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Resumen

El reto competitivo actual exige a las organizaciones industriales definir

una estrategia de operaciones para satisfacer adecuadamente las

necesidades del cliente. En este sentido, el presente articulo presenta

los resultados de un estudio desarrollado en 15 empresas colombianas

de la confeccién, a partir de la aplicacion de métodos de expertos y Palabras Claves

técnicas multicriterio, que permitieron, por un lado, definir un conjunto Estrategia de operaciones
de objetivos para la funcién de operaciones con orientacion hacia el Objetivos de operaciones
mercado norteamericano y por otro, construir un indicador para establecer Métodos de expertos

la posicién que una empresa ocupa frente a las exigencias de dicho Técnicas multicriterio
mercado, en negocios de maquila y de desarrollo de paquete completo. Industria de confeccion
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Objectives of the operation functions.

Contributions to the Colombian clothing industry

Abstract

The current competitive challenge requires the industrial organizations to
define an operation strategy in order to adequately satisfy the client’s needs.
In this sense, this article shows the results of a study carried out in 15
Colombian clothing companies, based in the use of expert methods and

multi-criteria techniques, that enabled, on one hand, to define a set of
objectives for the operation functions oriented towards the North Ameri-
can market, and on the other hand, to build an indicator to establish the
position of a company against the demands of such market, in multure

and complete package development business.
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Introduccion
- | paradigma de competitividad actual,
caracterizado por la naturaleza cam-
biante de los negocios, el predominio de
las operaciones globalizadas, la rapida
evolucion de la tecnologia, la importancia creciente
en los servicios, la escasez de recursos productivos
y el aumento en la responsabilidad social, exige a
las organizaciones un portafolio mas nutrido de
capacidades que las obligan a mantener una actitud
permanente de mejoramiento en todas sus areas
funcionales y a visualizar, en términos mundiales, a
sus clientes, proveedores y competidores (Krajewski
y Ritzman, 2000:13).

Asi mismo, en el mundo actual de los negocios ya
no es suficiente suponer que los productos son
aceptados por si solos, basados en "meras ofertas
de calidad y bajo precio”, sino que, tal y como
lo plantearon Christopher (1994:14) y Ohmae (1988:
96), el éxito comercial depende de una ventaja en
el costo o de una ventaja en el valor. Para lograr este
proposito, es de vital importancia la formulacion de
una estrategia empresarial que facilite el desarrollo
de la competencia distintiva y que permita enmarcar
una estrategia funcional para el area de operaciones,
de modo que apoye la estrategia competitiva de la
firma a largo plazo a partir de cuatro elementos
fundamentales: la mision, la competencia distintiva,
los objetivos y las politicas (Schroeder, 1992:27).

En relacion a los objetivos para la funcién de opera-
ciones, los aportes recientes en el tema establecen

que, a medida que se han conseguido niveles
mejores de desempefio en calidad y precio, la batalla
competitiva, en los udltimos 15 afios, ha empezado
a jugarse en el campo de la velocidad, a través de
lo que se ha denominado competencia basada en
el tiempo (time based competence) (Nahmias, 1999),
asi como en el campo de la flexibilidad (De Meyer,
1989:135-144; Olhager y West, 2002:50-79) y el
servicio (Kart y Zemke, 1988; Cottle,1991), involu-
crando ademas, lo que hoy se conoce como respon-
sabilidad social (Asone y Noci, 1998:308; Gaither y
Frazier, 2000:38; Sarkis, 2001:666).

En este punto, cobra gran importancia el enfoque
logistico dentro del disefio de una estrategia de
operaciones, como agente reductor de costosy
generador de valor y por tanto, de ventaja competitiva
(Lynch et al., 2000), pues éste obliga a la integracion
de procesos, areas funcionales y empresas dentro
del sistema logistico (Ballou, 1999:38), para lograr
ventajas en costos, plazos, flexibilidad y servicio que
beneficie a la triada proveedor-empresa-cliente sopor-
tado en lo que se hoy se denomina logistica inte-
grada (Prida Romero y Gutiérrez Casas, 1996:45).

Enmarcado en los anteriores planteamientos, el
presente articulo presenta los resultados de un
estudio que, por un lado, establece los objetivos que
la industria de la confeccién colombiana debe
perseguir en su estrategia de operaciones, a partir
de las exigencias del cliente (grandes marcas
norteamericanas contratantes de maquila y paquete
completo) y por otro, desarrolla un modelo mate-
matico, aplicado en una muestra piloto de empresas,
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gue permite medir el nivel de desempefio frente atales exigencias y
cuyos resultados bien pueden servir como punto de partida en el
mejoramiento del sistema de produccidn para las empresas de este
sector empresarial.

1. Alternativas de negocio para la Industria de la
Confeccion Colombiana. Una conceptualizacion
necesaria

En el caso de la industria de la confeccion colombiana, sometida a
una creciente competencia internacional, pero con grandes posibilidades
de desarrollo en los mercados internacionales?, es necesario analizar
las posibilidades de negocio en las que una empresa puede verse
involucrada al entrar en un mercado de exportacion, lo cual, por
supuesto, la obliga a adoptar una estrategia de operaciones acorde con
las prioridades (objetivos) que cada segmento demande. En este
sentido y de acuerdo con Echeverri (1993:10-12), las opciones estraté-
gicas que tiene una empresa de confecciones para exportar son:
negocios de maguila (ensamble), negocios de paquete completo (Full
Package) y desarrollo de producto propio.

1.1 Negocios de maquila o ensamble

En un negocio de maquila (Figura 1), las empresas de confeccién
reciben las materias primas directamente de la red de proveedores del
cliente (propietario de la marca),
lo cual les permite concentrar sus
operaciones en la costura o
ensamble de cada orden de
produccion, para luego ser envia-
da de nuevo al cliente o direc-
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cliente, quien provee el disefio del producto y las materias primas y
s6lo compra el servicio de confeccién.

1 Especialmente en Estados Unidos gracias a las exenciones arancelarias ofrecidas
por el APTDEA

UNIVERSIDAD 5

Akl Tare




REVISTA Universidad EAFIT. Vol. 40. No. 133 | enero, febrero, marzo 2004

1.2 Negocios de paquete completo (Full
Package)

En este tipo de negociacién (Figura 2), el cliente
subcontrata con el confeccionista no sélo la costura,
sino ademas los materiales necesarios para la
ejecucion de sus pedidos; por lo tanto, la empresa
de confecciones se debe encargar de realizar
directamente las operaciones de abastecimiento a
través de su propia red de proveedores, incluyendo
dentro del precio de venta todos los costos relacio-
nados con la compra de materiales.

Para el confeccionista, el paquete completo es un
negocio que arroja mayores ventajas que la maquila,
pues le permite alcanzar beneficios econémicos en
las operaciones de compra. Con respecto a las
exigencias en la funcién de operaciones, estas son
practicamente las mismas que en un negocio de
magquila; sin embargo, en este caso es necesario
poseer habilidades para facilitar un proceso de
abastecimiento rapido y rentable, lo cual se puede
lograr a través de una efectiva integracion con los
procesos de los proveedores locales o extranjeros
(logistica de aprovisionamiento).

1.3 Disefio, desarrollo y comercializacion
de producto propio

Como se observa en la Figura 3, para desarrollar y
comercializar la marca propia, el confeccionista
debe, por un lado, administrar adecuadamente sus
propios canales de distribucion o hacerlo a través
de una red de distribuidores especializados, tratando
de monitorear permanentemente el comportamiento
del mercado y por otro, debe gestionar su red de
proveedores nacionales e internacionales, lo cual, en
suma, le obliga a manejar integralmente su cadena
de abastecimiento con altos niveles de desempefio
(logistica integrada).

El desarrollo de producto propio es una de las opcio-
nes mas exigentes para el confeccionista colom-
biano (Echeverri, 1993:161), pues en este caso la
empresa debe conocer y manejar las reglas que
rigen el mercado internacional y desarrollar habili-
dades en torno al disefio, el abastecimiento, la fabri-

cacion y la distribucion, compitiendo frontalmente
contra las grandes marcas, lo cual, para algunas
empresas con debilidades estructurales, puede
resultar dificil y poco recomendable a corto plazo.

En el caso de los negocios de maquila y de paquete
completo, en el cual la empresa confeccionista actlia
como proveedora de una gran marca de ropa, vale
la pena plantear dos interrogantes claves:

e ¢Cuales son los objetivos que la funcion de opera-
ciones de una empresa de confeccién debe
desarrollar para satisfacer las necesidades de las
grandes marcas contratantes (clientes internacio-
nales)?

« ¢Cudl es la posicion relativa actual que las empre-
sas de confeccidn colombianas poseen frente a
las exigencias de los clientes internacionales,
medida a partir de una escala que abarque los
diversos objetivos para la funcidon de operaciones?

2. Objetivos de la Funcion de
Operaciones en maquila y
paquete completo: un estudio
empirico para la Industria de la
Confeccion

Para responder a los interrogantes anteriores se
desarrollé un estudio con dos fines fundamentales:
(1), Establecer los objetivos para la funcién de opera-
ciones que un proveedor confeccionista debe
potenciar para satisfacer las exigencias de los
clientes norteamericanos (grandes marcas) de
maquila y paquete completo y (2), disefiar un indi-
cador global de desempefio que permitiera "medir”
en funcién de los diversos objetivos, la posicion (en
escala de cero a cinco), que una empresa de la
confeccion ocupa frente a las exigencias del cliente.

El procedimiento seguido, que se ilustra en Anexo
1, se basé en la aplicacion de técnicas de trabajo
en grupo (métodos de expertos), técnicas multi-
criterio y programacion por metas. Una breve
explicacién del desarrollo de los pasos contenidos
en el mencionado procedimiento, se presenta a
continuacion:
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Figura 1. Relaciones de aprovisionamiento entre la empresa maquiladora y el cliente
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Figura 2. Relaciones de aprovisionamiento entre el confeccionista y el cliente en un negocio de paquete

completo
Corclisn ddas e -
Empr_e-sa! cavamble Cliente Dueno de la Red de Distribucion
onfeosionista = LCLIETT RN YLITITTY Marca en USA o EU
en Colombdia
Licapachn de i D
proadas torrninadag |
=|=|E
Cheden de = Licspacha de
b L rrtadering primys

Rad da Proveadores Internacionalas
dal duats da la marca

_i__,—\_

|: Hilas \}- ( Telas (\Dtma)
O

Figura 3. Relaciones de cliente-proveedor en un negocio de desarrollo y comercializacién de marca propia
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2.1 Pasos 1 al 4. Definicion de Factores y
Componentes

Una primera indagacion con los expertos, permitid
obtener un listado preliminar de factores y de sus
componentes? que, desde la dptica del cliente, son
de importancia para mejorar la ventaja competitiva.
Los expertos seleccionados fueron profesionales que
se desempefian como representantes de ventas para
algunas de las empresas compradoras de confec-
ciones textiles norteamericanas (mercado objetivo).
Sus nombres y el de las empresas representadas,
son parte de la reserva del presente documento. En
total participaron 11 expertos y los resultados se
ilustran en la Tabla 1.

Un andlisis de la Tabla 1, pone en evidencia
los siguientes aspectos: a pesar de que se mantie-
nen presentes todos los factores enunciados en
diversos estudios, los clientes ven el servicio en dos
dimensiones. Por un lado, muchos de los compo-
nentes que conforman el concepto robusto de servi-
cio al cliente, se cruzan y estan en fuerte relacién
con otros factores como la calidad, la velocidad y
la flexibilidad y, por tanto, para ellos, el servicio es
un resultado que se percibe a través de la calidad
(de producto y de servicio), la velocidad y la
flexibilidad (véanse en la Tabla 1, los componentes
marcados con asterisco*).

Por otro lado, los expertos manifiestan que existe
un componente importante que no se cruza con
otros factores y es el de la asesoria técnica, refle-
jada en el apoyo que debe ofrecer la empresa
confeccionista al cliente, en el proceso de desarrollo
de nuevos productos.

Asi mismo, para los clientes la innovacion es una
condicién necesaria sin la cual, la promesa de bajo
precio, alta calidad, plazos reducidos y otros, no
tendrian viabilidad. Por esta razén, en la Tabla 1, la
innovacién no aparece como factor exigible, lo cual
no significa que no sea valorado por el cliente.
También existe un factor altamente importante que
tampoco se visualiza en la Tabla 1, asociado al

cumplimiento de la responsabilidad ética, social y
ambiental. Este factor, los expertos lo presumen
como condicién necesaria y obedece a los deno-
minados coédigos de conducta, sin cuyo cumpli-
miento una empresa confeccionista no puede hacer
negocios con las grandes marcas compradoras.

En apoyo a los resultados obtenidos y en concor-
dancia con el enfoque de Christopher (1994:66), la
Figura 4, permite explicar que, para los clientes de
maquila y paquete completo, un buen proveedor
confeccionista debe ofrecer una adecuada mezcla
de costo (precio), calidad, velocidad, flexibilidad y
asistencia técnica, apoyandose en la innovacién
permanente de sus procesos productivos como parte
integral de su estrategia de operaciones y en funcion
de las exigencias del mercado objetivo.

Tabla 1. Prioridades competitivas (factores) y sus
componentes para la industria de la
confeccion desde la optica de los clientes
(El orden dado no obedece a su impor-
tancia relativa)

Factores Componentes

Precio Sin componentes

Calidad de concordancia

Calidad Posibilidad de rechazo

Fiabilidad en las entregas*

Plazo de entrega

Tiempo de respuesta a un cliente
gue pide informacion*

Velocidad

Tiempo de respuesta a la cotizacion*

2 Se llamaran factores competitivos a los objetivos para la
funcion de operaciones y componentes a sus dimensiones.

Flexibilidad ante cambios
imprevistos*

Flexibilidad del portafolio de

Flexibilidad familias de productos

Flexibilidad en el tamafio de los
pedidos*

Flexibilidad del portafolio de tejidos

Asesoria

o Sin componentes
Técnica
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Figura 4. Relaciones de cliente-proveedor en un negocio de desarrollo y comercializacién de marca propia
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2.2 Paso 5. Ponderacién de factores y
componentes

En esta parte del procedimiento, los expertos
procedieron a calificar la importancia relativa entre
los factores y entre los componentes de cada factor,
utilizando un subprocedimiento combinado a partir
de las propuestas de Romero (1993:145), Barba-
Romero y Pomerol (1997:91-117) y cuyos pasos
se enuncian a continuacion:

e Comparacion binaria entre factores y entre
componentes: Se realizd una comparacion por
parejas, primero entre factores y luego entre
componentes, utilizando la denominada escala de
Saaty, la cual permite establecer qué tan impor-
tante es un factor o componente frente a otro que
se le compare, hasta completar una matriz de
comparaciones.

« Ponderacién de factores y componentes: A partir
de la matriz de comparaciones, se aplicé la técni-
ca de programacion por metas, con la cual se
formulé y desarroll6 un conjunto de ecuaciones
simultaneas (modelo matematico), cuya solucién
permitié determinar los pesos o ponderaciones

entre factores y entre componentes; es decir, el
nivel de importancia de cada factor y de cada
componente.

» Aplicacion de la prueba de inconsistencia: La
calidad del juicio emitido por cada experto, se
evalud a partir del calculo de la denominada razén
de inconsistencia (RI) (Barba-Romero y Pomerol
1997:91-117). En algunos casos fue necesario
repetir el procedimiento hasta obtener resultados
aceptables.

2.3 Paso 6. Evaluacion de la concordancia
entre expertos

En este paso, se evaluo el ordenamiento dado por
los expertos a partir de la denominada prueba de
concordancia, la cual permite establecer el nivel de
acuerdo entre los juicios emitidos por los expertos.
En todos los casos los resultados de la pruebas de
concordancia fueron favorables obteniéndose que no
existia evidencia estadistica significativa para afirmar
gue no habia concordancia entre ellos.

Los resultados finales de la aplicacion de los pasos
5y 6, se presentan en la Tabla 2.
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Tabla 2. Importancia relativa entre factores (objetivos) y
de la confeccién desde la 6ptica de los clientes

entre componentes (dimensiones) para la industria

Factores Peso Peso
(Objetivos) entre Componentes (dimensiones) entre
en orden de en orden de importancia compo-
. . factores
importancia nentes
Precio 0.30 Sin componentes
Fiabilidad en las entregas 0.59
Calidad 0.29 Calidad de concordancia 0.28
Posibilidad de rechazo 0.13
Plazo de entrega 0.63
Velocidad 0.20 Tiempo de respuesta a la cotizacion 0.23
Tiempo de respuesta a un cliente que pide informacién 0.14
Flexibilidad ante cambios imprevistos 0.50
- Flexibilidad del portafolio de familias de productos 0.21
Flexibilidad 0.12 Flexibilidad en el tamafio de los pedidos 0.21
Flexibilidad del portafolio de tejidos 0.08
Asesoria Técnica 0.09 Sin componentes

Con los resultados anteriores, queda resuelta la
primera pregunta. Para el segundo cuestionamiento,
se aplicaron los pasos 7 y 8 del procedimiento refe-
rido en el Anexo 1, obteniéndose los siguientes
resultados:

2.4 Paso 7. Construccion del Indicador
(NADC) y de la escala de valoracion

Con base en los resultados de la Tabla 2, se
construyé una ecuacion matematica multicriterio que
permitiera "medir" el nivel de desempefio de una
empresa de confecciones a las exigencias de los
clientes. (Véase expresion 1).

NADC, = (& W; (& Wj » Cj)) RSy ()

Donde:

NADCm: Nivel de Acercamiento a los Deseos del
Cliente que alcanza una empresa m.

W;: Peso del factor j (j = calidad, precio, velocidad,
flexibilidad, asistencia técnica).
W;;: Peso del componente i en el factor j.

G

i Calificacion obtenida por la empresa en el

componente i del factor j.

RS,,: Grado de cumplimiento de la responsabilidad
social de la empresa m.

Para una mejor comprension, la expresion 1, permite
medir, a la luz de las exigencias del cliente y de
manera ponderada, dos grandes aspectos:

El factor responsabilidad social de la empresa
(RSm). Mide el grado de cumplimiento de la
empresa confeccionista de los codigos de conducta
exigidos por el cliente, asi como de otros elementos
tales como el compromiso con el desarrollo social,
con el desarrollo econdmico y medioambiental. En
este factor, puede tener una calificacién entre cero
y uno; Asi, si una empresa no cumple con los
requisitos exigidos, su calificacion en este factor
sera de cero y por tanto su NADC sera de cero, sin
importar que haya obtenido buenos resultados en
los deméds factores competitivos.

Los factores competitivos. Este componente de
la ecuacion permite valorar el grado de cumplimiento



SARACHE C.,W.; MARRERO D.,F; HERNANDEZ P.,G. | Objetivos de la funcién de operaciones

de la empresa en materia de precio, calidad, velo-
cidad, flexibilidad y servicio. La calificacién obtenida
puede fluctuar entre uno y cinco, siendo cinco la
calificacion que puede obtener una empresa que
opera en los limites de la denominada manufactura
de categoria mundial.

La escala de valoracion disefiada para la ubicacién
de una empresa y su comparacion relativa respecto
a otras, es la que se presenta en la Tabla 3.

Tabla 3. Escala de valoracion

Rango Valoracion

4.01 - 5.00 Muy Alta
3.01 - 4.00 Alta
2.01-3.00 Media
1.01 - 2.00 Baja
0.01-1.00 Muy baja

2.5 Paso 8. Resultados obtenidos de la
aplicacion del NADC a un grupo de
empresas colombianas

Como etapa final de la aplicacion del procedimiento
propuesto en el Anexo 1 y a manera de grupo de
prueba, se aplicé el indicador a 15 empresas de la
confeccion textil de Colombia, en diferentes ciuda-
des y de diferentes tamafos, obteniéndose los
resultados que se ilustran en la Tabla 4.

Un andlisis general de los resultados obtenidos,
permite evidenciar claramente cémo las empresas
grandes fueron las que obtuvieron una mayor
calificacion; de hecho, es notorio el bajo nivel de
calificacién que se obtiene a medida que el tamafio
de la empresa es menor. Lo anterior se explica,
fundamentalmente, porque las pequefias y medianas
empresas estudiadas, no tienen experiencia ni voca-
cién exportadora y por tanto, no han desarrollado
las habilidades suficientes en su funcién de opera-
ciones para enfrentar las exigencias de un cliente
internacional.

Tabla 4. Resultados obtenidos de la aplicacion del NADC

Empresa Factor Social (RS,,) Factor Competitivo (FC) NADC
1 Grande 0,9 4,12 3.71
2 Grande 0,9 4,10 3.69
3 Grande 0,8 4,24 3.39
4 Mediana 0,8 3,38 2.70
5 Mediana 0,7 2,68 1.87
6 Mediana 0,6 2,65 1.59
7 Mediana 0,6 2,47 1.48
8 Mediana 0,6 2,44 1.46
9 Mediana 0,6 2,31 1.38

10 Pequeia 0,6 2,28 1.37
11 Pequena 0,6 1,97 1.18
12 Pequena 0,6 1,97 1.18
13 Pequeia 0,6 1,95 1.17
14 Mediana 0,6 1,69 1.01
15 Pequena 0,6 1,64 0.98

Nota: Se omiten los nombres de las empresas como parte de la reserva de la investigacion.
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De hecho, en el caso de las empresas que obtu-
vieron una baja calificacibn es notorio su bajo
desempeiio en casi todas las variables y compo-
nentes, reflejando serias falencias estructurales y
organizativas en el sistema de produccion. Especi-
ficamente, estas empresas se caracterizan por
poseer sistemas de costura rigidos, con altos
inventarios en proceso, largos ciclos de aprovisiona-
miento y fabricacion, deficientes sistemas de
calidad, deficientes sistemas de programacién y
control de la produccion, inexistencia de actividades
de ingenieria, desintegracion con otras areas

En el caso de las grandes empresas, estas poseen
una amplia experiencia exportadora hacia los
mercados norteamericanos y algunas en los merca-
dos europeos, razén por la cual han desarrollado
mayores capacidades en sus factores competitivos
(objetivos de operaciones), como resultado de una
estrategia de operaciones claramente enfocada al
cliente. No obstante, aun les queda un camino por
recorrer para alcanzar la deseada excelencia
competitiva, lo cual las obliga a adoptar y mantener
una actitud de mejoramiento continuo para fortalecer
aquellas variables en las que aun presentan falencias.

funcionales y deficientes sistemas de informacion,
entre otros.

— Conclusiones

Las crecientes exigencias competitivas que el mercado impone a las empresas contemporaneas, plantean
la busqueda permanente de la excelencia en la funcion de operaciones. De hecho, los autores consultados
demuestran que, en la actualidad, la alta calidad y el bajo precio ya no son suficientes para satisfacer al
cliente y por tal razén, las empresas deben orientar sus esfuerzos al alcance de otras fortalezas que les
permitan mejorar en variables tan complejas como la velocidad, la flexibilidad y el servicio, sin olvidar
gue, ademas, deben demostrar ante el cliente un alto sentido de responsabilidad social.

Con base en los resultados del estudio descrito en el presente articulo, se puede afirmar que las empresas
colombianas de la confeccién que desean incursionar en los mercados extranjeros, ya sea en negocios
de maquila o de paquete completo, se encuentran frente a un reto competitivo de alta exigencia, dado
gue, para satisfacer las necesidades de las grandes marcas (clientes), deberan hacer importantes esfuerzos
innovadores en sus sistemas de produccién, de tal forma que puedan acercarse cada vez mas a una
organizacion de categoria mundial.

En el caso del mercado objetivo estudiado, se encuentra que los clientes norteamericanos del mercado
de maquila y de paquete completo son altamente exigentes; para ellos el precio y la calidad se mantienen
en primer lugar; sin embargo la velocidad, la flexibilidad y la asistencia técnica, son también factores que
deben ser considerados por parte de las empresas de confeccion. Dentro de los factores robustos, los
componentes fiabilidad, plazo de entrega y flexibilidad ante cambios imprevistos, revisten también una
alta importancia para los clientes.

Tales exigencias obligan a las empresas en cuestion a adoptar un enfoque logistico integral en su estrategia
de operaciones, que les permita lograr reducciones significativas en costos y de manera simultanea,
mejorar sus plazos de abastecimiento, fabricacion y entrega, asi como sus resultados en calidad, flexibilidad
y servicio. Lo anterior obliga, necesariamente, al desarrollo e integracion de tres areas funcionales claves
para una empresa de confeccion: produccion, ingenieria y calidad.

Por ultimo, el indicador desarrollado (NADC) se constituye en una herramienta importante para establecer
el nivel de desempefio de una empresa de confeccion frente a los clientes y frente a sus competidores,
demostrando el bajo nivel ocupado por la empresas pequefias y medianas estudiadas, debido,
fundamentalmente, a sus problemas estructurales en la funcién de produccién y a su inexperiencia en el
mercado objetivo, lo cual las obliga a pensar en la construccion de estrategias competitivas basadas, tal
vez, en esquemas colaborativos que permitan, por un lado, mejorar los niveles de productividad individual
de cada empresa y por otro, mejorar la capacidad instalada, el poder de negociacion y el nivel
de flexibilidad operando como un equipo de empresas asociadas.




SARACHE, C.W.; MARRERO, D.F; HERNANDEZ, P.G. | Objetivos de la funcién de operaciones

Bibliografia

Asone, G. y Noci, G. (1998). "Identifying Effective
PMSs For The Deployment of "Green"
Manufacturing Strategies". International Journal
Of Operations & Production Management. Vol.
18. No. 4. pp. 308-335.

Ballou, R. (1999). Business Logistics Management:
Planning, Organizing and Controlling the
Supply Chain. Fourth Edition. New Jersey:
Prentice Hall.

Barba-Romero, S. y Pomerol, J.C. (1997).
Decisiones multicriterio. Fundamentos tedricos
y utilizacién préactica. Coleccion de economia,
Madrid: Universidad de Alcala.

Christopher, M. (1994). Logistica y Aprovisiona-
miento: CoOmo Reducir Costes, Stocks y
Mejorar los Servicios. Barcelona: Folio S.A.

Cottle, D. (1991). El servicio centrado en el
cliente. Como lograr que regresen y sigan
utilizando sus servicios. Barcelona: Diaz de
Santos.

De Meyer, A., Nakane, J., Miller, J.G. y Ferdows,
K. (1989). "Flexibility: the next competitive
battle". Strategic Management Journal. Vol. 10,
No. 2, pp. 135-44.

Echeverry, C. (1993). "Enfoque pragmatico sobre
la exportacion de confecciones colombianas".
Revista INCOMEX sin fronteras. No.2. Febrero-
Marzo. pp. 10-13.

Echeverry, C. (1993). "Maquila o Disefio". Revista
Javeriana. No. 593. Tomo 119. Abril. pp. 160-
162.

Gaither, N. y Frazier,G. (2000). Administracién de
la Produccién y Operaciones. 82 Ed. Thomson
México: Editores.

Heizer, J. y Render, B. (1997). Direccion de la
produccién. Decisiones tacticas. 42 ed. Madrid:
Prentice Hall.

Kart A. y Zemke R. (1988). Gerencia del servicio.
Santafé de Bogota: Legis.

Krajewski, L. & Ritzman, L. (2000). Administra-
cion de Operaciones. Estrategia y Andlisis. 52
ed. México: Prentice Hall.

Lynch, F., Seller, S.B. y Ozmet, J. (2000). The
Effects of Logistic Capabilities and Strategy
on Firm Perfomance. Journal of Business
Logistic. Vol. 21, No. 2. lllinois, pp. 47-68.

Nahmias, S. (1997). Production and Operations
Analysis, Third edition, Chicago: IRWIN.

Ohmae, K. (1982). La Mente del Estratega: El
Triunfo de los Japoneses en el Mundo de los
Negocios. México: Mc Graw Hill.

Olhager,J. y West, B.M. (2002). "The House Of
Flexibility. Using The QFD approach To Deploy
Manufacturing Flexibility". International Journal
Of Operations & Production Management. Vol.
22. No 5. pp.50-79.

Prida Romero, B. y Gutiérrez Casas, G. (1996).
Logistica de aprovisionamiento. ElI cambio en
las relaciones proveedor-cliente, un nuevo
desafio para la empresa del siglo XXI. Espafia:
Mc-Graw Hill.

Romero, C. (1993). Teoria de la decision multicri-
terio: conceptos, técnicas y aplicaciones.
Madrid: Alianza Editorial.

Sarkis, J., (2001). "Manufacturing's Role In
Corporate Environmental Sustainability.
Concerns For The New Millennium®. Interna-
tional Journal Of Operations & Production
Management. Vol. 21. Nos. 5/6. pp. 666-686.

Schroeder, R. (1992). Administracién de Opera-
ciones. Toma de Decisiones en la Funcion de
Operaciones, 3% ed. México: Mc Graw Hill.

Sarache Castro (2001): La funcién de produccion
en la pequefia y mediana empresa de confec-
ciones del Tolima. Congreso de Ingenieria de
la Produccion. Universidad EAFIT, Medellin,
pp.163-182.




REVISTA Universidad EAFIT. Vol. 40. No. 133 | enero, febrero, marzo 2004

Anexo 1. Procedimiento aplicado para la definicion de prioridades competitivas y el desarrollo del indicador
de desempefio para la industria de la confeccion

1. Definir los factores
que componen el indicador

y

2. Definir los componentes
de cada factor

¥

3. Determinar la cantidad
de expertos

¥

4. Seleccionar los expertos.
Ajustar pasos 1 y 2

¥

%. Ponderacion de factores
¥ componentes

Nuevas
comparaciones

6. Evaluacian de la
concordancia entre expertos

Mo

£hay concordancia?

7. Gonstruccién del NADG
y de la escala de valoracion

'

8. Aplicacion y analisis






