdrnicos
‘
N
N
Biogenética Procesados
Quesos
Equipo yogur
Licteos al. licteos

Fuente: (Dirven, 2001, 269).

4.1.2.3 Caso Bimbo

En el analisis de este caso se parte de hacer un recuento sobre la evolucion de la
empresa, con énfasis en la implementacion del encadenamiento productivo

adaptado a un pais asiatico con miras a conquistar ese mercado.

En palabras de Daniel Servitje, Presidente del Grupo Bimbo:

Ha impulsado la estrategia de crecimiento global de Grupo Bimbo, la empresa ha
logrado consolidarse como la lider en panificacién a nivel mundial con presencia en 22
paises de 3 continentes a través de la produccion de mas de 10 mil productos bajo mas
de 100 marcas de reconocido prestigio. (Los 300 Lideres mas influyentes de México,
2016).
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La compafia fue fundada en 1945 en Ciudad de México. Su produccidon
alcanza mas de 5.000 productos bajo 150 marcas de fabrica en todo el mundo.
Elabora y distribuye productos de panaderia en 19 paises de América Latina,
Ameérica del Norte, Europa y Asia. En 2011, Bimbo gener6 ventas consolidadas
por valor de 10.700 millones de dodlares, situandose asi entre las 10 empresas
mas grandes de México. En la actualidad, mas del 50% de sus ventas se
realiza fuera del pais de origen. Esta corporacion ha aplicado una enérgica
estrategia de internacionalizacion desde mediados de la ultima década del

siglo pasado (Banco Interamericano de Desarrollo, 2012).

En 2006, la comparfia compro el Centro de Procesamiento de Alimentos de Beijing,
una subsidiaria de Panrico de Espafa, por 11 millones de ddlares. De este modo,
adquirié una empresa con resultados mediocres que, no obstante, contaba con mas
de 10 afos de experiencia en China, 800 trabajadores, una planta en las afueras de
Beijing y redes de distribucidn cerca de esta ciudad y Tianjin. La decision de entrar
en el mercado sinico se adoptd tras un intenso periodo de estudio. Este proceso
incluyo la contratacion de un grupo de inmigrantes de esa nacionalidad en México
para degustar cientos de productos Bimbo y hacer recomendaciones, lo cual
condujo a la seleccion de cinco productos principales para su introduccion en dicho
mercado asiatico (BID, 2012).

Bimbo ha demostrado ser una de las empresas latinoamericanas mas exitosas en
China. Entre 2006 y 2010, las ventas se cuadruplicaron (a 35 millones de dolares)
y se situd entre las 10 empresas de panaderia mas importantes de la gran nacién.
La corporacion ha seguido ampliando sus operaciones en ese pais: en 2009
adquirié las marcas nacionales de panaderia Baiwanzhuangyuan y Million Land y

en 2010 adiciono Jin Hong Wei.

Otro factor clave en el desarrollo y consolidacion empresariales ha sido su red de
distribucion. El comercio de articulos de panaderia requiere el uso de productos

frescos, por lo cual es esencial contar con una cadena eficaz de colocacion directa
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que asegure la entrega a tiempo. El sistema de distribucién de Bimbo ha sido un
sello distintivo de su éxito y hoy en dia incluye alrededor de 50.000 rutas, 1.600
centros de distribucion y mas de dos millones de centros de venta en todo el mundo.
El sistema fue elaborado en México entre 1950 y 1970 para suministrar productos
frescos a pequefios centros de venta de barrio, relativamente dispersos. La firma
usé este sistema en sus operaciones en China. Junto con heredar las rutas de
distribucion y los puntos de venta de Panrico, Bimbo amplié considerablemente su
capacidad de distribuciéon con nuevos centros alli y una flota de bicicletas para
sortear los laberinticos barrios tradicionales de Beijing, donde se restringe el uso de
vehiculos motorizados. Asi, la empresa vende, por estos tiempos, mas de 100
productos en 27 ciudades y otros, menos perecederos, se comercializan en las

provincias occidentales mas remotas del pais (BID, 2012).
4.1.3 Encadenamientos productivos en el Sudeste Asiatico

Tanto en los paises desarrollados como en los mercados emergentes, existe
evidencia que sustenta la importancia de los encadenamientos productivos. A
continuaciéon se mencionan las revisiones bibliograficas sobre la conformacién de
redes y cadenas de produccion; ademas, se muestra cdmo ha sido su impacto en

los procesos econdmicos y el contexto industrial del sudeste de Asia

Segun el Banco Mundial (2016), la regién Asia-Pacifico es la mas dinamica del
mundo y cuenta con las mayores perspectivas de crecimiento en las proximas
décadas, aunque se prevé un descenso de 0,2% con relacién al 2015. Esto refleja
la moderacion prevista para el crecimiento de China como eje central de las
economias emergentes de Asia Oriental. En adelante, a partir de 2017, el desarrollo
de la regién se mantendra estable en un 4,9%, con el apoyo del crecimiento global
y la demanda de exportaciones (Banco Mundial, 2016).

Una muestra de la evolucion acelerada que han desarrollado los paises de la region
Asia-Pacifico, es la consolidacion del bloque econdmico denominado Asociacion de

Naciones del Sureste Asiatico (ASEAN), creado en 1967 con el objetivo de hacer
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frente de manera colaborativa a los asuntos socio-culturales, politicos y
econdmicos. Sus integrantes son Indonesia, Filipinas, Malasia, Singapur, Tailandia,

Vietnam, Brunei, Camboya, Laos y Myanmar.

Los miembros de la ASEAN contribuyen en la actualidad a casi el 98% de la
produccion mundial de abaca, el 80% de caucho natural, 75% de aceite de palma,
70% de copra, 43% de bananos, 35% de café, entre otros. China e India se ubican,
respectivamente, como el primero y segundo productores de arroz en el mundo. A
la par de la produccion agricola y la exportacion de materias primas, los paises
miembros del bloque han experimentado un acelerado crecimiento en la produccion
de bienes de consumo y alta tecnologia, por lo que su situacién econdmica los
diferencia del resto del mundo en desarrollo, pese a la dificil situacién que

experimentaron estos paises durante la crisis de 1997 y 1998 (Euromonitor, 2015).

Para la Organizacion Mundial del Comercio (WTO), segun su informe Trade
Patterns and Global Value Chains in East Asia (2015), el aumento de la
segmentacion de las cadenas de valor ha originado un incremento de los flujos
comerciales de bienes intermedios en esta region, especialmente en el sector
manufacturero. Para el afio 2009, el comercio de bienes intermedios era el mas
dinamico del comercio internacional, pues representaba mas del 50% del
intercambio de mercancias no-petroleras. Este mercado de partes, componentes y
accesorios estimula la especializacion de diferentes economias y las conduce al
‘comercio de tareas”, agregando valor a lo largo de la cadena productiva. La
especializacion no esta basada en el balance general de ventajas comparativas
entre naciones que producen bienes finales, sino en ventajas comparativas de
“tareas” que estos paises completan en un paso especifico a lo largo de la cadena

global de valor (World Trade Organization, 2008).

Ahora bien, con respecto a los modelos productivos, los paises de la ASEAN han
ido explorando con mayor fuerza la figura de encadenamiento. De alli se han

generado diversas iniciativas para organizar la producciéon, tales como las
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siguientes: 1) la integracion vertical/lineal o internalizacion, 2) la externalizacion por
subcontratacion (OEM), 3) el ensamblaje de mddulos cerrados y 4) mddulos
abiertos, mercado fragmentado/diversificado, entre otros. Los encadenamientos
productivos han recibido distintos nombres de acuerdo con sus caracteristicas
organizativas, territoriales y de especializacion: distritos industriales, clusteres
industriales, aglomeraciones, corredores o parques industriales, zonas econémicas

especiales, polos de competitividad y otros. ( World Trade Organization, 2008).
4.1.4 Analisis de los encadenamientos productivos

Una vez que se han descrito los encadenamientos productivos enmarcados en el

mercado Asiatico, es el momento de pasar a su analisis.

De acuerdo con el informe de la Organizacién Mundial de Comercio (World Trade
Organization, 2015), la cooperacion entre los paises mas desarrollados y los paises
en desarrollo para conformar cadenas de valor aumentoé significativamente entre
1995 y 2011 (ultimo afo sobre el que se dispone de datos). Aumentd gracias a que
se convirtid en la base manufacturera mas diversa en términos geograficos. Asi
pues, la disminucion de los costos en general y las mejoras en la tecnologia de la
comunicaciéon son los aspectos que han catapultado el desarrollo de los

encadenamientos productivos (WTO, 2015).

En la grafica 5 se presentan los insumos extranjeros que figuran en las
exportaciones relativas a encadenamientos “durante los ultimos 20 afios”, segun la
WTO (2015, 18). Con base en dicho informe se puede inferir el analisis que se hace

a continuacion.
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Grafica 5. Evolucion de la participacion de algunas economias en las cadenas de valor
mundiales (1995-2011)*
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Entre 1995 y 2011, los encadenamientos productivos incrementaron su
participacion en la cadena de valor de algunas economias, lo que produjo un
crecimiento de las importaciones de insumos extranjeros destinados a producir

bienes y servicios finales.

Durante el ano 2011, cerca de la mitad del comercio mundial de mercancias y
servicios se llevo a cabo a través de cadenas de valor mundiales, en comparacion
con el 36% de 1995. La tendencia en el mercado llevo a los paises a especializarse

en determinadas etapas del proceso de produccion de los bienes (fenédmeno
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conocido como especializacion vertical), lo que ha creado nuevas oportunidades
comerciales, especialmente para las pequefias economias en desarrollo y para las

de Europa Oriental.

Asia Oriental también ha aumentado de manera considerable la participacion de los
componentes importados en las exportaciones. Entre sus naciones, se destacan las
economias de China, Corea y Tailandia, que se han beneficiado de inversiones en
infraestructuras y recursos, y se han convertido en lo que ahora se conoce como la
“Fabrica Asia”. El ejemplo mas relevante es Camboya, un pais menos desarrollado,
que entre 1995 y 2011 intensificé su especializacién vertical un 24% y demostré que
la integracion en las cadenas de suministro regionales puede ser un proceso muy
rapido y efectivo (WTO, 2015).

En linea con el aumento de los encadenamientos productivos globales, se ha
generado un ruido econdémico, politico y social que ha despertado el interés de
estructuras mundiales como la Organizacion para la Cooperacion y el Desarrollo
Econdmico (OCDE) y la Organizacion Mundial de Comercio (OMC). Como resultado
de los analisis realizados por estas entidades, se establecié que el acrecentamiento
en la integracién de las cadenas globales de valor contribuye de manera positiva a
la liberalizacion del comercio entre varias estructuras interrelacionadas (WTO,
2016).

Las preferencias mundiales estan cambiando. En la actualidad, las operaciones de
las empresas, desde el disefio mismo de la idea de un producto y la fabricacion de
los componentes hasta el montaje y la comercializacion, estan deslocalizadas y
distribuidas por todo el mundo. Cada vez, los productos son mas “Made in World” y
menos “Made in China”. Adicionalmente, como parte del vuelco de ideologias, se
devela un desafio importante, y es hallar la proporcion adecuada entre los diferentes
paises que intervienen en un encadenamiento. Ello, con el fin de registrar
correctamente los intercambios de bienes y servicios elaborados en las diferentes

etapas del proceso productivo global (WTO, 2016).
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En la tabla 8 se presenta la ficha técnica que se construyd con el resumen de
algunas referencias bibliograficas consideradas en esta investigacion y de donde se
extrajo mayor informacién acerca de los diferentes modelos de encadenamientos

productivos regionales.

Para profundizar aun mas, el modelo propuesto se compone de cinco factores que
contienen variables asociadas, elegidas, como ya se menciond, con base en la
pertinencia de elementos conceptuales y empiricos surgidos de una revision en
profundidad de articulos relacionados con los encadenamientos productivos en la
region de Asia (tabla 8). En total, se consideraron 23 articulos; sin embargo, al
delimitar la informacién correspondiente a la region, se comprobd que solo 11 estan
relacionados con los casos de encadenamientos productivos en Latinoamérica, en
siete documentos se explican los diferentes modelos y la evolucién de los
encadenamientos productivos en Asia, mientras tres textos se ocupan de los casos

en Estados Unidos y dos en Europa.
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Tabla 8. Ficha bibliografica

=
Encadenamientos Productives: Estilizacion e Impactos sobre gl - =
1 |0 | Desinrroiie-de ios Paifcas Centro de Estudios de Ia Estructura Econdmica ETin
Periféricos. (CENES) Universidad de Buenos Alres.
o . : Comizion Econdmica para America Latina y el Colombia, Argentina, Uruguay vy
2 |2001]|Apertura econdmica y (des)encadenamientos productivos
55 i ; Caribe (CEPAL) Chile
Problemas del Desarrollo, Vol 32, ndm. 125 México
200, as ctivas como marco analiti a la globalizacion . ¥ " |Mexi
A A Lascadenas produdims EAATCOBRANIERD: DAR i HEc-UNAM, abril junic 2001. SRR
s | 2008 lStrategllc alliances in food and beverage and executive recruiting Supply Chain Management: An International Extados Unidos
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Informe Final Encadenamientos y Exportaciones. Undécimo Informe  |Undé&cimo Informe sobre el Estado de la Nacion
5 |2005|sobre el Estado de ia Nacidn en Desarrolio Humano Sostenible”. San |en Desarrollo Humane Sostenible - Consejo Costa Rica
José de Costa Rica Macional de Rectores- en Costa Rica
& 2008 Dimension empresarial, encadenamientos productivos y calidad del |Revista de Estudios Regionales #76 Universidad Espaka
tejido empresarial Sevilla P
X Caracterizacion de cadenas productiva - %
7 | 2008|Cadenas Productivas. Enfoques y Precisiones conceptuales 5 N Celombia
9 ¥ S P Universidad Externado de Colombia. ;
o Encadena mientafs Productives ¥ Claster: Una Estrapegia Para Revista Geogréfica de América Central. M5 42 i
Fortalecer Las Micro ¥ Pequefias Empresas Del Turismo Rural 1| Semestre 2008 pp. 113-129
pre— -
Trade paterns and global value chains in East Asia: From trade in 3 i Larpublicacyorn cubfe_thi na._
9 | 2008 % Wold Trade organizacion Hong Kong , Indonesia, lapdn,
Eoeds 1o trade in t1asks 2 L
Cerea, Malasia, Filipinas
10 | 2008 |New Perspectives on Industry Clusters in Malaysia Malaysian Institute of Economic Research Malasia
Industrial Clusters and Production Metworks in Southeast Asia: A Production Metworks and Industrial Clusters: i
i1 2008 i st ek P —— Southeast Asian
Global Production Netwerks Approach of st Asian 2008, pp.83-120
13 | 2008 A conceptuzl framework for supply chain governance An application to|China Agricultural Economic Review, Vol. 1 Iss 2 China
agri-food chains in China pp. 136 - 154- China Agricultural Economic Review
A e The moderating eﬁe.cr. ofsuFrpw chain role on the relationship Supply Chain Management: An international Eeraios Uinkdoe
between supply chain practices and performance Journal
14 12010 Cadenas productivas, columna ventebral de los cldsters industriales  |Economia mexicana nueva época, vol. XX, ndm. 1, Mo
mexicanos primer semestre de 2010
15| e Encadenamientos hacia atrds y hacia adelante en la economia del Revista de Economia & Administracidn, Viol. & No. 1. Colombia
Valle del Cauca, afio 2004 Enero - Junio de 2011
Cadenas globales de produccidn, redes globales de produccion y Institute of Social Studies of Erasmus University .
16 | 2011 = - Colombia
competitividad regional Rotterdam.
Proyeoto de encadenamientos productivos entre Colombia ¥ Ecuador | Documento publicado por Proexport Colombia,
17 | 2012|con desting final México, Estados Unidos y Canada con destino final  [Ministerio de Comercio Industria y Turismo. Y  |Colombia y Ecuador
México, Estados Unidos y Canada también contaren con el apoyo de Proecuador.
15 |2013 Supply chain issues in indian manufacturing SMEs: insights from six  |Supply Chain Management: An International India
case studies lournal
i i F Il ] I ins: impli i for I i | i nt; I ional
18| 2012 D men.s ons of sustainable value chains plications for value chain [Supply Chain Management: An Internationa Inglaterra y Australia
analysis Journal
20 |20z Colombia: insercion y desequilibrios comerciales en la Cuenca del Revista Problemas del Desarrollo, 174 (44), julio- R
Pacifico septiembre 2013
x Tesd s 9 T B
21| 2013 Glebal Supply Chain Mnnagem.ent and Logistics Partnerships: A LSP's Lngiimque & Management Vol 21 - N3, 2013 21 Eerados Uribdos
Downstream Program Perspectivel Revista francesa
222012 Strategic alliances with supplieérs and customers in a manufacturing | Asia-Pacific Journal of Business Administration, Vol. Malasia
supply chain From a manufaciurer's perspective 5iss 3 pp. 192 - 214
Encadenamientos Productivos en el Sureste de Asia: Integracion a Las . . ) __ |Asia: Singapur, Tailandia,
23| 2015 ¥ REVISTA MUNDO ASIA PACIFICO Universidad Eafit i
Redes Globales con empresas locales Malasia

Fuente: Elaboracion propia.
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Se evidencia que hay particularidades y diferentes tipos de encadenamientos
productivos que se han desarrollado de acuerdo con las necesidades y tendencias
en los mercados. Con relacion a Estados Unidos, como caso de estudio, se reviso
el de un operador de servicios logisticos, Damco. A este proveedor se le hicieron
preguntas como ¢por qué, como y cual es el objetivo de hacer parte de una
integracion de cadena de suministro? Segun su respuesta, porque al hacer parte
del encadenamiento y formar pieza activa de una cadena de abastecimiento de sus
clientes se puede prestar un servicio integral que impacte en la cadena de costos
(Lambourdiere, Corbin & Savage, 2013).

En Estados Unidos, dentro de las empresas lideres en cadenas productivas figuran
las del sector automotriz, que han integrado la industria de autopartes y que incluyen
a miles de actores que van desde pequefios talleres a grandes transnacionales.
Otro sector que también ha sido lider en cadenas productivas es el de prendas de
vestir, con un uso intensivo de mano de obra poco calificada, con la cual se tiene la
opcioén de conformar tres tipos de encadenamientos: detallistas, comercializadores
y fabricantes de marca, con caracteristicas definidas y muy desarrolladas (Gereffi,
2001).

En los articulos consultados, los que estan relacionados con la region de
Latinoamérica enfocan los andlisis hacia las pequefias y medianas empresas
(pyme) vinculadas en algun proceso dentro de la cadena de abastecimiento. Se
evidencia el apoyo de los diferentes gobiernos y organismos en estos paises, con
el fin de motivar a estas empresas a desarrollar operaciones a nivel internacional.
También hay gran articulacion de las operaciones dentro de zonas francas donde
se estan fortaleciendo e impulsando las relaciones entre exportadores vy

proveedores, como en el caso de Costa Rica (Matarrita, 2005).

Por otra parte, en el informe presentado por Proexport (2012), se hace un analisis
de nueve casos de encadenamientos productivos entre Colombia y Ecuador. En el

marco de estos, el ciclo de compra de la materia prima se hace en Ecuador, se trae
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a Colombia para transformacion y obtencién de un producto final que luego es
exportado a Estados Unidos, México o Canada, a partir de todos los beneficios
arancelarios que brindan los acuerdos comerciales y TLC vigentes con Colombia.
Esta es otra forma de tener acercamiento entre paises y conformar cadenas
productivas que agregan valor a las partes. Para este tipo de encadenamientos
también es importante contar con una estrategia de divulgacion que genere
acercamiento entre los proveedores de ambos paises. De este modo, los
encadenamientos productivos en Ameérica Latina resultan muy heterogéneos y
disimiles, en comparacion con aquellos modelos identificados en otras regiones que
han influenciado el desarrollo de las cadenas de valor a nivel global. Segun
Bekerman y Cataife (2001), Polanco y Robles (2011), y Torres (2013), los ejemplos

mas claros son:

e Cluster de sobrevivencia de micro y pequefias empresas; en general, producen
bienes de baja calidad para consumidores locales, cuando las barreras a la
entrada son nulas o inexistentes.

e Casos que presentan caracteristicas relacionadas con el sector informal, con
productividad y salarios muy por debajo de aquellos observados en empresas
medianas y grandes.

e Cluster de corporaciones transnacionales, las cuales se desempefian en
actividades tecnolégicas de mayor complejidad, como electronicas vy
automotrices. Son dominados por plantas de alta produccién y generalmente

atienden tanto al mercado nacional como internacional.

En el sudeste de Asia han existido por mucho tiempo aglomeraciones de empresas
dedicadas a la produccion y al consumo local o regional. En la actualidad, parte del
reto en esta region ha sido conectar los centros de produccion de empresas locales
con la economia nacional y con los circuitos comerciales a nivel regional
(continental) y global. Por lo demas, se trata de impulsar la integracién al proceso
mediante graduales incorporacion y especializacion en actividades que agreguen

un mayor valor.
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En la region de Asia, los paises que se han especializado en cadenas de valor son
Hong Kong, China y Singapur, los cuales se han convertido en centros de
distribucion y logistica en las redes de produccion y comercio de Asia. Filipinas y la
India surgieron como principales proveedores de servicios de deslocalizacion en
tecnologias de la informacion (Tl) y externalizacién de procesos empresariales
(Aymes, 2014).

Las cadenas de suministro de Asia Oriental se caracterizan por alto grado de
segmentacion y empaque, acumulacion del valor agregado aportado por los paises

participantes y distribucion internacional del valor agregado (WTO, 2008).

4.2 DESARROLLO DE LA CADENA DE SUMINISTRO DESDE LA
METODOLOGIA PMI

Como se sabe, las empresas deben innovar constantemente y ser cada vez mas
competitivas ya que se enfrentan a un mercado globalizado donde los
requerimientos son cada vez mas exigentes. En este sentido, los encadenamientos
se han destacado como la estrategia que mayor valor aporta para lograr una
integracion hacia la economia internacional y alcanzar el crecimiento de las
companias nacionales. Gracias a la investigacion realizada, en este apartado se
configura la columna vertebral del proyecto en pro de dar cumplimiento al objetivo
de disefiar la estructura de la cadena de abastecimiento necesaria para la
configuracion del plan de proyecto en Malasia. Para ello, se desarrolla el grupo de
procesos de planificacion a partir de la metodologia PMI. Cabe mencionar, ademas,
que su implementacion puede ser el punto de partida para otras compafias que

estén en la busqueda de expandirse internacionalmente.

Colcafé, en la busqueda de aumentar su participacion en el portafolio de productos
que hoy tiene en los diferentes paises de la regidén Asia-Pacifico, se enfrent6 a las

nuevas tendencias de consumo de café y a la competencia de las diferentes
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empresas que alli se han instalado. Esas tendencias se identifican en los paises de
Asia con mayor potencial de crecimiento, donde se encuentran las mezclas de café,
gue consisten en composiciones de café, crema y azucar en un mismo empaque.
En paises como Corea del Sur, China, Malasia y Tailandia, el consumo per capita
de café es aun bajo; sin embargo, son mercados en pleno crecimiento para este tipo
de productos, lo que evidencia la importancia de tener ofertas adecuadas en esos
territorios (Servicio al Exportador, 2015). En linea con el crecimiento organico en
dicha region y las preferencias de consumo, a partir del conocimiento local que alli
se tiene sobre el asunto, se considerd la exploracion de oportunidades de

produccion y comercializacion de las mezclas de café en tales geografias.

La competitividad y la productividad en la region retaron a la compafia para
desarrollar productos que compitieran en Asia y, a su vez, en los mercados de
Ameérica. Esta iniciativa se debe soportar, entonces, con innovacion que se traduzca
en la busqueda constante de un modelo de negocio ajustado a las oportunidades y

desafios que ofrece el mercado (Servicio al Exportador, 2015).

Sobre esas bases, lo primero fue definir ddnde producir para que el negocio sea
competitivo en costos. La Unidad de Café del GN cuenta con seis plantas de
produccion, cuatro de las cuales operan en Colombia (Colcafé e Industrias Aliadas),
una en Chile (Tresmontes Lucchetti) y una en Malasia (Dan Kaffe). En el estudio del
ingreso al mercado del Sudeste Asiatico, al inicio del proyecto, se levanté un
inventario de la capacidad productiva de estas plantas y ademas de la posibilidad
de producir mezclas de café. De la revision se obtuvieron los siguientes resultados:
1) de las cuatro plantas colombianas, solo en una de ellas se producen mezclas de
café; 2) en la planta de Chile se producen mezclas de café; 3) en la planta de

Malasia no se producen mezclas de café ni cuenta con linea de empaque.

Después de este reconocimiento se establecidé que la opcion de producir mezclas
de café quedaba indiscutiblemente ligada a las plantas de Colombia o Chile, pero

no se generarian los resultados competitivos que buscaba el Grupo, debido a los

63



altos costos que implica poner las mezclas de café en el mercado asiatico: tiempo
de transito internacional, aranceles que pesan para estos productos desde los dos
origenes, Colombia y Chile, entre otros. En resumen, después de verificar el
analisis, el proyecto se quedaba sin plantas para producir mezclas de café que se

pudieran colocar de manera competitiva en los paises asiaticos.

En efecto, ¢seria mejor buscar una alternativa en Asia?, ¢cual pais podria ser la
mejor opcidén? La respuesta a estos interrogantes se cimenté en una segunda
revision, considerando las mismas variables mencionadas. Se concluyd, entonces,
que Malasia, pais en desarrollo, es la mejor alternativa. ¢ Por qué no seleccionar a
China que también es un pais en desarrollo y tiene mano de obra igualmente
barata? Pues bien, el precio de la mano de obra en China ha ido en ascenso en los
ultimos afos, como consecuencia de la gran apertura econdmica que este pais ha
tenido con la llegada de muchas empresas transnacionales para establecer alli sus

plantas de produccién (Evelopments, 2012).
Los factores que incidieron, centralmente, para la seleccion de Malasia fueron tres:

e Elacceso alas materias primas, pues no existe restriccion para importar cualquier
tipo de café. Ademas, el pais esta estratégicamente situado junto a Vietnam e
Indonesia, segundo y cuarto paises productores de café, respectivamente, segun
la International Coffee Organization (ICO, 2016). Malasia es el segundo productor
de aceite de palma en el mundo, componente principal de la crema no lactea,
empleada en las mezclas de café. Esto garantiza el suministro de los insumos y
hace posible que se tenga acceso a unos precios muy competitivos de este
material, si se compara con los precios de la crema no lactea en Colombia, ya
que aqui es un producto importado (Index Muni, 2015).

¢ El material de empaque es otro factor diferenciador. Es mas econémico producir
los laminados en Malasia, ya que es mas barato el insumo y los minimos de
compra son inferiores a los minimos que se manejan en Colombia. EI GN

estableciéo en Shanghai, hace algunos afos, una oficina de compras directas y
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por medio de esta se hicieron validaciones de proveedores en la gran nacion, pero
no lograron conseguirlos con precios de laminado tan competitivos como los que
se ofrecen en Malasia.

Desde el punto de vista estratégico, escoger a Malasia es un objetivo que se viene
planteando desde el afio 2012, cuando el Grupo Nutresa, bajo el modelo de
internacionalizacién, invirtié alli en una plataforma productiva. Lo que sigue es
pensar en generar un volumen importante o masa critica, es decir, volumenes de
ventas fijos. De esta manera, se abre la posibilidad de pensar, con posterioridad,
en hacer inversiones adicionales en DKM, por ejemplo, para volverla una
plataforma de mezclas de café. Entre tanto, se debe aprovechar al maximo el joint
venture entre Colcafé y Mitsubishi en Malasia, lo que traera un sinfin de ventajas

adicionales.

En tal contexto, disefar la estructura de la cadena de suministro en Malasia

permitira a la empresa ser flexible y operar de una forma mas productiva, de cara a

su conquista del Sudeste Asiatico. En este orden de ideas, se lograran productos

finales mas competitivos y sera posible considerar los siguientes aspectos:

Homologacién de productos en las diferentes plantas.

Ampliacion de capacidad instalada.

Competitividad en costos.

Modelo de encadenamiento productivo trasversal y replicable en otros negocios
del GN.

Ingresar a mercados internacionales con altas barreras arancelarias y

pararancelarias (ejemplo, China con 30% de arancel para el origen colombiano).

Después de describir como se definieron las etapas previas de base para estructurar

las cadenas de suministros en Malasia, a continuacion se detallan todos los pasos

necesarios para desarrollar este objetivo.
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4.2.1 Cadena de suministro en Colcafé

En la perspectiva de ingresar en la competencia de la categoria de las mezclas de
café en el Sudeste Asiatico, la compafia se planted la construccion de un

encadenamiento productivo en Malasia. Para ello se consideraron varios aspectos:

e evaluacion de los posibles proveedores y
e disefio de la estructura de la cadena de abastecimiento necesaria para la

configuracion del modelo de encadenamiento productivo en Malasia.

4.2.1.1 Evaluacion de los posibles proveedores

En esta etapa inicial se evaluaron los diferentes proveedores que se irian a
involucrar en el desarrollo de la cadena de abastecimiento y produccion en el pais
objeto de estudio. Por consiguiente, se consideraron el maquilador, los proveedores
de las materias primas a usar (café, azucar, crema no lactea) y la definicion de los

materiales de empaque y embalaje.

En la revision de los posibles proveedores se encontré que Malasia es un pais
donde se tiene una muy buena oferta de empresas empacadoras de productos
alimenticios. Para el caso de este estudio se validaron dos firmas —Empamal® y
Empresa las 4T4— en términos de competitividad, estandares y capacidades, tanto
en volumen como en posibilidad. En cuanto al tipo de producto, de los dos
proveedores evaluados, Empamal presenté una dificultad para elaborar los sticks
pack con sello de diamante lo que representa una restricciéon para Colcafé. Por lo

tanto, el proveedor seleccionado fue Empresa las 4T.

3 Por respeto a la confidencialidad del negocio, el nombre original de la empresa ha sido cambiado.
4 Por respeto a la confidencialidad del negocio, el nombre original de la empresa ha sido cambiado.
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Empresa las 4T es una compafia de empaque de alimentos secos. Inicid
operaciones en el afio 2003 y dentro de los clientes con quienes trabaja, segun su

reporte (Empresa las 4T, 2011), se encuentran:

¢ PepsiCo Internacional (Estados Unidos)

Hersheys (Estados Unidos)

Los alimentos de Unilever

Mamee - Double Decker (M) Berhad
Cereal familia Sdn Bhd

Fortitech (Estados Unidos)

Empresa las 4T (en adelante, maquilador), es un fabricante de envases con
flexibilidad en las lineas de empaque que maneja de acuerdo con las necesidades
de los clientes. Es muy atractivo y cumple con las condiciones exigidas por Colcafé.
Con base en dichos analisis, el Grupo decidié producir en Malasia parte del
portafolio de mezclas de café con el producto 3 en 1 —café, crema y azucar—,
ademas de los capuchinos, con la posibilidad de desarrollar diferentes
presentaciones y recetas, de acuerdo con las necesidades y tendencias de los

mercados.

Con respecto a las materias primas necesarias y los materiales de empaque y
embalaje, el portafolio a desarrollar tiene una restriccion en cuanto a la arquitectura
de marca: el café a usar dentro de la receta de elaboracion de estos productos
debera ser de origen colombiano. Es importante tener en cuenta esta definicion para
el andlisis ya que se debe considerar el envio del café colombiano desde la planta

de Colcafé Colombia hasta Malasia.
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4.2.1.2 Diseiio de la cadena de abastecimiento para la configuraciéon del

modelo de encadenamiento productivo en Malasia

En un prototipo de cadena de suministro se tiene como propédsito articular los
distintos actores de la cadena productiva y, de igual manera, enlazarse con otros
sectores que fortalezcan la productividad y la competitividad de las empresas con

el fin de conquistar nuevos mercados.

De ahi que sea importante resaltar los factores involucrados en la cadena de
suministro que deben tenerse en cuenta al momento de estructurar el

encadenamiento en un contexto internacional:

e preferencia arancelaria de los bienes importados y del producto final a exportar,
¢ regla de origen que deben cumplir los bienes importados y el producto final, y
e normas sanitarias, fitosanitarias y técnicas; costos de transporte e infraestructura;

estructuras impositivas y zonas francas, entre otros temas.
4.2.2 Grupo de procesos de planificacion bajo metodologia de PMI

El grupo de procesos de planificacion del PMI recoge aquellos que se realizaron con
el propdsito de establecer el alcance total del proyecto, definir sus objetivos vy
planear los aspectos necesarios para darles alcance. Por medio de este mecanismo
se desarrollaron el plan de gestion del proyecto y los documentos correspondientes

para llevarlo a cabo (Project Management Institute, 2013).

4.2.2.1 Formatos y procedimientos para el desarrollo del plan del proyecto

Los formatos que se crearon para el grupo de planificacion tienen el siguiente

encabezado:
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Grafica 1. Encabezado de formatos

1. 2. Plan del Proyecto 6. CPA-001

3. Grupo de procesos de 7. Fecha de Aprobacidn

cﬂZMI,&:[‘AJ Planificacion E—

4. Nombre del drea de .
8. Version: 1

conocimiento

5. NOMBRE DEL FORMATO

Fuente: Elaboracion propia.

1. Logo de la empresa

Nombre fijo para todos los formatos —PLAN DE PROYECTO
Nombre de proceso de planificacion

Nombre del area del conocimiento

Nombre del formato

o g &~ Wb

Cddigo, compuesto por:

¢ Digito alfabético fijo C

e Seguido por guion al medio

e Seguido por un digito alfabético que indica el nombre del grupo de
proceso, esto es P = Planificacion

e Seguido por uno o dos digitos alfabéticos que indican el area del
conocimiento, esto es, A = Alcance, T = Tiempo, C = Costo, Ca = Calidad,
Rh = Recursos humanos, Co = Comunicaciones, R = Riesgos, Ad =
Adquisiciones.

e Seguido por guion al medio

e Seguido por uno, dos o tres digitos numéricos que indican el consecutivo
dentro de cada grupo de proceso

7. Fecha de aprobacion del formato, DD/MM/AA

8. Version del formato

69



En la tabla 9 se identifican los procesos de la direccion de proyectos, asociados a
las areas del conocimiento, incluidos en el grupo de planificacion y desarrollados

dentro de este objetivo (Project Management Institute, 2013).

Tabla 9. Grupo de procesos de planificaciéon de proyectos

Grupo de Porcesos de Planificacién\ Procesos a estructurar el Encadenamiento
Productivo

Desarrollar el plan
Recopilar requisitos

Alcance
Definir el alcance
Crear la WBS/ETD
Definir las actividades
Secuenciar las actividades

Tiempo Estimar recursos
Estimar duracidn de actividades
Desarrollar el cronograma
Estimar los costos

Costos
Determinar el presupuesto

Calidad Planificar la calidad

Recursos Humanes Desarrollar el plan de recursos humanos
Comunicaciones Planificar las comunicaciones

Planifica la gestidn de riesgos
Planificar los riesgos

Riesgo
Realizar el anélisis cualitativo y cuantitativo
Planificar la respuesta a riesgo

Aquisiones Planificar las adquisiciones

Fuente: Adaptacion a partir de Guide (2013, 423).

4.2.2.2 Alcance del proyecto

El alcance del proyecto establece lo que se ha de gestionar y lo que no, con base
en los requerimientos de los interesados y la descripcion detallada del proyecto y
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del producto. La definicién del alcance del proyecto es fundamental ya que lo

delimita en las nueve areas del conocimiento (Project Management Institute, 2013).

El alcance del proyecto incluye el desarrollo del plan, la recopilacion de requisitos y
la creacion de la Estructura de Desglose del Trabajo (EDT), segun lo mencionado
por el Project Management Institute. Implementar el plan consiste en definir,
preparar y coordinar todos los pasos subsidiarios y su combinacion en un cuerpo
integral de gestion de proyecto. El éxito de este esta directamente influenciado por
la participacion activa de los interesados en la definicion de los requisitos. Estos
comprenden las necesidades y expectativas del patrocinador, el cliente y otras
partes involucradas. Los requerimientos se convierten en el fundamento para crear
la EDT. La preparacion de una declaracion detallada del alcance del proyecto es
clave para el éxito de este y se basa en los principales entregables, supuestos y
restricciones que se documentan durante la iniciacion del mismo (Project

Management Institute, 2013).
Para este proceso se tomaron las siguientes entradas:

e Acta de Constitucion del Proyecto. Anexo 1, formato C-PA-001 Acta inicio del
proyecto: proporciona la descripcion general del proyecto. Presenta los
lineamientos basicos de este para disefar la estructura de la cadena de

abastecimiento en Malasia.

e Entidades de regulacion gubernamental. La DIAN® en Colombia y The Malaysian
Investment Development Authority (MIDA) en Malasia. Antes de empezar a
desarrollar cada una de las etapas, se realizé un trabajo consistente en analizar
como estructurar el modelo en un contexto internacional. Ademas, se debe
considerar la necesidad de enviar café desde Colombia para integrarlo en el
proceso de abastecimiento y produccion en Malasia. A eso se sumé que se debe

conocer y profundizar sobre el modelo logistico de la operacién con el propésito

5 DIAN: Direccion de Impuestos y Aduanas Nacionales. Ente regulador de temas impositivos en Colombia.
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de integrar las normas aduaneras entre las dos naciones, teniendo en cuenta las
interacciones entre las empresas de la cadena de suministro, localizadas en
distintos escenarios econdmicos. En ese sentido, se reconoce como principales
ventajas superar de manera directa las barreras de entrada, acortar las rutas de

suministro y la produccion para responder a las necesidades del proyecto.

Por otra parte, se definié que Colcafé no le venderia el café soluble al maquilador.
La empresa enviaria el café soluble a Malasia como parte de las materias primas
para incluir en la produccién de las mezclas de café. Asi pues, y para concretar este
ultimo objetivo, se estudiaron las figuras aduaneras entre los dos paises, con
relacion a la exportacion, ya que el envio del café soluble no es venta. También se
definieron los tiempos de envio de esta materia prima para asegurar el insumo en
Malasia, considerando los lapsos para el transito entre el punto de partida y el de

destino.

Ya que la exportacion no corresponde a una venta, se realiz6 un trabajo importante
de sensibilizacion y conocimiento con respecto a las figuras aduaneras en Colombia
y en Malasia, considerando la exportacion de productos como operacion temporal.
Tales figuras aduaneras deben tener el mismo manejo en el pais exportador y en el
pais destino, pues el tramite se debe estimar como una exportacion para el
perfeccionamiento pasivo; en otras palabras, que el producto ingresa al pais destino
para un proceso productivo o de maquila y no se debe nacionalizar. Eso quiere
decir, que no se paga arancel ni IVA, segun la DIAN (2016). De acuerdo con la
regulacion aduanera en Colombia, la exportacién temporal no tiene reintegro, y para
este tipo de operaciones se establece un tiempo definido para que la mercancia
permanezca fuera del territorio aduanero (seis meses prorrogables a doce), tiempo
en el cual se debe finalizar el estado de operacién temporal a definitiva (DIAN,
2016).

Esta figura aduanera normalmente no es muy usada por los exportadores, ya que

existen unos requisitos que se deben cumplir en tiempo y terminacién de dichas
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operaciones. En efecto, para que las empresas en Colombia puedan aplicar a esta
figura aduanera deben tener una calificacion o certificacion de Altex (Altamente
Exportadores) y UAP (Usuario Aduanero Permanente) ante el ente de impuestos y
aduanas. Colcafé se acoge a esta figura ya que esta certificada en ese sentido
(DIAN, 2016).

Para Malasia se hizo un analisis similar, con el acompafamiento del maquilador. Se
estudio y definié como implementar el modelo, es decir, que en ese pais se pudiera
ingresar el café como importacion temporal para el perfeccionamiento activo en un
proceso productivo, durante un lapso definido, para luego finalizar esta condicién de
temporalidad con la exportacion definitiva. Después de examinar la regulacion
aduanera para ingresar el café soluble en esa nacién con la posicion arancelaria®
21.01.11.00.90, bajo una figura temporal, se encontré que la autoridad aduanera no
permite alli entrar el café soluble bajo la modalidad de importacion temporal. No
obstante, para entender mejor la situacion, se realizaron varias reuniones con las
diferentes entidades gubernamentales en Malasia y, en conclusion, se acordd lo

siguiente para que Empresa las 4T pudiese adquirir el café de una forma temporal:

Empresa las 4T debe solicitar ante la MIDA, previamente a la llegada del café a
Malasia, una exencion de derechos de importacion por un periodo de dos afos. Este
organismo ayuda a las empresas productoras a tener exencion de impuestos sobre
las ventas de productos importados. En el caso considerado hace lo pertinente, ya
que el café soluble es parte de los componentes que se han de usar en una mezcla
3 en 1 como producto final de exportacion. El tiempo que el ente tarda en aprobar

la solicitud, una vez radicada, oscila entre uno y tres meses (MIDA, 2016).

6 La posicién arancelaria es un codigo numérico que se asigna a todas aquellas mercancias que van a ser
importadas o exportadas y, por tanto, permite conocer cuales seran los aranceles de importacion, los tramites
de exportacion en origen, los requisitos de importacion en destino o las posibles medidas de politica comercial
que afectan esas mercancias (WTO, 2015).
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Ahora bien, para presentar la solicitud de exenciéon de derechos aduaneros de
importacion ante la MIDA, el maquilador debe contar con dos requisitos: las
proyecciones de las cantidades de café estimadas que se han de importar en el
periodo de dos afos; ademas, el valor aproximado de las cantidades a importar

durante ese tiempo, de acuerdo con las proyecciones definidas por Colcafé.

Al explorar los tiempos de transito internacional entre Cartagena, Colombia, hasta
Port Klang, el puerto en Malasia, ubicado a 15,3 km de Empresa las 4T, se encontré
con que ese trayecto lo cubren los buques en alrededor de 50 dias. A esta cifra debe
agregarse el tiempo requerido para: 1) cargar el contenedor en la bodega de
Colcafé, 2) realizar su traslado de aqui hasta el puerto de Cartagena, 3) los dias
necesarios para llevar a cabo los tramites aduaneros de la exportacién temporal y
4) la permanencia en puerto antes de zarpar. En total, seis dias. En Malasia, el
tiempo que se invierte en los tramites aduaneros, mas el ingreso del contendor
desde el puerto hasta la planta de Empresa las 4T, es de dos dias. El tiempo
correspondiente a este periplo, ilustrado en la grafica 6, es de 58 dias destinados a
la operacién de llevar el producto desde la planta de Colcafé, en Colombia, a la

bodega de Empresa las 4T.

Grafica 6. Tiempo de transito desde Colcafé hasta Empresa las 4T

Tiempo de Transito: 58 dias

I Puerto
| Cartagena
I
|

Colcafé

Oolats <= B

Fuente: Elaboracion propia.

Entre las herramientas y técnicas utilizadas para concretar el encadenamiento se

tuvieron en cuenta, en primer lugar, Juicios de expertos. El juicio y la experiencia
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para el desarrollo del plan de gestion del proyecto deben buscarse en individuos
con formacién especializada o experiencia en proyectos relacionados con la alta
direccion de la compaiia. Han de ser personas pertenecientes a unidades de
negocios del Grupo Nutresa, de areas como internacional, administrativa y
financiera, contabilidad y tesoreria, direccion de impuestos, direccion de
importaciones y direccion de TI, entre otras. Asi mismo, otros interesados claves ya
identificados, tales como agentes de aduanas, la DIAN y el director de empresa

dentro de la Zona Franca.

En segundo lugar, se programaron reuniones con el grupo de trabajo y otros
interesados de varias areas y compafias del Grupo, con el fin de entender cuales
son los aspectos a incluir en el plan de gestion del proyecto. Esto se hizo desde el
comienzo. Se agendaron sesiones con una frecuencia semanal para tratar los temas
relacionados con los procesos de inicio y planeacion. A estos encuentros asistieron
el gerente del proyecto y demas interesados, identificados segun la necesidad de

los temas a tratar.

Con respecto a las salidas del proceso para definir el encadenamiento se tuvieron
en cuenta que una vez contextualizadas las fases previas, es necesario describir
ahora cada una de las etapas posteriores del proceso de estructuracién del

encadenamiento productivo Colcafé - Malasia.

¢ Planeacion de abastecimiento. En este proceso se deben definir los roles que
hacen parte de la planificacion. Esta se elaborara bajo el modelo de make to stock,
es decir, bajo proyeccion de la demanda. Existen métodos estadisticos para
calcular la demanda que sirven como guia para la cuantificacion de las posibles
ventas. Sin embargo, es importante entender que no se tiene informacién
estadistica para calcularla. A pesar de ello, Colcafé hara el calculo basado en la
proyecciéon de ventas de las mezclas de café, para lo cual ha de tener en cuenta

las previsiones revisadas conjuntamente con el cliente en China.
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Colcafé envia a Empresa las 4T el cuadro del plan de produccién con el programa
correspondiente, para que el maquilador pueda, a su vez, planear la compra de
los demas insumos (crema, azucar y los materiales de empaque y embalaje).
Planeacién de produccion. La figura considerada en el proceso de produccion es
un OEM (Original Equipment Manufacturer). Empresa las 4T debe hacer la
compra de los materiales e insumos a proveedores locales para la produccion de
las mezclas de café relacionadas en el portafolio definido (café 3 en 1 y el
cappuccino). Asimismo, el maquilador sera responsable de administrar el
inventario y el proceso de control de calidad de los materiales, tanto las materias
primas como los insumos de empaque y embalaje.

Colcafé elaborara y enviara las fichas técnicas de las materias primas que han de
usarse en el proceso de mezcla, para que el maquilador, al recibirlas en sus
instalaciones, haga las revisiones correspondientes de calidad y adopte las
especificaciones que requiera. Empresa las 4T, con base en el plan de produccién
que reciba de Colcafé, hara la correspondiente programacién de acuerdo con la
ocupacion de su planta. Luego retornara su plan de produccion con las fechas de
entrega (la promesa de servicio que se establecio para la entrega de
contenedores es asi: nueve dias para un contenedor de 20 pies y 15 dias para
uno de 40 pies).

Diariamente, el productor remitira a Colcafé el reporte con los avances de
produccion, con el fin de llevar al dia la trazabilidad respectiva. Cuando termine la
produccion del pedido, se debera contar con una validacion del proceso de
calidad. En cuanto al control de peso y la integridad del sello del stick pack, esta
verificacion y aprobacion de calidad la hara Colcafé con el apoyo del
departamento de calidad de DKM. Los resultados se han de conocer en un lapso
de 24 horas para luego generar una aprobacion o rechazo de la produccién. Una
vez obtenida la autorizacién de liberacién del producto por parte de control de
calidad, este queda disponible en las bodegas de Empresa las 4T para iniciar el

proceso logistico hacia la operacion de exportacion.
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e Venta y proceso logistico para el embarque del producto desde Malasia. Una vez
se tenga listo el producto en las bodegas de Empresa las 4T, Colcafé coordinara
el proceso de venta al cliente final. Este hace referencia a los considerados en
China y demas paises del Sudeste Asiatico. Debido a que la produccion se realiza
en Malasia, se logra que los productos obtengan el reconocimiento de origen’
malayo, con lo cual es posible acogerse al beneficio arancelario del pais destino
en Asia. Esto permitira el acceso a otros beneficios arancelarios por los tratados
comerciales que Malasia tiene con los paises asiaticos. Es importante considerar
que Malasia pertenece al conglomerado ASEAN + 6 y, en el momento de
nacionalizar la venta en alguno de los paises miembros de esta asociacién, se
paga 0% de arancel (ASEAN, 2012).

La venta al cliente final se hara incoterm® CIF (Costo, Seguro y Flete hasta el
puerto convenido) Shanghai en China. Colcafé, desde Colombia, ha de coordinar
toda la operacion en Malasia, desde que el producto esta en la bodega de
Empresa las 4T hasta el puerto de salida de Malasia (Port Klang). En otras
palabras, se debe contratar un agente de carga para que actue en nombre de
Empresa las 4T y Colcafé en las diferentes operaciones para la exportacion y se
encargue de contratar el transporte, hacer la reserva del contenedor, enviar a
retirar el contenedor vy llevarlo a la bodega del maquilador, asi como coordinar el

cargue y hacer los procesos de aduanas en el puerto para la salida hacia China.

7 Origen = Producto originario, que es la determinacion del origen de las mercancias fabricadas en un lugar
(pais especifico). Para determinarlo, se debe tener en cuenta cada uno de los materiales que se utilicen en la
produccion de un bien. En la legislacion de la ASEAN sobre origen, se establece que “se considerara que las
mercancias son originarias del Estado Miembro donde se haya realizado la elaboracién o la transformacion
de las mercancias” (World Trade Organization, 2015).

8 Incoterm es un vocablo comercial universal que define una transaccion entre importador y exportador. Cada
término del intercambio tiene definidas las tareas, costos, riesgos y responsabilidades, asi como el manejo
logistico y de transporte desde la salida del producto hasta la recepcion por el pais importador (International
Chamber Of Commerce, 2010).
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Del mismo modo, es importante mencionar que desde Colcafé se coordina toda
la operacion en Malasia con el apoyo de Oriental Coffee Alliance (OCA), empresa
del Grupo Nutresa que se constituyd bajo el esquema de alianza estratégica con
Mitsubishi Corporation. OCA tiene la gran ventaja de estar en la misma zona
horaria y ambiente cultural y empresarial que DKM; presta soporte con las
operaciones y procesos locales en Malasia. La documentacion de la exportacion,
la factura y la lista de empaque son elaboradas desde Colcafé; los demas
documentos (certificado de origen, certificado de calidad y certificado de salud)
se coordinan con OCA para tramitarlos directamente en Malasia, previo al

embarque ante el Ministry of Health Malaysia.

Luego de detallar cada paso del proceso que se tiene dentro del alcance, se
desarrollaron el resto de las areas del conocimiento definido en este trabajo.
También se incluyeron los conceptos basicos, herramientas y técnicas

recomendados a seguir bajo la metodologia del PMI.

4.2.2.3 Crear la estructura de desglose del trabajo (EDT)

Este proceso consiste en subdividir los entregables del proyecto en componentes
mas pequenos y manejables. Como beneficio derivado, proporciona una vision
estructurada de lo que debe ser entregado (PMI, 2013). En la grafica 7 se
especifican las actividades necesarias en la estructuracién del encadenamiento

productivo en Malasia.
Entradas del proceso

e Alcance del Proyecto (apartado 4.2.2.2), donde se detallan las entradas para
crear la estructura de desglose de trabajo (ETD), a partir de especificar dicho

alcance y como se mantendra y aprobara la EDT.
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e Documentacion de requisitos. “La documentacion detallada de requisitos es
fundamental para comprender qué se debe producir como resultado del proyecto
y qué se debe realizar para entregar el proyecto y sus productos finales” (PMI,
2013, 127).

Herramientas y técnicas para crear la EDT:

e Descomposicion. “La descomposicion es una técnica para dividir y subdividir el
alcance del proyecto y de sus entregables en partes mas pequefas y
manejables” (PMI, 2013, 128). Se establece el costo y duracion para el nivel mas
bajo, el cual se denomina paquete de trabajo. El nivel de descomposicion
depende de las caracteristicas del proyecto y del nivel de control que se estime

necesario para este.

e Juicio de expertos. La organizacion utilizara la experiencia y conocimiento que
poseen el gerente y los lideres participantes del proyecto para analizar la

informacion existente y crear la EDT con el alcance de este proyecto.
Salidas del proceso crear la EDT

En la Estructura de Desglose de Trabajo se muestran dos niveles: fases y paquetes
de actividades. Las primeras se eligieron al tomar como base las establecidas por
el PMI —inicio, planeacion, ejecucion, control y pruebas— y adaptarlas al tipo de
proyecto encadenamiento productivo. Por eso se incluyeron las etapas 1) de
desarrollo del modelo aduanero en Colombia y Malasia; 2) de articulacion de los
procesos de abastecimiento, produccion y logistica, y 3) de definicion de la oferta
exportable para los mercados. Los paquetes de actividades fueron escogidos

mediante experiencias adquiridas en el ambito laboral.

En efecto, la EDT del proyecto se divide en las tres fases mencionadas y en cada
una de ellas se opera con varios paquetes de trabajo. En la primera, de desarrollo

del modelo aduanero en Colombia y Malasia, se incluyeron dos paquetes como
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integracion de los sistemas en estos dos paises, y se identificaron ocho tareas o
actividades necesarias para cumplir en la etapa. En la segunda fase, de articulacién
de los procesos de abastecimiento, produccion y logistica, se escogieron tres
paquetes con veinticinco actividades. En la tercera fase, definicion de la oferta

exportable para los mercados, se considerd un paquete con nueve actividades.

Grafica 7. Estructura de desglose del trabajo (EDT)

Estructurar el modelo de encadenamiento
productivo en Malasia

L
L 1L 1

Desarrollar modelo Articular los procesos de

Definir la oferta Exportabl
aduaneroen Colombia v abastecimiento, I A Olera rpo A

paralos mercados

Malasia produccion, y logistica
Integracion de Planeacion de . .
sistemas en Colombia Abastecimiento ViEmiE e i [

Integracidn de Planecacién de
sistemas en Malasia Produccion

Modelo Logistico

Fuente: Elaboracion propia.

4.2.2.4 Tiempos del proyecto

Esta area de conocimiento comprende los procesos necesarios para gestionar la
terminacion a tiempo del proyecto, los cuales se utilizan para definir las actividades,
su secuencia, estimar los recursos de cada actividad y apreciar la duracién de cada
una. Al combinarse lo anterior con herramientas de programacion se produce el

modelo de cronograma. Este, finalizado y aprobado, constituye la linea de base que
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se ha de utilizar en los procesos de control de programacion (PMI, 2016). En la
gestion del tiempo del proyecto se elabora el cronograma con base en el cual se

han de desarrollar todos los procesos:

e definir actividades
e secuenciar las actividades
e estimar los recursos de las actividades

e considerar la duracion de las actividades

Entradas del proceso
e Alcance del Proyecto (4.2.2.2).

e Acta de inicio del proyecto. El acta de inicio del proyecto define los hitos de
programacion y los requisitos de aprobacién del proyecto que pueden influir en
la gestion de su programacion. En el anexo 1 se presenta el formato C-PA-001

Acta inicio del proyecto.

e Linea Base. “La EDT, los entregables, las restricciones y los supuestos del
proyecto, que se documentan en la linea base del alcance, se deben de tener
en cuenta de manera explicita a la hora de definir las actividades” (PMI, 2013,
151), En Colcafé se contara con las fases que se eligieron al tomar como base

las etapas establecidas en la creacion de la ETD (véase 4.2.2.3).

e Actas de reuniones. En el anexo 2 se presenta el formato C-PA-003 Acta de
reuniones, establecido en la empresa para los fines correspondientes al

proyecto.

Herramientas y técnicas del proceso planificar la gestion del cronograma

e Juicio de expertos. En la companiia Colcafé S.A.S. se utilizara la experiencia de

los lideres en proyectos, quienes han tenido experiencias similares vy
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proporcionan informacion muy valiosa para el desarrollo del plan de gestion del

cronograma.

e Técnicas analiticas. Estas técnicas involucran la seleccion de opciones

estratégicas para la evaluacion y planificacion de proyectos, tales como:
- estimaciény
- Software

Estas dos técnicas seran manejadas por la empresa por medio del software
Microsoft Project, y quedaran registradas en archivos almacenados en el servidor

principal de la organizacion.

e Reuniones. La organizacion realizara encuentros con los principales actores
involucrados en este proceso, es decir, con el director y los lideres del proyecto,
asi como con personas de otras areas que tengan los conocimientos y
experiencia especificos en el desarrollo de cronograma de proyectos similares.
La informacion se registrara en el formato C-PA-003 Acta de Reunién (anexo 2).
El director del proyecto en conjunto con su equipo lider seran responsables de

este procedimiento.

Salida del proceso planificar la gestion del cronograma

A continuacion se expone el cronograma del proyecto. Alli se consideran los tiempos
de las actividades, qué areas de la compania son las responsables de cada una,
asi como la secuencia de su realizacion. Para desarrollar la EDT, como se acaba
de explicar, se utilizé la herramienta de proyect, segun se puede observar en las
tablas 10 y 11.
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Tabla 10. Detalles de la estructura de desglose del trabajo. Cronograma

6 [ f - ENCADENAMIENTO PRODUCTIVO EN MALASIA
0 “ ng(f ESTRUCTURA DESGLOSE DEL TRABAIO
No. {Nombre de la tarea ENombre de la tarea Tiempo | Fecha Inicio Fecha Fin Responsable
Desarrollar Modelo aduanero en Colombia y Malasia
1 |Integracion del Integracion del sistema en Colombia 0 dias 08/02/2016 08/02/2016iInternacional
2 |sistemaen Colombiaieaporar y enviar solicitud a la DIAN Sdias | 08/02/2016]  12/02/2016{Internacional
3 Integracidn del sistema en Malasia 0 dias 08/02/2016 08/02/2016}Internacional
4 Estudiar la norma aduanera de Malasia 8 dias 09/02/2016 18/02/2016{Internacional
5 |Integracion del Entendimiento de la norma 3 dias 15/02/2016 17/02/2016{Internacional
g |sistemaen Malasis Coordinar Reunidn entre Altratec y Forwarder 1dia 16/02/2016 16/02/2016{Internacional
7 Presentar solicitud de exencién de pago de impuestos ante MIDA1 dia 17/02/2016 17/02/2016|Altratec
8 En espera de recibir autorizacién 30dias| 18/02/2016 30/03/2016|Altratec
Articular los procesos de abastecimiento, produccién, y logistica
g Planeacién de Abastecimiento 0 dias 18/02/2016 18/02/2016{Operaciones
10 Revision demanda de producto 1dia 19/02/2016 19/02/2016!0peraciones
11 Elaborar Orden de compra para Altratec 1dia 19/02/2016 19/02/2016{Operaciones
12 Colcafé envia plan de produccidn a Altratecy la PO de compra  {0dias | 19/02/2016 19/02/2016!0peraciones
13 Ingresar pedido a SAP (Café a enviar) 1dia 22/02/2016 22/02/2016{Internacional
14 Planeacidn de En espera de ingreso de café en la bodega para enviar 10dias! 22/02/2016 04/03/2016;
15 Abastecimiento Reserva de contenedor /definir bugue para embarcar 1dia 24/02/2016 24/02/2016!Internacional
16 Coordinar logistica de despacho exportacién 1dia 01/03/2016 01/03/2016} Internacional
17 Coordinar operacidn en puerto exportacién temporal 2 dias 02/03/2016 03/03/2016!Internacional
18 Embargue de Contenedor 3 dias 07/03/2016 09/03/2016{Internacional
19 Envio de documentos originales a Altratec 2 dias 08/03/2016 09/03/2016} Internacional
20 Recibir Dex por la exportacién temporal 1dia 10/03/2016 10/03/2016!Internacional
21 Control del tiempo para cerrar operacion temporal 180 dias 07/03/2016 11/11/2016} Internacional
22 Planeacién de Produccién 0 dias 22/02/2016 22/02/2016
23 Altratec revisa el plan y programa 3dias | 22/02/2016 24/02/2016(Altratec
24 Altratec envia programa con fechas de produccién 0 dias 24/02/2016 24/02/2016|0CA
25 Altratec coordina las compras de materias primas y materiales dg 2 dias 29/02/2016 01/03/2016|Altratec
26 Altratec recibe los materiales pedidos 20dias| 01/03/2016 28/03/2016|Altratec
27 |Planeacion de Altratec hace la validacidn de calidad de los materiales 1dia 28/03/2016 28/03/2016|Altratec
23 |Produccian Altratec prepara la documentacion para recibir la importacion {1 dia 28/03/2016 28/03/2016(Altratec
29 Altratec coordina el proceso de ingreso temporal de café 3 dias 30/03/2016 01/04/2016|Altratec
30 Inicia produccion de pedidos 15dias| 04/04/2016 22/04/2016
31 Envia reporte diario del avance de la produccion 0 dias 04/04/2016 04/04/2016|0CA
32 Coordina las muestras para hacer la revisidn de calidad productoil dia 25/04,/2016 25/04/2016|Altratec
33 Confirma total produccidn en bodega 2 dias 25/04/2016 26/04/2016|0CA
Definir la oferta Exportable para los mercados
34 Ventay proceso logistico para el embarque del producto desde K0 dias | 25/04/2016 25/04/2016
35 Informar al forwarder del pedida listo en bodega 0 dias 25/04/2016 25/04/2016i Internacional
36 |Ventay proceso Ingresar pedido en SAP 0 dias 25/04/2016 25/04/2016{Internacional
37 |logistico para el Forwarder hace la reserva del buque para embargue 3 dias 27/04/2016 29/04/2016(Malasia
38 |embarque del Hacer los movimientos de inventario en SAP 0 dias 27/04/2016 27/04/2016!0peraciones
39 |producto desde Forwarder coordina operacion de cargue y despacho a puerto  {1dia 29/04/2016 29/04/2016|Malasia
40 |Malasia Altrarect genera la documentacién para el embarque 0 dias 29/04/2016 29/04/2016(Altratec
41 Elaborar documentos de embarque desde Colcafé 2 dias 02/05/2016 03/05/2016{Internacional
42 Enviar documentos de embargue al cliente final 1dia 03/05/2016 03/05/2016} Internacional

Fuente: Elaboracion propia.
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Tabla 11. Detalles de la estructura de desglose el trabajo. Cronograma desde el Project 2007

Nombre de tarea Duracién Comienzo Fin Predecesoras | |07 feb™8 14 feb 16 21 feb "6 28 feb"16 06 mar ‘16 13 mar 16 21
DL [M[X[J[V[5[D[L[M[X[I[V][S|D[L[MX[I[V][S[D[LM[X[I[V]S[D]L[M[X[I [V[S[D[L[M[X[I[V]S|D]
1 Integracion del sistema en Colombia I 0 dias. lun 08/02/16 lun 08/02/16 & 08i02
2 Elaborar y enviar solicitud a la DIAN 5 gias. lun 08/02116 vie 1210218 [
3 Integracion del sistema en Malasia 0 dias’ lun 08/02/18 lun 08/02/16 & 08i02
4 Estudiar la norma aduanera de Malasia 2 dias mar 09/02/16 jue 18102116
5 Entendimiento de la norma 3 dias. lun 15/02/16 mié 17/02/16 2 j—]
6 Coordinar Reunion entre Altratec y Forwarder 1 dia mar 16/02/16 mar 16/0216
T Presentar solicitud de exencion de pago de impuesi 1dia mié 17/02/16 mig 17/02/16 & e%
8 En espera de recibir autorizacion 30 dias jue 18/02/18 mié 30/03/16
9 Planeacién de Abastecimiento 0 dias: jue 18/02/16 jue 18102116 4 18102
10 Revision demanda de producte 1 dia wvie 19/02186 vie 19/02M6 9
" Elaborar Orden de compra para Altratec 1 dia vie 18/02116 vie 19/02/16 [
12 Colcafé envia plan de produccion a Altratec y la PO 0 dias’ vie 18/02/18 vie 19/02/16 & 1912
13 Ingresar pedido a SAP (Café a enviar) 1 dia lun 22/02/186 lun 22/0216 11
14 En espera de ingreso de café en |a bodega para en 10 dias. lun 22/02/1& vie 04/03/16 10
15 Reserva de contenedor /definir bugue para embarc 1dia mié 24/02/16 mié 24/02/16 (=]
16 Coordinar Iogistica de despacho exportacion 1dia mar 01/03/16 mar 01/0316
17 Coordinar operacion en puerto exportacion tempore. 2 dias. mié 0210318 jue 03/03118 16 G&
18 Embarque de Contenedor 3 dias lun 07/03/18& mi¢ 09/03/16 14 ]
19 Envio de documentos originales a Attratec 2dias mar 08/03/16 mié 09/03/16
20 Recibir Dex por |a exportacién temporal 1 dia jue 10/0316. jue 10/0316 19 %
21 Control del tiempo para cerrar operacion temporal 180 dias. lun 07403116 vie 11/11/18.
22 Planeacitn de Produccion 0 dias lun 22/02/48 lun 22/0218 2212
23 Altratec revisa el plan y programa 3 dias. lun 22/02/1& mi¢ 24/02/16 22 El
24 Altratec envia programa con fechas de produccion 0 dias’ mié 2402116 mié 24/02/16 23 $ 24102
s Altratec coordina las compras de materias primas y 2 dias lun 28/02/16 mar 01/0316 -
26 Altratec recibe los materiales pedidos 20 dias mar 01/03/48 lun 28/03/18
27 Altratec hace la validacian de calidad de los materie 1 dia lun 28/03/186 lun 28/03/16

Fuente: Elaboracion propia.

Para la estimacion de la duracion de las actividades y del orden en que se deben
ejecutar, se recurri6 a informacion histérica de experiencias adquiridas en

operaciones similares de exportacion.

En el cronograma se concluye que la implementacion del encadenamiento
productivo tendria una duracién aproximada de 276 dias en la primera operacion,
con fecha de inicio el 8 de febrero de 2016 y finalizacion el 11 de noviembre del
mismo ano. Ese lapso esta definido por la ruta critica de control del tiempo para

cerrar operacion temporal ante la aduana colombiana cuya duracion es de 180 dias.

4.2.2.5 Costos del proyecto

La gestion de los costos del proyecto comprende los procesos involucrados en la
planificacion, estimacion, presupuesto, financiacién, administracion y control de los
costos de manera que el proyecto pueda ser completado dentro del presupuesto

aprobado. Algunos proyectos, especialmente los de menor alcance, estimacion de
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costos y presupuesto, que estan estrechamente vinculados entre si y pueden ser
vistos como un solo proceso, deben ser realizados por una sola persona durante un

periodo de tiempo relativamente corto (PMI, 2016).
Entradas del proceso
e Alcance del Proyecto (4.2.2.2).

e Acta de inicio del proyecto. Esta define los hitos de programacion y los requisitos
de aprobacion del proyecto que pueden influir en la gestién de su programacion.

En el anexo 1 se presenta el formato C-PA-001 Acta inicio del proyecto.

e Linea Base. “La EDT, los entregables, las restricciones y los supuestos del
proyecto, que se documentan en la linea base del alcance, se deben de tener
en cuenta de manera explicita a la hora de definir las actividades” (PMI, 2013,
151), En Colcafé se contara con las fases que se eligieron al tomar como base

las etapas establecidas en la creacion de la ETD (4.2.2.3).

e Plan de gestion del cronograma. Plan para la direccién del proyecto que
establece los criterios y las actividades a llevar a cabo para desarrollar, seguir y

controlar el cronograma (anexo 4 C-PT-001 Plan de gestion del cronograma).
Herramientas y técnicas del proceso planificar la gestion de costos

e Juicio de expertos. “El juicio de expertos aporta una perspectiva valiosa sobre
el entorno, asi como informacién de proyectos similares realizados con
anterioridad” (PMI, 2013, 198). Colcafé recurrira a la experiencia del area de
costos, encargada en la compaiia para entregar la matriz de costos del

proyecto.

e Técnicas analiticas. “El desarrollo del plan de gestion de costos puede
implicar la seleccion de opciones estratégicas para la financiacion del

proyecto” (PMI, 2013, 198). Por medio de las técnicas analiticas se
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analizaran diferentes opciones que garanticen la rentabilidad del negocio
requerida para este proyecto. Se deberan tener en cuenta las fluctuaciones

de las tasas de cambio.

e Reuniones. Como politica de la organizacion, para tomar decisiones se
convocara al director del proyecto, a los lideres de este y a las personas
responsables del area de costos. Estas reuniones se registraran en el
formato C-PA-003 Acta de Reunion con el fin de hacer la validacion de la

informacion (anexo 2).

Salida del proceso planificar la gestion de costos

En la gestion de los costos, como parte de la estructuracion del modelo, se realizo
una estimacién de los recursos monetarios necesarios para la implementacion del
encadenamiento productivo. En ese sentido, se valoraron, como porcentajes, los
costos en términos de produccidn y administracion; se contabilizaron los costos de
materias primas, demas materiales, valor de la maquila y la logistica, necesarios
para la produccién de las mezclas de café en Malasia. El resumen de los costos del

proyecto se despliega en la tabla 12.

Tabla 12. Resumen de costos

Concepto Costos

Costos Materias primas
Café+ Crema + Azlcar
Total 1 54%
Costos material empaque
Laminado + plegadiza + corrugadas
Total 2 26%
Costo maguila

Mezclat empagque + margen

Total 3 18%
Costos Logisticos

Fletes y gastos aduaneros

Total 4 2%
Gran Total 100%

Fuente: Elaboracion propia.
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4.2.2.6 Calidad del proyecto

La gestion de la calidad en un proyecto engloba los procesos y actividades de la
organizacion ejecutante, correspondientes a las politicas de calidad, objetivos y
responsabilidades, para que el proyecto responda a las necesidades que le dieron
origen. Este tipo de gestidn utiliza politicas y procedimientos para poner en practica
el sistema general de gestion de calidad de la organizacion promotora, en el

contexto del proyecto (PMI, 2016).
Entradas del proceso
¢ Alcance del Proyecto (4.2.2.2).

e Linea Base. “La EDT, los entregables, las restricciones y los supuestos del
proyecto, que se documentan en la linea base del alcance, se deben de tener
en cuenta de manera explicita a la hora de definir las actividades” (PMI, 2013,
151). En Colcafé se contara con las fases que se eligieron al tomar como base

las etapas establecidas en la creacion de la ETD (4.2.2.3.).

e Plan de gestion del cronograma, plan para la direccion del proyecto que
establece los criterios y las actividades a llevar a cabo para desarrollar, seguir y

controlar el cronograma (anexo 3 C-PT-001 Plan de gestion del cronograma).
e Formato C-PCa-001 Plan de gestion de calidad (anexo 4).
e Formato C-PCa-002 Ficha de calidad de las materias primas (anexo 5).
Herramientas y técnicas del proceso de calidad del proyecto

e Juicio de expertos. “El juicio de expertos aporta una perspectiva valiosa sobre el
entorno, asi como informacion de proyectos similares realizados con

anterioridad” (PMI, 2013, 198). Colcafé recurrira a la experiencia del personal
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del area de calidad y los estandares de calidad de la compafiia, quienes seran

los lideres para entregar la matriz de calidad del proyecto en Malasia.
Salidas del proceso planificar la gestion de calidad
Bajo esos parametros, las politicas de calidad son las siguientes:

e Garantizar la satisfaccion del cliente mediante el cumplimiento de los
requerimientos del producto.

e Cumplir con las normas de etiquetado y el idioma de marcacién en los materiales
de empaque, que para el caso de China deben aparecer dos idiomas (inglés y
mandarin).

e Garantizar la calidad del producto final en funcion del peso y la integridad del sello.

4.2.2.7 Recursos humanos del proyecto

La gestidn de los recursos humanos del proyecto se refiere a los procesos mediante
los cuales se organiza, administra y dirige el equipo del proyecto. Sus miembros
pueden tener diferentes habilidades y asignaciones de tiempo completo o parcial,
asi como ser incluidos o desvinculados del equipo mientras el proyecto avanza.
Aunque se delegan funciones y responsabilidades especificas en los participantes
del grupo, la intervencion de todos ellos en la planificacion del proyecto y la toma de
decisiones es determinante. La contribucion de los miembros del equipo durante la
planificacion aumenta su experiencia en el proceso y refuerza su compromiso con
este (PMI, 2016).

Entradas del proceso
e Alcance del Proyecto (4.2.2.2).

e Acta de inicio del proyecto: El acta de inicio del proyecto define los hitos de

programacion y los requisitos de aprobacién del proyecto que pueden influir en
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la gestion de la programacion del proyecto. En el anexo 1 se presenta el formato

C-PA-001 Acta inicio del proyecto.

Linea Base. “La EDT, los entregables, las restricciones y los supuestos del
proyecto, que se documentan en la linea base del alcance, se deben de tener
en cuenta de manera explicita a la hora de definir las actividades” (PMI, 2013,
151) en la EDT, que integra a los involucrados en el proyecto y asegura la

distribucion adecuada de roles (quién hace qué) y funciones (quién decide qué).

Actas de reuniones: En el anexo 2 se presenta el formato C-PA-003 Acta de

reuniones, establecido en la empresa para las reuniones pertinentes al proyecto.

Herramientas y técnicas del proceso planificar la gestiéon de recursos

humanos

Juicio de expertos. En la compafiia Colcafé S.A.S. se utilizara la experiencia de
los lideres en proyectos similares y en evaluar los roles requeridos para el

proyecto, asi como determinar el nivel de esfuerzo y el tipo de comunicacion.

Matriz de roles y funciones. Incluye todo el trabajo expuesto en la EDT vy las
personas clave, sus roles y funciones, Asi como la descripcion de puestos de
trabajo. La empresa utilizara el formato jerarquico tomando como referencia la
EDT y utilizara el formato C-PRH-001 Matriz de roles y funciones (anexo 6). Todo
el procedimiento y el formato correspondiente estaran a cargo de quien dirija el

departamento administrativo y de personal de la empresa.

Reuniones. Sera politica de la organizacion la realizacion de reuniones con los
principales interesados en el proceso, vale decir, los gerentes de la organizacion
y el director del proyecto, entre otros. Los compromisos de la reunién se

registraran en el formato C-PA-003 Acta de reuniones (anexo 2).
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Salidas del proceso planificar la gestion de los recursos humanos

Con relacion a los recursos humanos, lo primero que se hace es elegir el personal
que participara en el proyecto y el rol que cada uno ha de cumplir dentro del mismo,
tal como se aprecia en la tabla 13. Luego se asignan responsabilidades, definidas
mediante una matriz adecuada. En esta se determina qué participacién tiene cada
persona en cada una de las actividades del proyecto y sus responsabilidades

especificas.

Tabla 13. Matriz de roles y funciones

c / f, MATRIZ DE ROLES Y FUNCIONES
Eejecuta, P participa, Ccoordina,
MATRIZ DE ROLES ¥ FUNCIONES
Rrevisa, Aautoriza
NOMBRE: ENCADENAMIENTO PRODUCTIVO EN MALASIA
o 2 o o
> g a = o] g -
g | e 3| g8 a 8z | zs &8
5 | &z | =2 3| 28 | 2,/ 38 | 82 g8
PLANEACION 5 88 | 2o | w8 | 25 0ol 25 | gz |g¢
& |E% | & ES | 88 | 95| g3 | 3% (88
= E é E g E I3 [ -3 § > =] Zz w [
8 | E% | £3 | E5 | 8z |852| 82 | =< |B=8
o a O © 3 w £ == S0a| oa =3 -]
Plan del Proyecto C
Definir el Alcance C/E
WBS E
Matriz de Roles Y Funciones A P P E P P P P
Calendario de Eventos p p P C E E
Estatus Semanal P R E E
Estatus Mensual P P P R E E P P
Estimar los Costos A P C/R E E P P
Determinar el Presupuesto A P R E E E E
Planifica la Gestidn De Riesgos P P A P P
Planificar los Riesgos P E P P
Realizar el Andlisis Cualitativo y Cuantitativo p p P E P P
Planificar la Respuesta al Riesgo P P E E E P P
Controles de Cambio R

Fuente: Elaboracion propia.

En la tabla se lee: A autoriza, persona que aprueba la realizacion satisfactoria de la
actividad en cuestion; P participa, aplica para actividades en las cuales es necesaria
la asesoria de la persona pero esta no participa activamente en su desarrollo; E
ejecuta, individuo encargado de ejecutar la actividad que se le asigna; C coordina,

responsable de coordinar las actividades asignadas que requieran integrar otras
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personas para apoyar el proyecto; R revisa, quien adquiere el compromiso de estar

al tanto de la informacioén de todas las actividades.

4.2.2.8 Comunicaciones del proyecto

El area de conocimiento de la gestion de las comunicaciones tiene que ver con los
procesos que se necesitan para garantizar la planificacion oportuna y adecuada,
recoleccion, creacion, distribucidon, almacenamiento, recuperacion, gestion, control,
seguimiento y disposicion final de la informacion del proyecto. La comunicaciéon
eficaz crea un puente entre las diversas partes interesadas que pueden tener
diferentes origenes culturales y organizativos, distintos niveles de experiencia y
variadas perspectivas e intereses, todo lo cual afecta o influye en la ejecucién del

proyecto o su resultado (PMI, 2016).
Entradas del proceso

e Linea Base, La EDT que integra a los involucrados en el proyecto y asegura la

distribucidon adecuada de roles (quién hace qué) y funciones (quién decide qué).

e Matriz de roles y funciones. Incluye todo el trabajo expuesto en la EDT vy las
personas clave, sus roles y funciones, asi como la descripcion de puestos de
trabajo. La empresa utilizara el formato jerarquico tomando como referencia la

EDT vy utilizara el formato C-PRH-001 Matriz de roles y funciones (anexo 6).

Herramienta y técnicas del proceso planificar la gestion de las

comunicaciones

¢ Analisis de requisitos de comunicaciones. Con la ayuda del formato C-PRH-001
Matriz de roles y funciones (anexo 6) se establecera la linea de comunicacion,

la cual se tornara en politica de la empresa.
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Salidas del proceso planificar la gestion de las comunicaciones

En la gestion de las comunicaciones se planean y realizan las reuniones necesarias
durante el proyecto, de las cuales surgen las actas de reunion y otros documentos
relacionados con los temas tratados. Complementariamente se establecen los
informes que se deben presentar a lo largo de la ejecucion, quiénes son los
responsables y a quiénes van dirigidos. En la tabla 14 se observa la matriz de

comunicaciones que se estableceran a lo largo del proyecto.

Tabla 14. Matriz de comunicaciones

Ooleat®:is o o o

{Rev. XX - Vigencia: xx/xx/2016)

DEPENDEMNCIA SOLICITANTE: ‘

RESPONSABLE: ‘

IDENTIFICACIGN PROYECTO!

NOMBRE: ENCADENAMIENTO PRODUCTIVO EN MALASIA

L8 e | g :
E s 8 8 g g
z @ z z E o =
= | 2 |z |3 2 | 8
INVOLUCRADO ROL EN EL PROYECTO = s & & 8 ] =
@ g a2 8 E i) 32 g
2 wE " & g =] =
= o & = B 5@
= ] == CE £ 5= g
il & < £ z @ =] oo &
SEMANAL MENSUAL SEMANAL MENSUAL SEMANAL QUINCENAL MENSUAL
PRESIDENTE CLIENTE @ @ @ ® ®
GERENTE DE OPERACIONES ~ |CLIENTE @ @ @ @ @
GERENTE | & D ¥ CALIDAD CLIENTE @ @ @ ® @
GERENTE INTERNCIONAL GTE DE PROYECTO @* @ @ @ @
LIDER COMERCIAL DEL LIDER DEL PROYECTO @ % @ @ @ @ %
PROYECTO
LIDER OPERACIONES DEL LIDER DEL PROYECTO @ % ® ® @ ® %
PROYECTO
COORDINADOR DE SOPORTE @ @ @ @ @ ® @
PRODUCCION
PLANEACION DE LA DEMANDASOPORTE @ @ @ @ @ @ @
LIDER COMERCIAL DEL SOPORTE ® ® ® ® ® ® ®
PROYECTO - OCA

@ -eman

DOCUMENTO IMPRESO

% - RESPONSABLE

Fuente: Elaboracion propia.
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A lo anterior se le agrega el calendario de eventos, organizado como se muestra en
la tabla 15. Alli se identifican las fechas de los sucesos repetitivos relevantes del
proyecto como reuniones, tramites aduaneros, fechas de entrega de actividades.
Dicha agenda posibilita una vision grafica completa de los eventos mas importantes
a lo largo del cronograma del proyecto, facilitando la integracion y seguimiento de

los objetivos.

Tabla 15. Calendario de eventos

cﬂ/mfg’/{ CALENDARIO DE EVENTOS
JAS
(Rev. XX - Vigencia xxixd2018)
DEPENDENCIA SOLICITANTE: | RESPONSABLE:
WWENTIFICACION PROYECTO
WOMBEE, EXCALENAWAENTO PROBICTIVO EX MALASH
[ DIA
BEDAEE BODAEEE BOOREE BDERE BROER BoDnne
e
Fen
wag
ABR
may
um
"
260
SEP
ocT
nov
oic
SIMBOLOGIA
* i dal pogects ° [T—— Ertraga del Pan et Proyects 7] Temina dacbras
A Renuiitn Sesural - Entrega de Reports LR — Disefto terminado [ Findel Proyect

Fuente: Elaboracion propia.
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4.2.2.9 Gestidn de riesgos

Esta area de conocimiento incluye los procesos de planificacidn, identificacion,
analisis, respuesta y control de los riesgos en un proyecto. Los objetivos de la
gestion de riesgos son aumentar la probabilidad y el impacto de los eventos
positivos y disminuir la probabilidad y el impacto de los acontecimientos negativos
en el proyecto. El riesgo radica también en la aparicion de eventos o condiciones
que no estan previstos y que, si se producen, tienen un efecto positivo o negativo
sobre uno o varios de los objetivos propuestos, tales como el alcance, cronograma,

costo o calidad. Un riesgo puede tener una o mas causas con uno 0 mas impactos
(PMI, 2016).

Entradas del proceso
¢ Alcance del Proyecto (4.2.2.2).

e Linea Base. “La EDT, los entregables, las restricciones y los supuestos del
proyecto, que se documentan en la linea base del alcance, se deben de tener
en cuenta de manera explicita a la hora de definir las actividades” (PMI, 2013,
161). En Colcafé se contara con las fases que se eligieron al tomar como base

las etapas establecidas en la creacion de la ETD (4.2.2.3).
Herramientas y técnicas del proceso planificar la gestion del riesgo

e Técnicas analiticas. La empresa contara con el formato C-PR-001
Administracion de Riesgos (anexo 7), el cual sera de responsabilidad directa del

gerente del proyecto.

e Juicio de expertos. La empresa se apoyara en los lideres que han tenido
experiencia en proyectos similares y conocimiento en evaluacién cuantitativa y

cualitativa de riesgos.
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e Reuniones. Dentro de los procedimientos establecidos para gestionar los
proyectos en la empresa, estara la realizacion de reuniones entre los principales
interesados del proyecto. A estas asistiran el director y los lideres del proyecto,
entre otros. Las reuniones se registraran en el formato C-PA-003 Acta de
reuniones (anexo 2). Los temas tratados versaran sobre la identificacion, la

probabilidad y el impacto de los diferentes riesgos en el proyecto.
Salidas del proceso planificar la gestion de riesgos

La tabla 16 permite ver, en una matriz de riesgos, las distintas variantes que debe
controlar la gerencia encargada. Alli se clasifican, segun su impacto sobre el
proyecto, aquellos que pueden afectar a este, se describen sus caracteristicas y las

acciones para identificar, medir, gestionar y controlar los riesgos asociados.

Tabla 16. Clasificacion del riesgo

ADMINISTRACION DE RIESGOS

ACCION DESCRIPCION

EVITAR Eliminar la causa: no aceptar €l sistema o la opcidn propuesta.

REDUCIR |Tomar las medidas necesarias para controlar y continuamente reevaluar los riesgos

ASUMIR |Aceptar las consecuencias del riesgo, en caso de que occurra.

Riesgo que influye directamente en el cumplimiento del proyecto. Ademas se queda sin

Catastrofico _ .
funcionar total o por un pericdo temporal

Fuente: Elaboracién propia.

En la tabla 17 se mencionan algunos riesgos que pueden afectar al proyecto con
probabilidad de ocurrencia. Por lo tanto, también se hizo el analisis de probabilidad
e impacto, se les asigno una prioridad y una accidon de respuesta: mitigar, evitar,

asumir o catastrofico.
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Tabla 17. Matriz de gestion de riesgos

6) / /g, GESTION DE RIESGOS
0 ﬁ 6J‘AJ PROYECTO: EMCADENAMIENTO PRODUCTIVO EN MALASIA

Elaborado por: LIDERES DEL PROYECTO

-
Fecha de Realizacién: 13/08/2016

1. CUANTIFICACION DE RIESGOS

RIESGO FECHA DESCRIPCION PROBABILIDAD IMPACTO ACCION
Cambio en la regulacion del pais importador gue R .

1 [16/04/2016] genera dificultades para ingresar el producto Bala Alto Mitigar

2 [16/04/2016] Depreciacion de la moneda Media Alto Mitigar

Documentos de embargue incompletos o con errores
3 [16/04/2016] pueden dar comao resultado retrasos en el tramite de Baja Alto Mitigar
ingreso de la mercancia al pais destino

Utilizacidn del comercio licito para actividades ilicitas

1 [16/04/2016] {narcotrafico, lavado de activos, terrorismo, Alta Alto Evitar

5 [16/04/2016]iFalta de proveedores confiables Alta Medio Mitigar
e e el N R I
7 [16/04/2016]iIncumplimiento o retrasos en la entrega de produccién Media Alto Mitigar
8 [16/04/2016]iNo cumplir con las inspecciones de calidad requeridas Media Alto Mitigar

9 [16/04/2016] Incovenientes y fallas en el proceso logistico Baja Alto Mitigar
10 [16/04/2016)iEquipos de trabajo con las diferentes culturas Alta Alto Evitar
11 [16/04/2016]iResistencia al cambio Baja Medio Asumir
12 [16/04/2016]i Desastres naturales Baja Alto Catastrofico

Fuente: Elaboracion Propia.

4.2.2.10 Planificar las adquisiciones

Esta area de conocimiento incluye los procesos necesarios para conseguir
productos, servicios o resultados fuera del equipo del proyecto. La organizacion
puede ser la compradora o vendedora de los productos, servicios o resultados del
proyecto. La gestion de las adquisiciones de un proyecto relaciona los procesos de
gestion de contratos y de control de cambios para desarrollar y administrar contratos
u ordenes de compra emitidas por miembros autorizados del equipo del proyecto
(PMI, 2016). Para el proyecto que se construye no se evidencia la necesidad de
incluir adquisiciones como parte de la planificacion. Esta area de conocimiento no

es, por tanto, objeto de este trabajo de grado.
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4.3 ANALISIS DE LAS VENTAJAS Y DESVENTAJAS DEL MODELO

Segun lo sefialado en los apartados anteriores, con miras a estructurar el
encadenamiento productivo en Malasia y en desarrollo del grupo de procesos de
planificacion, con base en la metodologia estandar internacional
del Project Management Institute (PMI), es claro que de alli se derivan una serie de

beneficios, desventajas y riesgos, los cuales se detallan a continuacion.

Para obtener la informacioén correspondiente a las ventajas, desventajas y riesgos
relacionados con el desarrollo del proyecto, se utilizé la técnica de indagacion de la
conversacion semiestructurada, con preguntas previamente conocidas por los
entrevistados. De este modo, fue posible profundizar en las caracteristicas

especificas de cada individuo, lo que resulté de interés para la investigacion.

Una vez realizado dicho ejercicio, se procedié a analizar los resultados obtenidos,
los cuales se exponen a continuacion. Adicionalmente, se describen los aportes de

la metodologia del PMI al encadenamiento productivo.
4.3.1 Ventajas

Algunas ventajas se derivan de la estructuracion del encadenamiento productivo en
Malasia. Una de ellas es la oportunidad que tiene el Negocio Café de llegar a los
mercados del Sudeste Asiatico con un modelo eficiente y que cumple con sus
objetivos y estrategias a largo plazo. Otros beneficios dimanan de aquella: 1) se
hace posible estar en la region, 2) se tiene cercania a los clientes de los paises que
se atienden y 3) se puede garantizar el suministro de materias primas y materiales
de empaque con precios competitivos (E003). Por lo demas, la compafiia no tuvo

que hacer inversiones en la implementacién de este modelo.

Segun lo mencionado por el director de negocios internacionales de Colcafé (E004)
y el director comercial de OCA (E006), el valor agregado que le deja a la compania

la estructuracion del encadenamiento productivo en el contexto internacional se
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refleja en la salida de productos competitivos en términos de precios y gusto de los
consumidores, desde una plataforma diferente a Colombia. En otras palabras, es
posible atender otros mercados con el fin de facilitar la operacion y optimizar los

recursos invertidos por los accionistas de la compaifiia.

Ahora bien, la mayor oportunidad que se aprovecha con este proyecto es lograr
ingresar a los mercados de los paises del Sudeste Asiatico, ademas de los
aprendizajes que seran parte del capital de conocimiento (E002). En ese sentido, el
director comercial de OCA explica:
El encadenamiento productivo estd permitiendo el acercamiento a otros mercados, de
manera eficiente que de otra forma en condiciones normales pudiera generar
restricciones. No sé, restricciones en términos de desarrollo, manufactura a esas areas
del mundo. Se esta viendo como se encuentra de manera eficiente donde se eliminan
los aranceles, aprovechando los acuerdos comerciales, acceso a materias primas
competitivas, acceso a manufactura, bien sea propia o tercerizada, con procesos
similares de los que uno pueda estar desarrollando. Y no solamente procesos

productivos y de calidad, sino procesos regulatorios. (E006). (Tomado literalmente de
la entrevista)

El gran reto para Colcafé es lograr posicionar las mezclas de café en los paises del
Sudeste Asiatico. Al respecto, su director de negocios internacionales afirma que
“El encadenamiento productivo nos ayudara a cerrar la brecha, para lograr la meta
del 2020, ya que solo con la plataforma en Colombia no somos capaces de cumplir

la meta” (E004). (Tomado literalmente de la entrevista)
4.3.2 Desventajas

En cuanto a las desventajas que se han encontrado al estructurar el

encadenamiento productivo en Malasia se pueden enumerar las que siguen.

Primero, las diferencias de culturas. Al respecto, el coordinador comercial

internacional de la corporacion asevera que

Los desafios estan en el entendimiento o en el proceso relacional de las partes. El ser
humano por si solo es muy complejo, las relaciones interpersonales o laborales se
vuelven complejas precisamente porque quienes actian son seres humanos y si le

98



agregamos el componente de que son personas pertenecientes a diferentes culturas,
que tiene valores diferentes, que tienen prioridades diferentes, unos estilos de
comunicacioén diferentes, pues se genera aun mas complejidad. Ese es para mi el
principal desafio. Cémo alinear diferentes formas de pensar derivadas de unos valores
arraigados por culturas diferentes para que trabajen hacia un mismo objetivo. Ese es el
desafio principal que encuentro. El reto principal es saber llegar a diferentes culturas y
hacerlas trabajar por un bien comun. (E005)

Por consiguiente, la barrera cultural, que es un reto importante para resolver, y las
necesarias interacciones entre culturas de dos paises completamente diferentes,
hacen indispensable acudir a la gente local. De igual manera, se requieren
inversiones en conocimiento, expatriacion y manutencion, un rublo bastante alto
(EO06). A esto hay que agregar el idioma, el manejo del bilinglismo, los tiempos
que se toman en el momento de decidir. Los equipos de trabajo deben estar
alineados y la gente no tiene culturalmente esa empatia y esa capacidad de trabajar

en condiciones tan disimiles.

En segundo lugar esta la diferencia horaria. En el contexto internacional, el desnivel
en esta cuestion, entre los dos paises (Colombia y Malasias), es de 13 horas, lo que
requiere mayor compromiso por parte de los equipos interdisciplinarios de los dos

paises para coordinar reuniones de trabajo entre las partes.

Tanto en desventajas como en riesgos, ademas de lo anterior, el gerente de
produccion destaca la posibilidad de no tener claridad con los costos y que haya
costos ocultos, por lo que una mala evaluacion de un proyecto puede llevar a

decisiones y conclusiones diferentes.

En sintesis, superar las diferencias culturales es uno de los desafios que presenta

el proyecto.
4.3.3 Relacion entre la metodologia del PMI y el encadenamiento productivo

La metodologia del Project Management Institute le aportdé una perspectiva

académica a la estructuracion del encadenamiento productivo en Malasia, a través
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del soporte en dos vias: 1) en un flujo légico y correcto, 2) como ayuda para
garantizar que esta iniciativa se establezca como un proceso duradero en el tiempo
dentro de la empresa. En el marco de la metodologia se logra, entonces, la
integracion de las diferentes areas de la compafia en busqueda del logro de un
objetivo, asi como la definicion que dé claridad a las actividades y tareas de cada
proceso (E002, E0QS).

En la actualidad, las empresas se siguen enfrentando a muchos retos, por lo cual
continuamente tienen la necesidad de generar proyectos innovadores que les
permitan permanecer vigentes en este mundo competitivo al tiempo que
administrarlos, incorporando nuevos conocimientos en lo referente a la gestion de
proyectos (CEPAL, 2002).

Por lo anterior, es claro que la metodologia propuesta por el PMI puede ser un
instrumento de gran utilidad a la hora de desarrollar proyectos de crecimiento
empresarial. Por consiguiente, sirve a la compafiia, no solo en su propésito de
crecer y plantearse nuevos retos sino en el proceso de reinventarse y generar

renovadas destrezas que resultan de la correcta aplicacion metodoldgica.

Al revisar cual fue el impacto que tuvo la metodologia utilizada en la implementacion

del proyecto en Colcafé, el gerente de produccién precisa:

Esto finalmente son proyectos que se llevan a cabo y son proyectos que aunque no
sean fisicamente tangibles en plantas, en instalaciones ni nada, si son modelos de
operacion que simplemente se crean, empiezan a funcionar, se perfeccionan y se
replican. Entonces esta forma de operar tiene su know how y tiene su trabajo y lo hemos
visto.

[...] Son proyectos y son proyectos porque hay que resolver, hay que eliminar barreras,
hay que quitar mitos, no hay que construir edificios, posiblemente no, pero hay que
construir el modelo y es tan complejo construir el modelo que inclusive muchas veces
va mas alla de lo legal, de que se puede hacer en un pais y que no se puede hacer. Y
si no se puede hacer sera que se puede modificar o sera que se puede buscar
alternativas o hacer un modelo diferente. Entonces para mi han sido proyectos
totalmente. Este proyecto de encadenamiento productivo hay que adelantarlos
cumpliendo la normalizacién, cumpliendo con un presupuesto, cumpliendo con cosas
que hagan viable la cadena productiva. Es la misma evaluacion que se hace de un
proyecto la que se hace aqui. Para mi no hay la menor duda de que lo que se ha
manejado en los ultimos afos en la compafia han sido proyectos. No todos los
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funcionarios conocen bien sobre la metodologia del PMI, sin embargo trabajar con una
metodologia que permita hacer una evaluacion 360 grados de la situacion inicial y de
permitir planificar como se desarrollaran esos encadenamientos productivos bajo
procesos estandarizados para cubrir todo los aspectos que tengan que ver con eso.
(E003). (Tomado literalmente de la entrevista.)

En el mismo sentido complementa el director comercial de OCA:

Definitivamente tener una metodologia le agrega mucho valor al proyecto, el que se
haga con metodologias especifica si sirve, bien sea la metodologia PMI u otra
metodologia serviria demasiado porque permite planificar proceso y evitar problemas
como los que nos encontramos que son demasiado particulares, pero que nos permitiria
planificarlas con anticipacion para que no nos sucedan. (E006). (Tomado literalmente
de la entrevista)

Por otra parte, la revision bibliografica que se realizd en el marco de la investigacion,
evidencio que hay diferentes tipos de encadenamientos productivos que se han
desarrollado con sus particularidades, de acuerdo con las necesidades y tendencias
en los mercados. También se percibi6 la evolucion de los mismos con el paso del
tiempo, tal como lo mencioné Albert Hirschman (1958) (Isaza Castro, 2010). Este
fue el primer autor que se refirié al tema de los encadenamientos productivos v,
pese a que se han develado cambios, el concepto no se ha desvirtuado. En efecto,
se conocen cadenas de valor, cadenas de producciéon global y cluster como

ejemplos de encadenamientos productivos.

No obstante, en el proceso de evolucion que han sufrido los encadenamientos, no
se evidencia que su desarrollo corresponda a una misma metodologia; en los textos
consultados no hay mencion alguna sobre la metodologia usada en la

implementacion de dichos procesos.

Para lograr la ejecucion del encadenamiento productivo propuesto en el desarrollo
de este trabajo, fue necesario tener una guia u hoja de ruta que indicara los
parametros a seguir. Con tal fin se decidi6 que la metodologia a utilizar para
estructurar el modelo en la unidad de Negocio Café era la planteada por el PMI.

Como se puede comprobar a lo largo de este capitulo, dicha metodologia fue
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primordial y se convirtid en el hilo conductor para estructurar el modelo con éxito.
Asimismo, fue indispensable tener los conocimientos adquiridos en la Maestria de
Proyectos, los cuales cumplieron un papel determinante a la hora de darle forma al

proyecto.

En general, el modelo de encadenamiento productivo propuesto como eje central
del desarrollo de este trabajo cumplié con las expectativas de gestiéon al ser un
modelo eficiente, innovador, agil y dinamico. Estos son aspectos de vital importancia
que determinan que, asi el resultado sea exitoso o sufra traumatismos, al final
permite ubicarse a la vanguardia que trae consigo la globalizacién y permite pensar

siempre en la mejora continua.
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REFLEXIONES FINALES

Después de hacer la revision de los textos seleccionados sobre encadenamiento
productivo, fue claro que hay diferentes modalidades de llevar a cabo los
encadenamientos productivos. Una forma de realizar uno de estos consiste en
asociar dos empresas o invertir en una filial en el pais donde el producto final es
exportado. La integracion es la alianza entre las empresas de diferentes paises,
para culminar un proceso de transformacion sobre la base de cumplir las normas de

origen y beneficiarse de los tratados de libre comercio.

Un encadenamiento involucra varios puntos de interés: la estructura insumo-
producto, el alcance geografico, el contexto corporativo y la movilidad industrial. El
primero, hace referencia a los bienes, servicios e industrias que determinan el
funcionamiento en las etapas de una cadena de produccion y logran un producto
final luego de una transformacion. Esta estructura incluye también la investigacion
y disefio, insumos, produccién y distribucion. Asimismo, las cadenas de valor
pueden dividirse en segmentos geograficos, es decir, a nivel local, nacional, regional
o global. Las empresas deciden en donde localizar sus funciones para maximizar
los beneficios por medio de la inversion extranjera directa. Las firmas escogen
externalizar sus actividades o instalar filiales en otros paises, considerando la
ventaja de estos, con base en la disponibilidad de recursos, el costo de la mano de

obra y la cultura, entre otras cuestiones.

Existe una categoria de encadenamientos denominada hacia atras, cuando se
habla de proveedores de insumos; a otra se le llama hacia delante, dependiendo de
si se habla de continuar con la cadena de valor. El primero, hacia atras, es la medida
del uso de insumos que un sector hace de otros sectores de la economia; el calculo
se realiza con base en la demanda de insumos de un sector. Con la teoria de
encadenamientos hacia atras y hacia delante se intenta explicar cdmo y cuando la
produccion de un sector es suficiente para satisfacer las necesidades minimas que

hacen atractiva la inversion en el otro que este abastece (encadenamientos hacia
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atras) o procesa (hacia delante). Cuando los encadenamientos son hacia atras, las
empresas compradoras adquieren nuevas tecnologias, y cuando son hacia delante

las compafias proveedoras se benefician del conocimiento.

En el presente proyecto se aplico la metodologia del PMI con el propdsito de integrar
conceptos, técnicas y herramientas; y aporté una estructura ordenada, integra y
practica. El desarrollo de la metodologia para la administracion del proyecto permitio
complementar el conocimiento técnico que se tenia en otras actividades como
abastecimiento, produccion vy logistica, lo que se tradujo en la estructuracion del

encadenamiento productivo en Malasia.

La metodologia del PMI brindé herramientas basicas para el desarrollo de este
proyecto, en el sentido de estructurar el encadenamiento productivo en el contexto
internacional. Constituyd un gran reto porque el desarrollo del proyecto es un
modelo que trasciende las fronteras y muchas veces va mas alla de lo legal, de lo
que se puede hacer en un pais y de lo que no se puede hacer. Y si no hay
condiciones para realizarlo, se podra modificar o se podran buscar alternativas o
hacer un modelo de operacién que funcione totalmente dentro de la legalidad y

aceptacion de los procesos entre los paises.

Dentro de las ventajas identificadas que encontré la compainiia, al estructurar el
encadenamiento productivo en Malasia, se pueden contar: 1) se aumentd la
competitividad en el portafolio de mezclas de café a ofrecer en los paises de la
region del Sudeste Asiatico; 2) se redujo la brecha para llegar a paises como China,
con un portafolio de productos hecho en la regién; 3) se disminuyeron los tiempos
de transito con la venta de productos desde Malasia a China, y 4) se logré que los

productos llegaran a China con un arancel de aduanas del 0%.

Empero se ubicaron varias desventajas al estructurar el encadenamiento
productivo: 1) la barrera cultural entre dos paises completamente diferentes,
Colombia y Malasia, que implicé interacciones entre las dos culturas; 2) la diferencia

horaria,13 horas, entre los dos paises, o que demanda mayores compromisos por
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parte de los equipos de trabajo, y 3) el que las variables del mercado sean
desfavorables en algun momento y que estas puedan afectar la rentabilidad de los

productos y por ende el proyecto en su conjunto.

Gracias a la investigacion realizada, es posible determinar la importancia de los
encadenamientos para las empresas que hoy en dia tienen la necesidad de innovar
y ser competitivas. Los encadenamientos productivos en el contexto internacional
hacen posible a las compaiias llegar a mercados estratégicos, a los que hoy, de

forma competitiva, no se alcanzan desde Colombia.

Colcafé, con el desarrollo del encadenamiento productivo, alcanz6é la meta
propuesta de trascender las fronteras y llegar a paises del Sudeste Asiatico con
productos competitivos. Cabe resaltar que este modelo es el primero que se pone
en marcha dentro de las empresas del Grupo Nutresa, donde este modelo puede
ser adaptado, cambiante y dinamico, no solo para el negocio café sino que es

replicable para las demas companias del Grupo Nutresa.

El estructurar un encadenamiento productivo es un desafio nuevo que las empresas
deben aprovechar, dadas las oportunidades que generan los acuerdos comerciales
vigentes. Los vinculos entre los paises de una region determinada permiten
alcanzar niveles de eficiencia que los hace mas competitivos y posibilita la

coordinacién y complementariedad de los procesos productivos.

Como conclusion final, uno de los mayores logros en esta investigacion fue el
cumplimiento de las expectativas puestas en estructurar el encadenamiento
productivo, combinando los conocimientos académico, tedrico y practico. Se puede
afirmar que el desarrollo del modelo productivo se hizo bajo la aplicacion y los
conceptos de una metodologia de proyectos como la del PMI en un contexto

internacional.
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ANEXO 1. Acta Inicio del Proyecto

2. Plan del Proyecto 6. C- PA-001

3. Grupo de procesos 7. Fecha de

Cﬂ[Mfé’m(f de Planificacion Aprobacion

4. Nombre del area DD/MM/AA
de conocimiento 8. Version: 1

Acta de inicio del proyecto

1. Nombre del proyecto:

Disefiar la estructura de la cadena de abastecimiento en Malasia

2. Producto generado por el proyecto:

[Describa el producto desde el inicio hasta el fin, con sus caracteristicas y funciones)
3. Entregables del primer nivel — Estructuras de Control(Primera version)
[Describa una primera version de los entregables especificos del primer nivel que se
obtendran como resultado final del proyecto. Tenga presente que un entregable, es un

bien o servicio que se obtiene con la ejecucion de una o varias actividades y que la

meta fisica es el niumero de unidades de un entregable que se espera lograr].

4. Fecha limite de cierre del proyecto:

[Ingresar la fecha en la cual concluira el proyecto]
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5. Identificacion de partes interesadas:

[Identifique las personas u organizaciones cuyos intereses (actividades) pueden ser

afectados o pueden afectar la ejecucion o culminacion del proyecto]

Patrocinador- Sponsor Involucrados- Stakerholder

6. Recursos requeridos:

[Indique los recursos requeridos y/o disponibles para el proyecto. Conforme sea
apropiado, indica recursos material, personal, econémico (tales como

instalaciones, equipos, suministros y servicios)]

Recursos

7. Presupuesto preliminar y fuentes de financiaciéon del proyecto discriminado

por vigencias:

[Valor en pesos con lo que se estima que costara el proyecto]

8. Supuestos del proyecto:

[Brevemente identifique los supuestos mas relevantes. Los supuestos son factores

que para propdsitos de la planificacion del proyecto se consideran verdaderos,
reales o ciertos]
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9. Restricciones del proyecto:

[Brevemente identifique las restricciones mas relevantes. Los restricciones son los

factores que limitan el rendimiento del proyecto u obstaculizan la planificacion del

mismo]
10. Riesgos del proyecto:
[Identifique los principales riesgos del proyecto. Teniendo presente que “riesgo” es la

posibilidad de ocurrencia de un dafio o perjuicio causado a un sistema vulnerable

ante la presencia de una amenaza. Bajo el Sistema de Administracion de Riesgos

organizacionales]

Se firma como constancia

Diligencio Aprobd
Nombres y apellidos: Nombres y apellidos:
Cargo: Cargo:
Dependencia: Dependencia:
Fecha: Fecha:
Firma: Firma:
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ANEXO 2 Acta de Reuniones

2. Plan del Proyecto 6. C-PA-003
~ 3. Grupo de procesos de Planificacion 7. Fecha de Aprobacién

p M 6 DD/MM/AA

2. Nombre del drea de conocimiento 8. Version: 1

ACTA DE REUNION

COMPROMISOS Y SEGUIMIENTO

NRO. ACCIONES E IMPLEMENTACIONES CUANDO QUIEN C;.:MF';IS
Acta de reunién No. 1 Arealproceso: Gerencia Internacional 4
Fecha: 25/07/2014 Secretario: 2
Hora programada: 10:00 a.m.
3
1
Temas - Objetivos Asistentes:
Revision avances projecto
Disefiar la estructura de la cadena ds abastecimiento en 5
Malasia
6
7
8
9

DESARROLLO DE LA REUNION

Desarrollo de materiales de empaque

7_|Perfil de producio

3 [WMagquilador

CIERRE DE LA REUNION

Fecha de la proxima reunion:

Anexos: S 1 No  [x]
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ANEXO 3 Plan de Gestion del Cronograma

620/(4faw

2. Plan del Proyecto

3. Grupo de procesos de Planificacion

4. Nombre del drea de conocimiento

6. C-PT-001

7.Fechade
Aprobacion

DD/MM/AA

8. Versidn: 1

PLAN DE GESTION DEL CRONOGRAMA

DISERNAR LA ESTRUCTURA DE LA CADENA DE ABASTECIMIENTO EN MALASIA

No. {Nombre de la tarea iNombre de la tarea Tiempo | Fecha Inicio Fecha Fin Responsable
Desarrollar Modelo aduanero en Colombia y Malasia
1 |Integracidn del Integracion del sistema en Colombia 0 dias 08,/02/2016 08/02/2016iInternacional
2 [sistemaen Colombia |ejaphorar y enviar solicitud a la DIAN Sdias | 08/02/2016! 12/02/2016!Internacional
3 Integracion del sistema en Malasia 0 dias 08/02/2016 08/02/2016:Internacional
4 Estudiar la norma aduanera de Malasia 8 dias 09/02/2016 18/02/2016{Internacional
5 |Integracion del Entendimiento de la norma 3 dias 15/02/2016 17/02/2016}Internacional
g [sistemaen Malasis Coordinar Reunidn entre Altratec y Forwarder 1dia 16/02/2016: 16/02/2016:Internacional
7 Presentar solicitud de exencidn de pago de impuestos ante MIDA1 dia 17/02/2016 17/02/2016|Altratec
3 En espera de recibir autorizacion 30dias| 18/02/2016 30/03/2016|Altratec
Articular los procesos de abastecimiento, produccidn, y logistica
9 Planeacion de Abastecimiento 0 dias 18/02/2016 18/02/2016i0peraciones
10 Revision demanda de producto 1 dia 19/02/2016 19/02/2016{0Operaciones
11 Elaborar Orden de compra para Altratec 1 dia 19/02/2016 19/02/2016!Operaciones
12 Colcafé envia plan de produccién a Altratecy laPOde compra  (Odias | 19/02/2016 19/02/2016!Operaciones
13 Ingresar pedido a SAP (Café a enviar) 1dia 22/02/2016 22/02/2016!Internacional
18 | neacion de En espera de ingreso de café en la bodega para enviar 10dias| 22/02/2016 04/03/2016
15 Abastecimiento Reserva de contenedor [definir buque para embarcar 1dia 24/02/2016 24/02/2016{Internacional
16 Coordinar logistica de despacho exportacion 1 dia 01/03/2016 01/03/2016!Internacional
17 Coordinar operacion en puerto exportacion temporal 2 dias 02/03/2016; 03/03/2016!Internacional
18 Embargue de Contenedor 3 dias 07/03/2016 09/03/2016!Internacional
19 Envio de documentos originales a Altratec 2 dias 08/03/2016 09/03/2016{Internacional
20 Recibir Dex por la exportacién temporal 1 dia 10/03/2016 10/03/2016{Internacional
21 Control del tiempo para cerrar operacin temporal 180 dias  07/03/2016 11/11/2016!Internacional
22 Planeacién de Produccidén 0 dias 22/02/2016 22/02/2016
23 Altratec revisa el plan y programa 3dias | 22/02/2016 24/02/2016|Altratec
24 Altratec envia programa con fechas de produccion 0 dias 24/02/2016 24/02/2016|0CA
25 Altratec coordina las compras de materias primas y materiales dé 2 dias 29/02/2016 01/03/2016|Altratec
26 Altratec recibe los materiales pedidos 20dias{ 01/03/2016 28/03/2016|Altratec
27 |Planeacion de Altratec hace la validacidn de calidad de los materiales 1 dia 28/03/2016 28/03/2016|Altratec
28 |Produccion Altratec prepara lz documentacion para recibir la importacion il dia 28/03/2016 28/03/2016|Altratec
29 Altratec coordina el proceso de ingreso temporal de café 3 dias 30/03/2016 01/04/2016|Altratec
30 Inicia produccién de pedidos 15dias{ 04/04/2016 22{/04/2016
31 Envia reporte diario del avance de la produccion 0 dias 04/04/2016 04/04/2016|0CA
32 Coordina las muestras para hacer la revision de calidad producto!1 dia 25/04/2016 25/04/2016|Altratec
33 Confirma total produccion en bodega 2 dias 25/04/2016 26/04/2016|0CA
Definir la oferta Exportable para los mercados
34 Venta y proceso logistico para el embarque del producto desde NOdias | 25/04/2016 25/04/2016
35 Informar al forwarder del pedido listo en bodega 0 dias 25/04/2016 25/04/2016Internacional
36 |Ventay proceso Ingresar pedido en SAP 0 dias 25/04/2016 25/04/2016!Internacional
37 |logistico para el Forwarder hace la reserva del bugue para embarque 3 dias 27/04/2016; 29/04/2016|Malasia
38 |embargue del Hacer los movimientos de inventario en SAP 0 dias 27/04/2016 27/04/2016{0peraciones
39 |producto desde Forwarder coordina operacion de cargue y despacho a puerto  1dia 29/04/2016; 29/04/2016|Malasia
an |Malasia Altrarect genera lz documentacion para el embarque 0 dias 29/04/2016! 29/04/2016|Altratec
a1 Elaborar documentos de embarque desde Colcafé 2 dias 02/05/2016 03/05/2016Internacional
az Enviar documentos de embarque al cliente final 1dia 03/05/2016 03/05/2016{Internacional
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ANEXO 4 Matriz de Gestion de Calidad

2. Plan del Proyecto 6. C-PCa-001

3. Grupo de procesos de Planificacian 7. Fecha de Aprobacidn
c [ f DD/MM/AA
o 4. Nombre del drea de conocimiento 8. Version: 1

MATRIZ DE GESTION DE CALIDAD

EJECUCION DEL PLAN DE CALIDAD

NOMBRE: DISENAR LA ESTRUCTURA DE LA CADENA DE ABASTECIMIENTO EN MALASIA

PROCEDIMIENTO
PROCESO RECURSOS

Porcesos a los que se les aplica los procesos de |Procedimientos que se le aplica a los
Resposanbles

calidad procesos a relaizar de calidad

Analisis a las materias primas en el recibo Altractec
Aprobacion de materias primas para el ingreso Altractec
Tener muestras durante el proceso productivo Altractec
Evaluar pesos DKM
Evaluar integridad del sello DKM
Validar marcacién en los stick /Plegadizas DKM

117




ANEXO 5 Ficha de Calidad de las Materias Primas

cﬂ([dfém

2. Plan del Proyecto

3. Grupo de procesos de

Planificacign

4. Nombre del drea de

conocimiento

6. C-PCA-002

7. Fecha de Aprobacion

DD/MM/ AL
8. Version: 1

Ficha de calidad de las materias primas

RAW MATERIALS
. ) Value .
Raw Material | Parameter Units - I
Min Target Max
Maoisture %
pH
Instant Coffee N
EEAL Density arfL Data Sheet Colcafe
Solubility No lumps
Flavor Profile Similar to pattern
. ) Value .
Raw Material | Parameter Units - ling
Min Target Max
Moisture %
Mo dairy  |PH
Creamer CFl |Bulk Density gr/L Data Sheet CFI
3sc Solubility No lumps
Flavor Profile Similar to pattern
) ) Value .
Raw Material | Parameter Units - Sampling
Min Target Max
Moisture *
Density arf L
Sugar Polarization Z Data Sheet Supplier
Solubility No lumps
Flavor Profile Similar to pattern
. ) Value .
Raw Material | Parameter Units = |
Min Target Max
Maoisture %
pH
Instant Gum | Density gr/L Data Sheet Supplier
Solubility No lumps
Flavor Profile Similar to pattern
. ) Value .
Raw Material | Parameter Units - ling
Min Target Max
Moisture %
pH
ASPARTAME |Density gr/L Data Sheet Supplier
Solubility No lumps
Flavor Profile Similar to pattern
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ANEXO 6 Matriz de Roles y Funciones

2. Plan del Proyecto 6. C-PRH-001
-
” m gMJ‘ 3. Grupo de procesos de Planificacion 7. Fecha de Aprobacion
DD/MM/AA
4. Nombre del drea de conocimiento
8. Version: 1

MATRIZ DE ROLES Y FUNCIONES

HERRAMIENTA

MATRIZ DE ROLES Y FUNCIONES

GESTION DE PROYECTOS

MACROPORCESO: PROYECTOS FECHA DE CREACION:
PROCESO/SUB PROCESO: FECHA DE APROACION:
DESARROLLADO POR: PCS APROBADO POR:
CODIGO: REVISION: 1.0
FUNCION

Herramienta basada en el WBS, que integra a los involucrados en el proyecto y aseqgura la distribucion adecuada
de roles (quien hace qué) y funciones (quién decide qué).

CONTENIDO
Incluye todo el trabajo expuesto en el WBS y las personas clave, sus roles y funciones.
DESARROLLO

Diligenciar la Matriz, donde en la columna izquierda se incluyan todos los entregables del WES y en el renglon
superior los nombres de los involucrados.

En cada una de las celdas incorporamos el rol o la responcabilidad:

Autoriza - Participa - Coordina - Ejecuta - Elabora - Revisa - Controla - Cierra.

APLICACION

Se disefia durante el desarrollo del Plan y actualizarla a lo largo del proyecto.
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ANEXO 7 Administracion de Riesgos

3. Grupo de procesos de Planificacion .,
P Aprobacion
DD/MM/AA
4. Nombre del drea de conocimiento
WU 8. Version: 1

2. Plan del Proyecto 6. C-PR-001

7. Fechade

ADMINISTRACION DE RIESGOS

ADMINISTRACION DE RIESGOS INSTRUCTIVO
1. Diligencie los campos de
ACCION DESCRIPCION fecha y descripcion del
riesgo en el apartado a
EVITAR Eliminar la causa: no aceptar el sistema o la opcién propuesta. cuantificacion del riesgo.
2.Seleccione la
REDUCIR |Tomar las medidas necesarias para controlar y continuamente reevaluar los riesgos probabilidad de ocurrencia
y el impacto del riesgo, en
| 1as del d los campes respectives.
ASUMIR |Aceptar las consecuencias del riesgo, en caso de que ocurra 3.En caso de que resulte
Riesgo que influye directamente en el cumplimiento del proyecto. Ademas se queda sin
Catastréfico g ¥ P proy q

funcionar total o por un periodo temporal
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