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RESUMEN EJECUTIVO

El presente trabajo de investigacion tuvo como fin la redefinicion del sistema
organizacional de la Asociacion de Mujeres Artesanas “Sisi Wasi” a partir de un enfoque
estratégico en procesos que permita su desarrollo en el mercado de tejidos artesanales. En este
sentido, se realizé un diagnodstico de la situacion actual de la gestion de los procesos de la cadena
de suministro para plantear mejoras a corto. Asimismo, para el mediano y largo plazo, se plantea

un cambio en su modelo operativo.

A fin de concretar lo mencionado, se recopild la informacion a partir de fuentes primarias
y secundarias, con lo cual, se logro conceptualizar las teorias pertinentes y contextualizar el caso
de estudio. Ademas, teniendo en cuenta que el alcance de la investigacion fue descriptivo y el
enfoque cualitativo, se realizé el trabajo de campo a partir de técnicas de recoleccion como

entrevistas, focus group y encuestas.

Finalmente, en base a los resultados del analisis de los procesos de la cadena de suministro
de la Asociacion, a través del modelo SCOR, se lograron plantear mejoras enfocadas en la
estandarizacion de procesos y registros para el corto plazo y, para el mediano y largo plazo, se
plantea la redefinicion del sistema organizacional a partir de un nuevo modelo de negocio basado
en la interrelacion de los elementos del Business Model CANVAS y los lineamientos estratégicos

planteados en funcion al Balanced Scorecard.



INTRODUCCION

El presente trabajo de investigacion persigue el fin de llevar a cabo un diagnoéstico de la
situacion actual de la Asociacion de Mujeres Artesanas Sisi Wasi, la cual se caracteriza por brindar
el servicio de tejido hecho a mano para clientes intermediarios que se encargan de su
comercializacion final. Luego de ello, se busca proponer diversas mejoras que parten de

lineamientos estratégicos y son definidas para el corto, mediano y largo plazo.

En primera instancia, se presentaran los principales enfoques de la investigacion,
partiendo por los conceptos de asociatividad y valor social, los cuales configuran al sujeto de
estudio. De la misma forma, se procedera a conceptualizar desde un enfoque sistémico, partiendo
de la gestion estratégica y aquellas herramientas vinculadas al analisis del sujeto de estudio. Una
vez detallados los aspectos estratégicos, se procedera a conceptualizar desde un enfoque en

procesos, la cadena de suministro y los modelos pertinentes para su analisis.

Luego de ello, se presenta la contextualizacion del subsector de tejidos artesanales en el
Pert y la configuracion de su cadena productiva. A fin de entender a mayor detalle la realidad en
la que se ve inmersa el sujeto de estudio, se recurre al uso de herramientas como el analisis de las
cinco fuerzas de Porter. Posteriormente, se presenta el contexto en el cual se desarrollan las
asociaciones, de manera que se pueda realizar un benchmark que nos permita entender el

funcionamiento de aquellas asociaciones que lograron destacarse y trascender.

En cuanto al marco metodoldgico, es importante mencionar que el disefio de Ia
investigacion nos permite definir aquellas herramientas metodologicas que seran utilizadas a fin
de obtener informacion primaria y secundaria. Para ello, se llevaron a cabo observaciones
participantes, entrevistas semiestructuradas, focus group y encuestas; esto, con el fin de contribuir
al cumplimiento de los objetivos establecidos para la investigacion. Asi pues, la aplicacion
metodologica, nos permitira dar inicio a la etapa descriptiva de la investigacion, para luego,
realizar un correcto analisis desde un enfoque sistémico y de procesos, a partir de la aplicacion de
las matrices EFE y EFI y del modelo SCOR. Con los cuales, se podra entender mejor el estado

actual de la organizacion.

Finalmente, el analisis realizado a partir de los modelos, permite construir las mejoras
pertinentes en torno a la cadena de suministro propuesta, para un corto plazo, y en funcion a un
enfoque estratégico, para un mediano y largo plazo, desde la configuracion de un nuevo modelo
operativo y de negocios que permita asegurar el desarrollo de la organizacion. Con lo cual, se

establecen las principales conclusiones del trabajo investigativo.



CAPITULO 1: PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA DE
INVESTIGACION

1. Problematica

Uno de los principales motivos por los cuales los pequefios empresarios, productores y
artesanos no prosperan es por la falta de apoyo y por los altos costos que implica mantenerse en
el mercado. Por ello, han buscado métodos que les permitan ser competitivos y ofrecer mejores
productos. De esta manera, la asociatividad resulta beneficiosa, puesto que, permite potenciar las
actividades economicas de estos grupos, a partir de la disminucioén de costos en insumos, acceso

a capacitaciones y entrada a mercados de mayores voliumenes.

Asi pues, las actividades de una asociacién impulsan la cooperacion e integracion para la
retencion de excedentes, generan nuevos puestos de empleo, defienden los derechos de los
asociados, la informacion y tecnologias de soporte para sus procesos de produccion y
comercializacion; ademas de incrementar su poder de negociacion respecto a otros agentes de la
economia (Rodriguez & Fernandez, 1996, pp. 16-17). A pesar de ello, una de las principales
limitantes del desarrollo de las asociaciones, especificamente las productoras y
comercializadoras, se concentra en la insostenibilidad de sus modelos operativos, los cuales se
caracterizan por no tener procesos o actividades definidas. Ello, puesto que, no existe una correcta
diferenciacion entre la finalidad social y las actividades comerciales que deben realizar a fin de

asegurar el cumplimiento de sus objetivos.

El caso de la Asociacion de Mujeres Artesanas Sisi Wasi, surge hace diez afios gracias a
la unién de un grupo de mujeres que buscaba una fuente de ingresos extra que les permitiera
aportar en los ingresos familiares, para lo cual, se establecieron en el subsector de tejidos
artesanales, brindando el servicio de tejido a mano. Sin embargo, la ausencia de conocimientos
técnicos ha llevado a que la Asociacion presente una serie de limitaciones respecto a su
desenvolvimiento organizacional. Por un lado, la nula estandarizacion de sus procesos y
actividades en la cadena de suministro, y el inadecuado sistema de control conllevan a un bajo
desempefio; mientras que, la falta de un sistema estratégico organizacional, no permite establecer

un adecuado modelo operativo, lo cual repercute en su desarrollo.

En el ambito académico, los investigadores reconocen la importancia de la diferenciacion
entre el fin social y economico de organizaciones no lucrativas, a partir de modelos genéricos que
configuran su estrategia; sin embargo, no se ha logrado ahondar en factores especificos que
faculten a entender el funcionamiento operativo de las mismas. Asi pues, son escasos los estudios
que definen la cadena de suministro del subsector textil artesanal, desde un enfoque analitico, que

permita conocer sus principales necesidades.



Frente a este problema, se define la cadena de suministro de la Asociacion de Mujeres
Artesanas Sisi Wasi, y se proponen mejoras desde un enfoque estratégico basado en procesos, a

fin de concretar su redefinicion organizacional.

2. Preguntas de Investigacion
(Como redefinir el sistema organizacional de la Asociacion de Mujeres Artesanas Sisi

Wasi a partir de un enfoque estratégico en procesos que permita su desarrollo durante el periodo

2019-2025?
Preguntas Especificas
PE 1: ;Cual es el perfil organizacional y operativo de Sisi Wasi?

PE 2: ;Cudles son los resultados tras la aplicacion de las herramientas de analisis

estratégico?

PE 3: ;Cuales son las propuestas de mejora necesarias para lograr la reconfiguracion

estratégica que permita el desarrollo de Sisi Wasi?

3. Respuestas tentativas
La integracion de la cadena de suministro permitira redefinir el sistema organizacional de
la Asociacion, a partir de un enfoque en procesos que permitird potenciar su competitividad y

crecimiento en el mercado.
Respuestas especificas

HE 1: La Asociacion de Mujeres Tejedoras Sisi Wasi presenta un modelo asociativo con
procesos clave de produccion y comercializacion, centrados en brindar el servicio de tejido a
mano, los cuales permiten asegurar un trabajo integrado, a fin de satisfacer la necesidad comun

de generar ingresos y desarrollar su capacidad de agencia.

HE 2: La aplicacion de las herramientas SCOR y FODA demuestra que existen falencias

en la estandarizacion de procesos y actividades.

HE 3: La estandarizacion de procesos que conforman la cadena de suministro y la
definicion de estrategias de negociacion son las propuestas que permitirdn la reconfiguracion y

desarrollo de Sisi Wasi, a lo largo del tiempo.



4. Objetivos de Investigacion

Redefinir el sistema organizacional de la Asociacion de Mujeres Artesanas “Sisi Wasi” a
partir de un enfoque estratégico en procesos que permita su desarrollo durante el periodo 2019-

2025.

Objetivos Especificos

’

OE 1: Caracterizar el perfil organizacional y operativo de “Sisi Wasi’
OE 2: Exponer los resultados tras la aplicacion de las herramientas de andlisis estratégico

OE 3: Plantear las propuestas de mejora necesarias para lograr la reconfiguracion

estratégica que permita el desarrollo de "Sisi Wasi"

5. Justificacion

Desde la dimension social de esta investigacion, resulta relevante entender la necesidad
de empoderar a la mujer, de manera que se puedan contrarrestar las brechas de género existentes.
Esto debido a que, “la exclusion de las mujeres afecta a sus capacidades para llevar una vida
decente [...] la nocioén de exclusion social no se refiere al hecho de estar simplemente fuera de
algo, si no la de que estar fuera de algo implique la imposibilidad de poder participar libremente,
por ejemplo, en el mercado o en las decisiones politicas, y en la familia” (Montafio, 2001, pp. 5-
6). Segun el informe del Instituto Nacional de Estadistica e Informatica (INEI), el 45.3% (2
millones 186 mil 200) de la PEA Ocupada, son mujeres, quienes perciben ingresos equivalentes
al 73.7% del ingreso de los hombres; sin embargo, atn existe un 32.3% de peruanas que no

cuentan con independencia econdmica, lo cual limita su desenvolvimiento en la sociedad (2017a).

En este caso, la asociatividad de mujeres representa una herramienta de gran fortaleza
que permite potenciar su desenvolvimiento, puesto que su participacion en el mercado se origina
a partir de tres tipos de motivaciones: la necesidad de aportar ingresos a su grupo familiar, la
necesidad de autorrealizacion y el fuerte deseo de autonomia econdomica (Inversiones y Gestion
Ltda., 2002, pp. 149-150). Bajo estas premisas, resulta relevante que se generen aportes desde la

gestion que sean aplicables a la realidad de este contexto asociativo.

Desde la dimension organizacional, Sisi Wasi, viene funcionando como una asociacion
de mujeres artesanas, que tiene como fin alcanzar el empoderamiento de la mujer a través de la
autonomia econdmica a la que puede acceder trabajando en el arte del tejido a mano. Por ello,
resulta necesario potenciar su crecimiento en base a una gestion de procesos, de manera que se

pueda asegurar su adecuado desenvolvimiento en el mercado. Para lograr ello, existe la necesidad



de recolectar informacion interna que permita realizar el andlisis requerido, asi como, investigar

acerca del subsector artesanal de tejidos hechos a mano.

Finalmente, esta investigacion aportara en conocimientos a partir de la utilizacion de
herramientas pertenecientes a las ciencias de la gestion, a partir de las cuales se podran identificar
y proponer mejoras plausibles para enfrentar las dificultades del sujeto de estudio. Con este fin,
la investigacion interrelaciona y adapta modelos estratégicos y de procesos de la cadena de
suministro a un contexto asociativo artesanal, el cual no ha sido explorado anteriormente desde

estas perspectivas.



CAPITULO 2: MARCO TEORICO

En este apartado se podran presentar los tres principales conceptos que engloban la
presente investigacion. Por ello, se expondran los recursos tedricos necesarios en funcion a la
asociatividad y la generacion de valor de la misma, para luego presentar la gestion de la cadena

de suministro y, la gestion estratégica.

1. Asociatividad y valor social
El compromiso y el trabajo efectivo en equipo son pilares que logran caracterizar la
asociatividad, de ahi que esta union en miras a un objetivo comtn pueda resultar en la generacion

de valor social, el cual, en algunos casos se puede traducir en el empoderamiento a la mujer.

1.1. Asociatividad
La asociatividad cuenta con distintas definiciones que involucran, en general, la
interrelacion de personas con un objetivo en comtin que buscan beneficiarse. Asi pues, se define
como “un mecanismo o instrumento que posee la capacidad y virtud de unir a muchas personas
diferentes entre si” (Benavente, 1993, p. 470). Ademads, se caracteriza por la participacion
voluntaria de sus integrantes, a fin de alcanzar mayor eficacia al unir sus esfuerzos para solucionar

alguna problematica especifica.

Por otro lado, de acuerdo con Benavente (1993, pp. 470-471), la asociatividad parte de
dos enfoques. El primero, relacionado con el fin de su constitucion, que puede ser el de representar
y proteger los intereses de sus asociados ante las autoridades y organismos privados; y el segundo,
con un enfoque centrado en las operaciones o actividades de produccion en cooperacion. Asi pues,
la asociatividad comprende un sinnimero de ventajas sociales que recaen en la generacion de
valor social, el cual, seglin la Social Enterprise Knowledge Network, es “la busqueda del progreso
social, mediante la remocion de barreras que dificultan la inclusion [...] y la mitigacion de efectos
secundarios indeseables de la actividad economica” (2006, p. 296). De esta manera, la generacion
de valor social crea ventanas de oportunidad para quienes se han visto perjudicados por las

desigualdades que caracterizan a la sociedad.

La generacion de valor social, desde la asociatividad, también encontrara su mejor
traduccion en el comercio justo, el cual se define como todo “intercambio comercial orientado al
reconocimiento y valoracion del trabajo y las expectativas de los productores y consumidores,
permitiendo una mejora sustancial de la calidad de vida de la gente, haciendo viable la vigencia

de los derechos humanos y el respeto al medio ambiente” (Cotera & Simonelli-Bourque, 2003, p.



160). Asi pues, se generaran mayores oportunidades para aquellos productores que se encuentran
en desventaja econdmica, puesto que podran acceder a mercados con precios justos, en los que se

valore la calidad y produccion.

1.2. Empoderamiento de la mujer a través de la asociatividad
De lo mencionado anteriormente, la asociatividad puede generar valor social desde el
comercio justo, el cual contribuye a la eliminacién de barreras no solo econémicas, sino también

de género. Tal es el caso de las asociaciones de mujeres, las cuales, se definen como:

espacios donde no so6lo encuentran respuesta a ciertas demandas de ayuda generadas por
sus propias responsabilidades domésticas, sino que sobre todo constituyen 'espacios
puente' de nueva socializacion donde se generan discursos y practicas alternativas que
dotan de 'poder' a aquellas que han sido despojadas de €l por su condicion de mujeres
pobres [...] La entrada en una asociacion puede suponer para algunas mujeres la primera
experiencia del distanciamiento del universo doméstico y el ejercicio de nuevos roles

desvinculados del parentesco (Del Valle, 2001).

Con todo ello, la asociatividad permite contrarrestar aquellas barreras de género que
siempre han limitado el desarrollo de las mujeres en esferas sociales, economicas y politicas. La
asociatividad de mujeres contribuye al desarrollo de su capacidad de agencia, la cual se define
como la capacidad para impulsar metas que uno desea potenciar (Sen, 1995, p. 75), permitiéndoles
actuar acorde a lo que quieren incidir o transformar y brindando nuevas oportunidades de

desarrollo integral.

En conclusion, la asociatividad permite el logro de la autonomia fisica, economica y en
la toma de decisiones, a fin de alcanzar la empleabilidad e incorporacion laboral que permitira a

las mujeres enfrentar de manera efectiva las brechas de género existentes.

2. Gestion de la Cadena de Suministro

La correcta gestion de la cadena de suministro serd clave en el desarrollo de una
organizacion, motivo por el cual resulta relevante entender cada una de las partes que la
componen. Asi pues, este apartado tiene como fin detallar los procesos y aquellos modelos que

pueden resultar en la potenciacion de una efectiva gestion de la cadena de suministro.



2.1. Cadena de Suministro
De acuerdo con Stock y Lambert (2001), la cadena de suministro se define como “la
integracion de procesos clave de negocio desde el consumidor final hasta los primeros
proveedores”. De manera que, la correcta gestion de cada uno de los procesos y actividades dentro
de la cadena, resulta en la generacion de valor para la organizacion y los clientes. Asi pues, es
importante entender a los procesos como un conjunto de actividades que generan valor durante la
transformacion de un insumo en un producto o servicio que sera entregado a un cliente interno o

externo (Harrington, 1993).

Los procesos constituyen la base para el desarrollo de las operaciones de una
organizacion, por lo cual, es importante distinguirlos. De acuerdo con Zaratiegui (1999), el mapa
de procesos (ver Anexo A, Figura Al) se clasifica genéricamente en tres categorias: procesos
estratégicos, que definen y controlan los procesos de la organizacidon; procesos operativos,
destinados a ejecutar las acciones que permiten desarrollar las politicas y estrategias definidas; y

los procesos de apoyo o soporte, los cuales influyen directamente en los procesos operativos.

De esta manera, la conexion entre los procesos y la cadena de suministro radica en la
secuencia de los flujos inmersos en etapas que pueden diferenciarse en dos enfoques: de ciclo y
de empuje o tiron. Segin el enfoque de ciclo, los procesos de una cadena de suministro se agrupan
en cuatro ciclos: pedido del cliente, reabastecimiento, fabricacion y abasto, y cada uno se
conforma por seis subprocesos expuestos en la Figura 1. En cada uno de estos subprocesos, el
objetivo final es que el comprador cuente con la disponibilidad del producto y el proveedor estime
la demanda para atenderlo (Chopra & Meindl, 2008, pp. 10-16). Este enfoque es util si se
consideran las decisiones de operacion, pues define los procesos con claridad, identificando las

funciones y responsabilidades de los miembros.

Figura 1: Ciclo de los procesos en la cadena de suministro

Chopra & Meindl (2008)



En cuanto al segundo enfoque, existen dos categorias: las de tiron, en base a la respuesta
de los pedidos establecidos; y las de empuje, que inician antes que el cliente solicite el pedido.
Esta ultima categoria genera incertidumbre, pues no se conoce si el cliente solicitara, o no, el
producto. Cabe resaltar que, la identificacion de estas categorias permite precisar con mayor
exactitud la estrategia a utilizar en la cadena de suministro y conocer el limite entre productos de

empuje o tiron (Chopra & Meindl, 2008, pp. 10-16).

Con todo ello, resulta importante identificar cada uno de los elementos que conforman la
cadena, los cuales parten desde la recepcion de los pedidos hasta la entrega del producto al cliente
final (Chopra & Meindl, 2013). Cabe resaltar que sus componentes son especificos en cada
organizacion, puesto que, dependen de su vision y enfoque estratégico. Asi pues, Ballou (2004),
plantea que se debe partir definiendo las actividades clave y de soporte, para lo cual, propone un

listado de componentes generales (ver Anexo A, Tabla Al).

De esta manera, la gestion de la cadena contribuye en el incremento de la competencia
alrededor de los mercados, por ello, gran parte de las organizaciones optan por plantearse
estrategias que aumenten su competitividad, tales como la “personalizacion del producto, alta
calidad, reduccion de costos y rapida entrada al mercado” (Heizer & Render, 2009, p. 434). Para
lograr ello, es necesario mantener el soporte ejecutivo, liderazgo, compromiso con el cambio,
empoderamiento y benchmark (Beltran & Burbano, 2002), los cuales deberan alinearse al

desarrollo de un plan estratégico innovador para la gestion de la cadena de suministro.

Todo ello, serd posible a través de la alineaciéon entre riesgos, costos, actores y la
comunicacion efectiva a lo largo de la cadena (Heizer & Render, 2009, p. 441). En el caso de los
proveedores, estos deberan ser socios estratégicos que apoyen en la satisfaccion de un mercado
en constante cambio, obteniendo beneficios mutuos. En lineas generales, a fin de asegurar la
entrega de valor y la mejora continua, resulta util adaptar los procesos con el objetivo de asegurar

la calidad de los productos.

2.2. Modelos de Gestion en la Cadena de Suministro
En este apartado se describen y comparan tres modelos de gestion en la cadena de
suministro, siendo estos, Business Process Management, Global Supply Chain Forum y Supply

Chain Operations Reference Model.



2.2.1. Business Process Management (BPM)
De acuerdo con la Association of Business Process Management Professionals (ABPM),

se define al modelo como:

[...] el enfoque sistematico para identificar, levantar, documentar, sintetizar, ejecutar,
medir y controlar los procesos manuales y automatizados, con la finalidad de lograr que
los objetivos de negocio se encuentren con las estrategias de la organizacion. BPM abarca
el apoyo creciente de TI con el objetivo de mejorar, innovar y gestionar los procesos de

principio a fin (ABPMP, 2009).

Este modelo es la union de métodos y tecnologias que mejoran el desempefio de los

procesos de manera eficaz y eficiente, para lo cual, presenta fases que permiten su

implementacion, las cuales se muestran en la Tabla 1.

Tabla 1: Fases BPM

Fase 1: Definir
procesos para la
implementacion del
modelo BPM

Tareas: (a) Analizar mision, vision, estrategias y objetivos organizacionales;
(b) Evaluaciéon de procesos correspondientes a la cadena de valor; (c)
Seleccion de procesos aptos a partir de factores TI y designacion de
responsables.

Fase 2: Analizar y
seleccionar
herramientas

Tareas: (a) Evaluar realidad organizacional y posibilidad de enfrentar gastos,
(b) Evaluar nivel de flexibilidad en funcion a los procesos seleccionados.

Fase 3: Implementar
procesos de negocios en
BMPS seleccionados

Tareas: (a) Modelar especificaciones de cada elemento: eventos, actividades,
gateways, proceso, subproceso y participantes; (b) Definir indicadores clave
de desempeiio; (c) Automatizar modelos de datos, formularios y reglas del
negocio; (d) Integrar y desplazar tareas a los sistemas de la organizacion; (¢)
Monitorear a través de herramientas de control como indicadores clave de
desempefio y reportes de manejo.

Fase 4: Optimizar el
proceso de negocio

Tareas: (a) Presentar propuestas de modificacion, sin importar el nivel
organizacional o su complejidad; (b) Realizar mejoras de procesos, a través
de un seguimiento continuo sin tener que esperar a realizar un analisis
profundo.

Fase 5: Megjorar las
habilidades de gestion
de los participantes

Tareas: (a) Preparar y capacitar al personal de la organizacion; (b) Maximizar
el desempefio de la herramienta.

Adaptado de: Noy & Pérez (2010).

Con todo lo antes expuesto, se puede apreciar que el modelo BPM incluye un alto nivel
de especificidad, por lo cual es comunmente utilizado en la gestion de la cadena de suministro.
Sin embargo, el problema de la utilizacion del modelo recae en el uso de tecnologias de la

informacion que implican costos elevados.
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2.2.2. Global Supply Chain Forum (GSCF)

Este modelo identifica ocho procesos clave, siendo estos: la relacion con los clientes, el
servicio brindado a los clientes, la gestion de la demanda, el cumplimiento de las entregas, el flujo
de manufactura, la gestion de la relacion con los proveedores, el desarrollo y comercializacion de
productos y la gestion de los retornos. Cada uno de estos procesos deberd implementarse de
manera transversal a lo largo de las areas funcionales de una organizacion para asegurar el
compromiso y cumplimiento en todos los niveles. A continuacion, se describiran cada uno de

€stos procesos:

Tabla 2: Procesos GSCF

Proceso Descripcion

Identificar a los clientes clave y grupos de clientes a los que se quiere llegar,

Relacion con los clientes , . .
segmentarlos segun su valor en el tiempo y fidelizarlos.

Aporta informacion en tiempo real acerca de los productos y su

st el elianis disponibilidad hacia los clientes.

Mapear y sincronizar procesos para incrementar flexibilidad de la cadena
Gestion de la demanda | de suministro y reducir su variabilidad, a fin de asegurar el balance entre
los requerimientos de los clientes y la capacidad de la cadena.

Disefiar redes y procesos que permitan satisfacer los pedidos
adecuadamente mientras se disminuye el costo, con el fin de disminuir las
interrupciones y hacer el proceso eficiente.

Cumplimiento de las
entregas

Gestion del flujo de Movilizar productos para obtener, implementar y manejar la flexibilidad de
manufactura la produccion en la cadena de suministro.

Gestion de la relacion | Involucrar a los proveedores en los planes estratégicos segun factores de

con los proveedores contribucion o incidencia en la organizacion.
Desarrollo y Alinear productos y necesidades de los clientes para determinar los
comercializacién de proveedores y clientes, a fin de que se desarrollen en base al mismo fin y
productos de manera coordinada.

Identificar oportunidades para reducir los retornos no deseados y controlar
los insumos.

Adaptado de: Lambert, D. (2008)

Gestidn de los retornos

En conclusion, el modelo GSCF, muestra la importancia del enfoque en los procesos
donde todas las actividades trabajan en conjunto para brindar un mejor producto o servicio a los
clientes. A partir de ello, se hace necesario que se analice cuales son los procesos clave para su
implementacion en una organizacion (Cooper, Lambert, & Pagh, 1997). Sin embargo, ello implica
llegar a un nivel mayor de especificidad en los procesos, debido a que tiene como referencia en

su construccion a la interaccion de procesos en empresas de nivel trasnacional.
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2.2.3. Supply Chain Operations Reference (SCOR)

De acuerdo al Supply Chain Council (SCC, 2010), este modelo provee un esquema en el
cual se integran métricas de desempefio, procesos, buenas practicas y los principales actores, de
manera que se asegure una comunicacion fluida entre los integrantes de la cadena de suministro
y una gestién con enfoque en la mejora continua. Asi pues, el modelo es utilizado como una
estrategia que representa, evalua y configura la cadena de suministro de las organizaciones para
aumentar su eficacia. Entre sus principales objetivos, se encuentra: obtener descripciones estandar
de los procesos administrativos, cuadros de mando de las interacciones de los procesos, métricas
estandarizadas para la medicion del desempefio, practicas de mejora en el desempefio, y
estandarizacion de caracteristicas y funciones. Para entender mejor como funciona el modelo

SCOR es necesario separar sus dos grandes variables: procesos y niveles.

a. Procesos del modelo SCOR

El framework se centra en los cinco procesos de gestion: planificacion, abastecimiento,
transformacion, distribucion y devolucion; los cuales son identificados desde los proveedores de
los proveedores hasta los clientes de los clientes. En cuanto al primer proceso, este debe cumplir
con actividades clave como: evaluar los recursos, agregar y priorizar los requerimientos de la
demanda, planificar el inventario de distribucion, produccion y materiales requeridos, y planificar
en primera instancia la capacidad de productos y canales. De esta manera, se podrd cumplir con

el objetivo de obtener un equilibrio en funcidn a la oferta.

Por otro lado, el proceso de abastecimiento debe asegurar el cumplimiento de actividades
como adquirir, recibir, inspeccionar, almacenar, emitir y autorizar el pago de los productos. Ello,
con el fin de mantener el stock y realizar los pedidos que sean necesarios. En cuanto al tercer
proceso, la manufactura, produccion o transformacion, debe cumplir con actividades clave para
solicitar y recibir material, construir y testear el producto, empacar y almacenar; a fin de cubrir la

demanda actual o planeada sin contratiempos.

Luego, el proceso de distribucion debe asegurar el pedido, almacenamiento, transporte e
instalacién del producto, a fin de proveer y proporcionar buenos productos y servicios a la
demanda actual o planeada. Mientras que la devolucion, quinto y tltimo proceso, debe asegurar
la autorizacién, programacion, inspeccion, transferencia, garantia, recepcion y revision de
productos defectuosos, disponibles y repuestos. Ello, con el fin de gestionar eficientemente el

flujo de materia prima y productos terminados.
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b. Niveles del modelo SCOR

El modelo cuenta con tres niveles de procesos, el primero denominado nivel superior,
define la cadena de suministro, su rendimiento y los requisitos para ser competitiva; mientras que
el segundo, de configuracion, clasifica los procesos (ver Anexo A, Tabla A2). Por altimo, el nivel
de elementos descompone cada uno de los procesos identificados en el segundo nivel, con el fin
de asegurar una adecuada evaluacion de rendimiento y que los indicadores usados mantengan
métricas estandares. El modelo SCOR recoge una serie de indicadores agrupados en cinco
atributos: cumplimiento, flexibilidad, velocidad de atencion, costo y bienes de capital (ver Anexo

A, Tabla A3).

En lineas generales, la importancia del modelo SCOR recae en su vision global de los
procesos, lo cual permite que la organizacidon cuente con una herramienta que proporcione
indicadores y reglas de célculo que ayuden a las buenas practicas (Altez, 2017, p. 42). Ademas,
este puede ser ajustado a la medida de las necesidades de cada organizacion, suprimiendo
procesos no relevantes y dando importancia en los procesos clave que sean pertinentes para la

organizacion, lo cual lo convierte en uno de modelos versétiles.

2.2.4. Comparacion de modelos
Con lo expuesto, se realiza una comparacion entre los modelos, a partir de la
identificacion de cinco factores transversales: adaptabilidad, planificacion, estandarizacion de
procesos productivos, relaciones con los proveedores y orientacion al cliente. Tales factores
fueron ponderados (ver Anexo A, Tabla A4), a fin de ser calificados en base a una escala del 1 al

3 (1: poco importante y 3: muy importante) y hallar el modelo adecuado para la investigacion.

Tabla 3: Escala de calificacion

Factores Peso BPM GSCF | SCOR

A: Adaptabilidad del modelo 43,80% 0,438 0,438 1,314

B: Planificacion 21,90% 0,657 0,657 0,657

C: Estandarizacion de procesos productivos 14,60% 0,438 0,438 0,438

D: Relaciones con proveedores 10,95% 0,109 0,328 0,328

E: Orientacion al cliente 8,76% 0,175 0,263 0,263
Total 1,818 2,124 3
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Como podemos ver en la Tabla 3, existe coincidencia en el cumplimiento de algunos
factores, sin embargo, la investigacion se centra en aquellos que generan un diferencial para el
modelo con mayor calificacion. Por un lado, el modelo BPM requiere el uso de tecnologias de la
informacion para la optimizacion de los procesos dentro de la cadena, lo cual lo convierte en un
modelo costoso. Ademas, no se desarrolla un adecuado relacionamiento con proveedores u

orientacion al cliente, lo cual se aleja de la realidad del sujeto de estudio.

Por otro lado, el modelo GSCF se enfoca en organizaciones de talla internacional o
corporativa, motivo por el cual, presenta procesos especificos y complejos que son dificilmente
adaptables a la realidad de las asociaciones. De esta manera, resulta en un modelo que no puede

ser aplicado para el posterior analisis del sujeto de estudio.

Por el contrario, el modelo SCOR se caracteriza por ser adaptable a cualquier tipo de
organizacion, debido a que plantea un marco de evaluacion flexible a la realidad del sujeto. De la
misma forma, este modelo es pertinente para la investigacion, puesto que, toma en consideracion
a todos los actores dentro de la cadena de suministro, lo cual es indispensable para la

implementacion de mejoras.

2.2.5. Metodologia de aplicacion del modelo SCOR
La aplicacion del modelo SCOR parte de una metodologia de evaluacion que tiene como
principal herramienta un cuestionario compuesto por premisas que deberan ser calificadas segin
el estado de la cadena de suministro. Esta herramienta comprende los estandares minimos
necesarios para obtener informacion sustancial acerca de los cinco procesos y elementos inmersos
en cada uno de los niveles propuestos por el modelo (Aliaga, Jané, Merino, & Bueno, 2008, pp.

4-5). Dicho cuestionario puede ser adaptado al tipo de organizacioén que se desea analizar.

Las premisas que componen al cuestionario podran ser calificadas con 1 punto en caso la
organizacion cumpla con los estandares, 0 en el caso contrario y N/A cuando el estandar no sea
aplicable. Una vez se hayan asignado los puntajes, se podra hallar la calificacion de los elementos,
para lo cual se suman los puntos de aquellas premisas que hayan obtenido 0 o 1, y se divide entre
el total de premisas (sin contar aquellas que hayan obtenido N/A), este resultado deberd ser
multiplicado por 3, el cual es un referente de buenas practicas. Todo este proceso de calificacion
se debe realizar para cada uno de los elementos de procesos, de manera que los resultados puedan
ser promediados para obtener la calificacion del segundo nivel. Con todo esto, se podra calcular

el promedio final de los procesos de segundo nivel, que permitira calificar el proceso general.

Es importante mencionar que, solo cuando se cumplen todos los estandares, es decir,

todas las premisas son calificadas con 1 punto, se obtendra una calificacion de 3, lo cual implica
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el cumplimiento de buenas practicas en cada uno de los procesos. Sin embargo, en caso no se
obtenga tal calificacion, se deberan identificar cada una de las limitantes existentes a fin de

proponer mejoras.

Cabe resaltar que, para aplicar la herramienta, se deben distinguir las tres categorias
existentes: Make to Order (MTO), la cual hace referencia a la produccion realizada en base a los
pedidos de los clientes; Make to Stock (MTS), caracterizada por mantener productos en
almacenamiento que seran ofertados posteriormente; ¢ Engineer to Order (ETO), la cual implica

realizar un servicio bajo pedido y de acuerdo a las especificaciones del cliente.

En suma, la adecuada gestion y evaluacion continua de la cadena de suministro en una
organizacion permiten mejorar su nivel de productividad. Motivo por el cual, es importante la
utilizacion de un modelo que permita identificar y proponer mejoras. A partir de lo expuesto, se
pudo concluir que el Modelo SCOR resulta pertinente para el andlisis del sujeto de estudio dado

que es adaptable a la realidad de la organizacion.

3. Gestidn de la estrategia

La asociatividad en si misma forma parte de una estrategia basada en la colaboracion
colectiva que persigue la creacion de valor y competitividad para todo tipo de organizaciones, sin
embargo, esta estrategia no se encuentra necesariamente aprovechada en su totalidad en los

distintos ambitos de la gestion dentro de las asociaciones.

3.1. Gestion Estratégica

De acuerdo con Connaughton (2013), la gestion estratégica busca alcanzar una sociedad
sostenible a partir de la elaboracion de planes de accion con los que una organizacion pueda
capturar o mantener su competitividad. Esta ltima, es la capacidad que tiene un pais, sector u
organizacion, para “mantener, ampliar y mejorar de manera continua y sostenida su participacion
en el mercado, a través de la produccion, distribucion y venta de bienes y servicios, [...] buscando
como fin Gltimo el beneficio de la sociedad” (Rojas & Septlveda, 1999, p. 18). De esta manera,
la gestion estratégica busca potenciar el desarrollo integral de la organizacion, con el fin de

generar una ventaja competitiva.

Cabe resaltar que, la gestion estratégica presenta tres niveles de desarrollo: corporativo,
competitivo y funcional. Por un lado, el nivel corporativo “se ocupa del alcance general de una
empresa y de como se puede afadir valor a las unidades de negocio de la organizacion” (Johnson,

Scholes, & Whittington, 2006, p.11). En ese sentido, este nivel mantiene un enfoque sistémico
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que le permite plantear las bases que aseguren el funcionamiento de la organizacion. En cuanto
al nivel competitivo o de negocio, este define los lineamientos para competir exitosamente en el

mercado, a partir de la oferta de productos o servicios que posean una ventaja competitiva.

Por otro lado, el nivel funcional o de estrategias operativas, hace referencia a las unidades
que conforman una organizacidon y su respectiva contribucion en la aplicacion de estrategias
(Johnson et al., 2006, p. 12). Con este fin, se debe asegurar la adecuada gestion de recursos y
procesos. Cabe resalta que, a fin de asegurar la competitividad de diversos emprendimientos
sociales, se han ido adaptando modelos operativos que potencien la creacion de valor compartido
desde un enfoque estratégico. De esta manera, Farber, Caballero, Prialé y Fuchs (2015) han

1dentificado seis modelos:

Primero, el modelo operativo por asociacion indica que quienes reciben el valor social
generado son los duefios (fundadores), quienes a su vez son ‘“clientes”. La creacion de una
organizacion bajo este modelo, busca asegurar la accesibilidad a bienes y/o servicios a los que la
comunidad o grupo social, no tiene acceso. Segundo, el modelo por integracion laboral busca
integrar personas en riesgo de exclusion al equipo de produccién de bienes o servicios de una
organizacion (Farbet et al., 2015). Para lograr ello, la organizacion debe haber redefinido no solo

las operaciones de su cadena, sino también su cultura.

Tercero, el modelo puente opera como un agente que integra a diversos grupos de
proveedores al mercado, de manera que puedan superar las barreras existentes. Cuarto, el modelo
de responsabilidad social delegada implica que las empresas privadas deleguen su responsabilidad
social a organizaciones sociales, de manera que las actividades estén correctamente divididas y
definidas. Quinto, el modelo de cobro por servicios hace referencia a la venta de productos o
servicios que generen valor social para clientes, el medio ambiente o la sociedad, en un largo
plazo (Farber et al., 2015). Asi pues, resulta necesaria la definicion de operaciones y actividades

que no generen externalidades, como en el caso de la logistica inversa.

Sexto, el modelo de subvencion cruzada hace referencia a la generacion de ingresos que
permitan cubrir aspectos operativos y sociales. De acuerdo a Farber et al. (2015), existen cuatro
tipos de subvencion cruzada: simple, cuando los ingresos solo cubren gastos operativos y sociales;
con clientes a la base de la piramide, cuando un porcentaje del precio del producto o servicio es
derivado a un programa social; entre entidades relacionadas, cuando existe una organizacion de
fin lucrativo que cuenta con una organizacion no lucrativa, a la que deriva un porcentaje de sus
ingresos para cubrir los gastos de sus programas sociales; y entre entidades no relacionadas,

cuando una organizacion de fin lucrativo deriva un porcentaje de sus ingresos a una organizacion
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de fin social no relacionada. Estos dos tltimos buscan asegurar la eficiencia en el uso de recursos,

separando las actividades lucrativas de las actividades de fin social.

Por todo ello, es necesario contar con una estrategia global que se adecue al pensamiento
sistémico, el cual brinda la posibilidad de tener un cambio de enfoque al “ver totalidades en vez
de partes” (Senge, 2010, p. 39). Esto implica la creacion de una estrategia que involucre a todas
las partes vinculadas dentro y fuera de una organizacion, a fin de definir tanto los procesos

generales como especificos, que permitiran asegurar la generacion de valor.

3.2. Herramientas estratégicas
En el siguiente acépite, se expondran las herramientas estratégicas pertinentes para la
investigacion, siendo estas: Matriz EFE, para el analisis externo; matriz EFI, para el analisis
interno; Lean Thinking, para las mejoras operativas; Balanced Scorecard, para la definicion de

objetivos estratégicos; y CANVAS, para el modelamiento de negocio.

3.2.1. Matriz EFE y EFI
Las matrices de evaluacion de factores externos (EFE) e internos (EFI) surgen a partir del
planteamiento del analisis FODA elaborado por Thompson y Strickland en 1998, con el fin de
plantear estrategias en base a su agrupacion (Ponce, 2007, pp. 114-115). Por un lado, la matriz
EFI implica el andlisis interno de la organizacion a partir de las fortalezas y debilidades
identificadas. Mientras que, la matriz EFE, implica un analisis externo basado en las amenazas y

oportunidades del mercado.

A fin de elaborar cada una de las matrices, se deberan asignar pesos a cada factor, los
cuales deben ser mayores o iguales que 0 y menores que 1, segin grado de importancia,
alcanzando una suma total de 1. Luego de ello, se asigna una calificacion entre 1 y 4, donde 1 es
irrelevante y 4 muy importante. Posteriormente, se efectiia la multiplicacion del peso de cada
factor por su calificacion a fin de determinar un puntaje ponderado, el cual debe ser sumado. En
el caso de la matriz EFE, si la suma es mayor a 2.5, el mercado se considera como atractivo y, si
resulta en 4, la organizacion responde excelentemente a las oportunidades y amenazas del sector.
Mientras que, si en la matriz EFI la suma es mayor a 2.5, ello indica que la organizacion tiene una

posicion interna de fuerza (Ponce, pp. 2007, 118-119).

En conclusion, la aplicacion del analisis a partir de las matrices EFI y EFE brindan la

oportunidad de plantear estrategias definidas en base a los factores identificados que afectan o
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distinguen el funcionamiento de una organizacion, asignando una calificacion cuantitativa a partir

de la ponderacion.

3.2.2. Lean Thinking

El pensamiento lean, segin Womack y Jones, nos permite “alinear las acciones creadoras
de valor de acuerdo con la secuencia Optima [...] y realizarlas de forma eficaz” (2003, p. 7). Asi
pues, para potenciar la productividad, resulta importante descartar todas aquellas actividades o
procesos que no generen valor, generando una estrategia que permita “obtener mayores beneficios
utilizando menos recursos” (Tejeda, 2011, p. 276). El pensamiento /ean se compone por cinco
principios, siendo estos: especificacion de valor, para lo cual se necesita conocer las necesidades
del cliente; identificacion del flujo de valor, eliminando actividades innecesarias; fluidez del
producto, para asegurar la continuidad y evitar interrupciones (takt y cycle time); sistema pull,
con produccion acorde a los pedidos del cliente; y perfeccion, asegurando la calidad y mejora

continua.

Asimismo, el cumplimiento de estos principios parte del uso de herramientas de lean
manufacturing, tales como: Kanban, el cual permite tener un control visual sobre el estado de la
produccion; Value Stream Mapping (VSM), herramienta que permite esquematizar la secuencia
y flujo de materiales e informacion; Manufactura celular, la cual permite organizar un proceso
para un producto en particular, asegurando la flexibilidad de la produccion; SMED, la cual busca
reducir el tiempo invertido en el cambio de producto o mantenimiento; Kaizen, con la cual se
busca tener un espacio para recibir retroalimentacion; 5S’s, herramienta que busca optimizar el
flujo de actividades y minimizar errores, a través de cinco ejes (organizacion, orden, limpieza,
estandarizacion y disciplina); Poka-Yoke, o sistema de prueba y error; y Mantenimiento

Productivo Total (Tejeda, 2011, pp. 290-296).

Cabe resaltar que la importancia de esta estrategia o filosofia de trabajo recae también en
los esfuerzos para generar valor tanto para el entorno externo (clientes), como para el interno.
Ello debido a que, a diferencia de la reingenieria de procesos, esta estrategia busca “crear nuevo
trabajo, en lugar de simplemente destruir puestos de trabajo en nombre de la eficiencia” (Womack
& Jones, 2003). En lineas generales, el pensamiento /ean busca asegurar la satisfaccion de los
clientes y la optimizacion de las operaciones, a través de la mejora continua y reduccion de

€rrores.
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3.2.3. Balanced Scorecard

De acuerdo con Kaplan y Norton (1995, p. 66) el Balanced Scorecard es una herramienta
de enfoque sistémico que permite traducir los objetivos estratégicos en indicadores de desempefio,
a fin de proponer mejoras innovadoras en puntos criticos como el desarrollo de producto,
procesos, clientes y mercado. La vinculacion entre los objetivos responde a una relacion causa
efecto que debe asegurar la correcta interrelacion entre las perspectivas organizacionales, siendo
estas: financiera, de cliente, procesos internos y de aprendizaje y crecimiento. Cabe resaltar que,
cada una de estas perspectivas permitiran agrupar y priorizar los objetivos a fin de identificar los
recursos, actividades y procesos clave para satisfacer las expectativas de los accionistas y clientes

en torno a un escenario de excelencia y mejora continua.

Asi pues, se trata de un modelo estratégico que parte de “planes de accion que permiten
alinear el comportamiento de los miembros de la organizacién a través de un sistema coherente
de elementos como los mapas estratégicos, la asignacion de recursos y la evaluacion del
desempefio” (Fernandez, 2001, p. 32). Con ello, la finalidad de esta herramienta parte de la
intencion de alinear las directrices de la organizacién y promover el aprendizaje y mejora

continua.

3.2.4. CANVAS
De acuerdo con Osterwalder y Pigneur (2009), el modelo Business Model Canvas busca
definir la orientacion de una organizacion para crear, distribuir y capturar valor para sus clientes,
y asi disefiar un modelo de negocios. Es asi que, este modelo plantea nueve bloques o elementos,
los cuales interactuan entre si y estan en constante modificacion, de tal forma que la organizacion

funcione en torno a ellos (ver Anexo A, Tabla AS).

En suma, el modelo CANVAS funciona claramente para definir o redefinir un modelo de
negocio a partir de los nueve elementos que presenta, los cuales se muestran como necesarios
para un buen funcionamiento organizacional. A su vez, este modelo plantea una version
simplificada, ordenada y aplicable a cualquier contexto organizacional que requiere un
replanteamiento de su modelo de negocio o una estructura base para iniciarlo. Ademas, es un
modelo que logra alinear a los distintos actores y funcionalidades dentro del modelo, por lo mismo

que busca ser rapidamente adaptable ante cualquier cambio.
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CAPITULO 3: MARCO CONTEXTUAL

Una vez introducidos los conceptos tedricos pertinentes para el desarrollo de la presente
investigacion, en esta seccion se contextualiza el subsector textil artesanal, a partir de su cadena
de suministro y el analisis de las cinco fuerzas de Porter que componen al subsector. Luego, se
presentan las macrotendencias relacionadas tanto al mercado de este rubro, como al contexto del
sujeto de estudio. Posteriormente, se presenta la trascendencia del contexto asociativo en el
subsector textil artesanal, a fin de comprender su funcionamiento, a partir de lo cual, se podra
realizar un benchmark entre aquellas asociaciones que han logrado destacarse en sus respectivos

sectores.

1. Subsector textil artesanal peruano

El subsector textil artesanal peruano se caracteriza por tener diversas expresiones
culturales en artesania, las cuales “siguen teniendo vigencia a nivel regional [...] lo que permite a
algunos grupos sociales tener una fuente de ingresos unica o complementaria” (Hernandez,
Pineda, & Andrade, 2011). Estas formas de representacion artistica y cultural han adquirido
mayor presencia en el mercado en los tltimos afios, especialmente los tejidos hechos a mano, lo
cual representa nuevas oportunidades de desarrollo para los artesanos. Por ello, la Ley del
Artesano y del Desarrollo de la Actividad Artesanal (Ley 29073, 2007), busca reconocer y
revalorar la identidad del artesano para impulsar su desarrollo sostenible preservando la tradicion
cultural. Esto ha motivado la formacion d