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RESUMEN EJECUTIVO

La implementacién de la cadena de suministro ha presentado diversos desafios a lo largo
del tiempo, pasando por diferentes etapas que van desde su surgimiento hasta llegar a la que
conocemos hoy en dia. En sus inicios, la cadena de suministro sélo se enfocaba en cuantificar
y evaluar los costos operacionales (Gomes, Yasin y Lisboa, 2004), mientras que en la
actualidad ha ido evolucionado para poder adaptarse tanto al crecimiento de las actividades
comerciales a nivel global como también al virus SARS-CoV-2 (Chitrakar, Zhang y Bhandari,
2021). Dicho esto, las compafiias tienen que estar preparadas para poder enfrentar todos
estos cambios y ver la gestion de la cadena de suministro como una parte importante del

control de gestion.

Actualmente las empresas invierten tiempo y dinero en analizar y evaluar las cadenas de
suministro con el fin de evitar fallas e incumplimiento de metas, es decir, mejorar su gestion.
Adicionalmente, muchos investigadores se han enfocado en estudiar, analizar y mejorar los
sistemas de evaluacion del desempefio de la cadena de suministro (Moktadir, Audrius, Sarder
y Khan, 2021; Dumitrascu et al., 2020). Sin embargo, no existe una guia que redna todos
estos atributos segmentados de acuerdo al tipo de industria, o principalmente para las
industrias mas representativas en Chile, y que por ende, facilite a las empresas identificar
rapidamente los indicadores claves para la evaluacion del desempefio de estas cadenas, y por
lo tanto, de sus colaboradores, segun el tipo de industria en la cual se desarrollan, dada la

necesidad actual de adaptarse rapidamente a los cambios del entorno.

Para poder elaborar esta guia y cumplir con el objetivo general de esta investigacion que
fue, disefiar una guia que facilite el disefio de sistemas de evaluacién del desempefio de
cargos directivos en areas dedicadas a la gestion de la cadena de suministro para empresas
pertenecientes a las principales industrias en Chile, se utiliz6 una metodologia basada en la
recopilacion de datos a través de una revision bibliogréafica enfocada en estudios relacionados
a la evaluacién del desempefio en la cadena de suministro. Para esta recopilacion se
establecié como periodo de busqueda todos los articulos publicados entre los afios 1980 hasta
el 2021. Se utilizaron bases de datos como Web of Science, Science Direct y Google Scholar,
en las cuales se utilizaron los siguientes 5 términos para orientar la busqueda: Performance

Management, Performance Measurement, Performance Evaluation, Supply Chain y Supply



Chain Management. Para el analisis posterior de los datos se hizo uso de la metodologia de
analisis cualitativo para poder analizarlos de manera sistematica de acuerdo al tipo de dato.
Para ello, se utilizé la teoria fundamentada o grounded theory mediante codificacion abierta

para analizar los datos a través del software atlas.ti version 9.

Siguiendo la clasificacion industrial uniforme de todas las actividades econémicas (CIIU)
las industrias abarcadas en esta investigacion fueron: la explotacion de minas y canteras, la
industria manufacturera y la industria del comercio al por mayor y al por menor. Esto debido a
que de acuerdo al Banco Central de Chile, estds son consideradas algunas de las industrias
mas representativas en el pais. En promedio en los ultimos 5 afios la mineria aport6 10% al
PIB, al igual que la industria manufacturera, mientras que el comercio un 9%. Los sectores de
los servicios financieros y personales aportaron un 15% y 12% respectivamente, sin embargo
se excluyeron de este estudio, ya que normalmente estos sectores externalizan la parte

logistica.

Los resultados de esta tesis arrojaron 7 categorias de indicadores claves para la evaluacion
del desempefio, entre las cuales estan la calidad de la logistica de salida, los costos, la
capacidad de respuesta, la eficiencia, la gestion ambiental, la seguridad y los proveedores. De
estas categorias, se lleg6 a la conclusion de que las 4 primeras deben estar presentes en
todos estos tipos de industrias. Asi, finalmente se disefié una guia de indicadores claves de
acuerdo al tipo de industria y categoria. Adicionalmente, se aplicé un modelo de evaluacién
del desempenio a través de un ejemplo ficticio que permitiera comprender la aplicacion de esta

guia.

Para finalizar, esperamos que esta tesis pueda servir de guia para todas aquellas personas
gue, involucradas en la administracion de empresas, quieran buscar la mejor combinacion de
indicadores para lograr una mayor rentabilidad dentro de un entorno competitivo, a través de
la evaluacion del desempefio de colaboradores involucrados en la gestion de la cadena de
suministro. También hacemos énfasis a que futuros estudios puedan utilizar esta tesis para
disefar y proponer esquemas de incentivos basados en estas categorias e indicadores, asi
como también poder ampliar los tipos de industrias y que no solo sean las industrias mas

representativas de la economia chilena sino de Latinoamérica o inclusive de todo el mundo.



INDICE

RESUMEN EJECUTIVO ...cciiiiii ittt ettt ettt e e e e e e e st e e e e e e e e s s nnnsnnneaaaaeeeaaanns i
CAPITULO 1: INTRODUGCCION . .....coiiiiiiteieeeeeeee et ettt ate et ete e eaeeaeste e eaesaeaaeaneanens 1
1.1  Planteamiento del Problema..........iiiiiiiiiiiiiiiiee 3
O © o T1=3 1Y/ 01 USSP 6
1.21 LT 1= = U 6
1.2.2  ESPECITICOS: ..uueeiiiiiee ettt 6
1.3 JUSHIFICACION ..ceiiiiiiiiiiieeeeeeeee ettt 6
1.4 Alcance Y LIMITACIONES .......coeiiiiiiiiiiiiiiiiei ittt 8
ST /1= (oo [o] [0 To | - VSO TR R UPPPPPPPPPRRPT 10
CAPITULO 2: MARCO TEORICO .......couiitieiieieete ettt ete st eae e, 15
P2 A ©F= o (= o P> W SIS 0 41 011 o 15
2.1.1 Fases en la toma de decisiones de la cadena de SUMINISLrO .............ccccevvveeeee. 17
2.1.2  Principales dificultades en la gestion de la cadena de suministro .................... 19
2.1.3  Evolucion de la cadena de suministro a nivel global ............cccccooeeiiiiiiiiininnnnnn. 25
2.1.4  Evolucién de la cadena de suministro en Chile............cccccvvvvvvviiiiiiiiiiiiiiieee, 30
2.2 Evaluacion del deSemMPEMI0.......cooiiuuiiiiiiiee ettt 33
2.2.1  Qué es la evaluacion del deSemMPENO .......c.ccceviiiiiiiiiiiii e 33
222 Evaluacién del desempefio en la cadena de Suministro.............cccceeeeeeeeeeieennn, 37
2.2.3  Atributos de desempefio de la cadena de suministro (métricas) ...................... 39
2.3  Clasificacion Internacional Industrial Uniforme................eueveeeieiiiiiiiiniieiiiiiiiinenn. 41
CAPITULO 3: INDICADORES CLAVES DENTRO DE LA ADMINISTRACION DE LA
CADENA DE SUMUNISTRO PARA LAS PRINCIPALES INDUSTRIAS EN CHILE ............ 45
3.1 Industria ManUIaCIUMEIa..........oeeeiiiiie e e e e e eaeeees 46
3.2  Explotacion de MiNas Y CanterasS..........c..oouuuiiiiiiieee et e et e e e e aaaaa s 53
3.3 Comercio al por mayor y al POr MENOT ..........uuiiiiieeeiiiiee e e e eaaans 58
IR A B 11=Y=T o (o N e (= g To [Tot= o (o] {= 64
3.4.1 Indicadores de desempefio de la cadena de suministro relacionada a las
actividades de ManUfaCIUra...........uuuiiiii i e e e 72
3.4.2 Indicadores de desempefio de la cadena de suministro relacionada a las
actividades de explotacion de miNas Yy CaNteras ..........ccuvvvveeeiieiiieieieiieeeeeeeeeeeeeeee e 81
3.4.3 Indicadores de desempefio de la cadena de suministro relacionada a las
actividades del comercio al por mayor y al por MenOr ... 89
CAPITULO 4: GUIA PARA LA CORRECTA APLICACION DE INDICADORES. ................. 97
V7 N = 0] o U =25 c= W1 =1 (0o (o] Yo (= 97



4.2 Ejemplo Aplicado..........
CAPITULO 5: CONCLUSIONES
BIBLIOGRAFIA ......coveveeernn.
ANEXOS ...ooiiiiiiiiiiiiieeee e



INDICE DE TABLAS

Tabla 1: Mundo, agrupaciones y paises seleccionados: porcentaje de variacion del volumen
de bienes del comercio mundial, diciembre de 2019 a mayo de 2020 ............cccceevveeeeen. 27

Tabla 2: América Latina y el Caribe: porcentaje de variacion interanual del valor de las
exportaciones de bienes segun grandes sectores, enero-mayo 2018 a enero-mayo 2020

en comparacion con igual mes del alo anterior..............oeuviiiiiieeee e, 30
Tabla 3: Cuadro Comparativo entre medicidén y administracion del desempefio ................... 34
Tabla 4: Caracteristicas de los enfoques de evaluacion del desempefio .........ccccceeeviiinnnnne. 39
Tabla 5: Estructura general de CHU.........oooviviiiiiiiiiiiiiiieeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeee e 42
Tabla 6: Seccion C - Industrias ManufaCtureras..............uuvvvveeeeeiiiiiiiiiiiiiiiiiiiieeeeeeeeeeeeeeeeeeaee 43
Tabla 7: Porcentaje de Participacion sobre el PIB chileno (2016-2020) por clase de actividad

[<Tolo]gTo] 411 [o%- TR PP PPPPPPPPPPPP 46
Tabla 8: Categorias de los indicadores de desempefio...........coevvviiiiiiiiiie e, 64
Tabla 9: Categorias e indicadores de desempefio que deben estar en todas las cadenas de

L1011 (o TP PPPPPPPPP 67
Tabla 10: Indicadores de desempefio de la cadena de suministro relacionada a las

actividades de ManUIaCIUIa ...........ouuuiuiiii e e e e e eaees 74
Tabla 11: Indicadores de desempefio de la cadena de suministro relacionada a las

actividades de explotacion de MiNas Y CANEIAS ..........eevieeeriiiiiiiiiiieieee e eiiiiireee e e e e 82
Tabla 12: Indicadores de desempefio de la cadena de suministro relacionada a las

actividades del comercio al por mayor y al POr MENOI..........cceeveeeeiiiieiiiiiiee e 90
Tabla 13: Tablero de control para la Gerencia de Abastecimiento .............ccccccvveeeeieienniinnn, 107

Tabla 14: Esquema de evaluacion del desempefio para el Gerente de Abastecimiento .....110



INDICE DE FIGURAS

Figura 1: Evolucion de las caracteristicas de los sistemas de evaluacion del desemperio de

[as cadenas de SUMINISIIO. .....iiii i e et e e e e et e e e e e e e eeeeeannes 4
Figura 2: Resumen de la metodologia utilizada ...............oocouiiiiiiiiiiiiiie e 10
Figura 3: Diagrama de flujo PRISMA 2020 identificacién de estudios a través de bases de

(0 Fo (o TR (=T 1)1 {01 PP 11
Figura 4: Eslabones de la cadena de SUMINISTIO..........cceviiiiiiiiiiii e 15
Figura 5: Eslabones de la cadena de suministro de un detergente ..........cccoeeeeeviviiiiiiiinneeennn, 16
Figura 6: Fluctuaciones de la demanda en los diferentes eslabones de la cadena de

RS 11T o PSR 20
Figura 7: Procesos claves relacionados al aprovisionamiento .............coooeeeeeeeieeeeieeeeeeeeeeeen 23

Figura 8: América Latina y el Caribe: Variacion interanual de las exportaciones e
importaciones de bienes segun volumen, precio y valor de enero del 2007 a mayo del

2000 .. 28
Figura 9: Diferencia en la obtencion de materia prima entre las industrias mineras y de

[pgF T U = (o (U] = T TP 48
Figura 10: Cadena de suministro de la industria manufacturera .............cccceeeeeeeeeeeeeee e, 49
Figura 11: Organigrama tipo de una empresa en la industria manufacturera........................ 52
Figura 12: Cadena de suministro de la industria Minera ...........ccccccovviviiiiiiiiiee e 54
Figura 13: Modelo Operaciones MINEIAS .........ccooieeeeiieeeee e 56
Figura 14: Organigrama tipo de UNa MINA...........cuuuiiiiieeriiiiiiiiee e ee e e e e eear e e e 57
Figura 15: Cadena de suministro de la industria del COMErcio ...........cccccceeeeeieeeiiiiiiiiienee e, 59
Figura 16: Organigrama tipo de una empresa en la industria al por mayor y al por menor....63
Figura 17: Diagrama de Sankey — Categoria de Indicadores por tipo de industria................ 66
Figura 18: Proceso de la industria manufaCturera............ooooeeeeeeeei e 73
Figura 19: Proceso de la industria de explotacion de minas y canteras ...........cccoecvvvvveeeennn. 81
Figura 20: Proceso de la industria del comercio al por mayor y al por menor ....................... 89
Figura 21: Datos ficticios para la evaluacion del desempenio............occvvviieeieeeiiiiiiiiiiieeenn. 111

Vi



CAPITULO 1: INTRODUCCION

La cadena de suministro, también conocida como supply chain, consiste en redes de
empresas en las cuales cada una de las compafiias recibe pedidos y ajusta su produccién con
el fin de satisfacer los cambios en la demanda del cliente (Sterman, 2005). También existen
otras definiciones, como la de Blanchard (2007), quien las entiende como la secuencia de
eventos que cubren el ciclo de vida entero de un producto o servicio desde que es concebido
hasta que es consumido. Dicho esto, las cadenas de suministro pueden estar presentes en un
sin numero de industrias, puesto que solo requieren del movimiento de un producto o servicio,
los cuales pueden estar clasificados dentro de uno de los 3 sectores econdémicos
fundamentales: agricola, industrial o de servicio. El sector agricola, también conocido como
sector primario, comprende las actividades econémicas relacionadas con la transformacion de
recursos naturales en productos primarios sin procesar. El sector industrial o sector secundario
involucra todas las actividades industriales que transforman materias primas en bienes de
consumo o equipos. Finalmente, el sector de los servicios, o sector terciario, comprende todas
aquellas actividades destinadas a prestar un servicio intangible (Avelar, Garcia y Maldonado,
2019). Al estar presentes en todo tipo de sector econdmico, las cadenas de suministro se
convierten en parte integral de la gestibn de operaciones. Por tal razén, su estudio es

fundamental para el seguimiento eficiente de estas.

Con la llegada de la cadena de suministro, surge el supply chain management por sus
siglas en inglés SCM, también conocido como la administracién de la cadena de suministro.
Este concepto se refiere a la coordinacion estratégica integrada de las funciones, procesos y
transacciones de la empresa dentro de la cadena de suministro (Oana Dumitrascu, M.
Dumitrascu y Dobrota, 2020), cuya administracion es considerada también, como la
herramienta utilizada por las organizaciones para mejorar el desempefio de los negocios y
mantener la ventaja competitiva en el mercado (Attia, 2016). El SCM es de suma importancia
para las empresas, ya que permite mejorar el rendimiento de la produccién y, por tanto, la
eficiencia de estas, al mismo tiempo que facilita la entrega de un servicio de calidad a sus
clientes, generando asi una ventaja competitiva en el mercado, lo cual es muy importante para
las empresas hoy en dia, principalmente porque existe mucha competitividad en la mayoria de
las industrias. Esta competitividad se asocia generalmente a ventajas en la sostenibilidad,

produccion con valor agregado, productividad y rentabilidad (Avelar et al., 2019). Desde una



perspectiva nacional, Ezeala-Harrison (2014) define la competitividad como el grado en el cual
las companfias o industrias pueden operar eficientemente sus recursos de produccion. En
cambio, desde una perspectiva industrial, Castellanos Machado, Castellanos Castillo,
Machado, Vila y Barbosa (2012) la definen como la capacidad inmediata y futura de las
industrias para disefiar, producir y vender productos cuyos atributos, incluyendo el precio, se
combinan para crear un paquete mas atractivo que los productos similares ofrecidos por la
competencia. En este sentido, poder ofrecer productos con atributos y precios mas atractivos
va a depender de la capacidad que tenga la cadena de suministro para transportarlos de
manera rapida, segura y econémica. Finalmente, esto se va a traducir en el desempefio que

tenga la cadena de suministro, y, por ende, las personas encargadas de su administracion.

Normalmente, las cadenas de suministro incluyen mas de dos nodos, es decir, abarcan
mas alla de solo un productor proporcionando un producto a un minorista para que este pueda
venderlo, por lo que presentan una complejidad dinamica significativa (Thompson y
Badizadegan, 2015). Para estudiar la cadena de suministro, muchos autores han utilizado el
juego de distribucion de la cerveza desarrollado por Forrester en 1958, el que también ha sido
utilizado en muchos estudios conductuales (Sterman, 1989a; Croson y Donohue, 2006;
Sterman y Dogan, 2015). Este juego imita una cadena de suministro con cuatro jugadores
(minorista, mayorista, distribuidor y fabricante), los cuales deben gestionar individualmente sus
inventarios y costos operativos cuando la demanda es exdgena. Estos experimentos en
contextos dinamicos evidencian que los sujetos son victimas de severas percepciones
erréneas de la retroalimentacién (Sterman 1989a, 1989b), causando un pobre desempefio en
la toma de decisiones cuando gestionan el inventario. Este término se ha usado en la literatura
por muchas décadas y se refiere a las fuentes del pobre desempefio de los sujetos,
particularmente a los vinculos entre sus decisiones y el entorno. Un ejemplo de las
percepciones erroneas de la retroalimentacion en contextos dinamicos es cuando los sujetos
no logran contabilizar adecuadamente los tiempos de retraso entre sus acciones y los
resultados de estas. Incluso hay evidencia que demuestra que individuos altamente educados
y con una sélida formacién técnica no logran manejar 6ptimamente un sistema dinamico y
complejo como lo es el de la cadena de suministro (Cronin, Gonzalez y Sterman, 2009). Estos
hallazgos evidencian que existen muchas fuentes que podrian afectar el desempefio de los
colaboradores en contextos dinamicos, es decir, en entornos que cambian con el tiempo dada

las acciones previas del sujeto, especificamente dentro del &rea de supply chain.



La evaluacién del desempefio representa la evaluacion del trabajo de un empleado
(Robbins, 2004), que puede ser tanto objetiva como subjetiva dependiendo de las medidas
gue se utilicen. Una evaluacion subjetiva esta relacionada con el criterio e impresion general
por parte del evaluador hacia el trabajo del evaluado. Por su parte, una evaluacion objetiva
esta directamente relacionada con los resultados del evaluado y no con la actitud o apreciacion
personal del evaluador. Dicho esto, las organizaciones utilizan la evaluacion del desempefio
para varios propdsitos, entre los cuales se encuentran: ascensos, despidos, necesidades de
capacitacion y desarrollo, deteccion de errores y fortalezas. Otras organizaciones también la
utilizan para poder identificar con mayor precision qué habilidades o competencias de los
empleados son inadecuadas y estan afectando el desempefio de la empresa. Esto con el fin
de poder darles una retroalimentacion que les ayude a mejorar mediante el desarrollo de
planes de accién. Debemos tener presente que los criterios que utilicemos para evaluar y
calificar el desempeiio de los empleados van a influir en el comportamiento de ellos. Por tal
razén, estos criterios deben ser seleccionados cuidadosamente, lo que suele ser un desafio

para muchas empresas.

1.1 Planteamiento del Problema

La implementacién de la cadena de suministro ha presentado diversos desafios a lo largo
del tiempo, pasando por diferentes etapas que van desde su surgimiento hasta llegar a la que
conocemos hoy en dia, tal como se sintetiza en la Figura 1. En sus inicios, la cadena de
suministro sdélo se enfocaba en cuantificar y evaluar los costos operacionales (Gomes, Yasin
y Lisboa, 2004), mientras que en la actualidad ha ido evolucionado para poder adaptarse tanto
al crecimiento de las actividades comerciales a nivel global como también al virus SARS-CoV-
2 (Chitrakar, Zhang y Bhandari, 2021). Producto de ello, la revista Logistec (2021) habla de
una nueva supply chain en la cual entran en la mira factores importantes. Estos factores
corresponden a la visibn que se tenga de los distintos escenarios, la flexibilidad, el
replanteamiento con miras hacia los equipos de trabajo y colaboradores, asi como también a
la incorporacion de tecnologias eficientes, lo que tiene como finalidad que las empresas
puedan ser capaces de anticiparse a las fluctuaciones en la demanda y la escasez de materia
prima, ademas de poder llegar a recopilar datos en tiempo real a lo largo de toda la cadena de
suministro, desarrollar simulaciones para predecir los diferentes escenarios y poder lograr esa

adaptabilidad tan importante, en lo que en el ambito tecnoldgico respecta. En tanto, desde el



punto de vista estratégico, esta misma revista, afirma que el futuro apunta a que la cadena de
suministro sea considerada un area dentro de las compafiias, esto ultimo con un Gerente de
Supply Chain siendo parte integral del comité ejecutivo de cada empresa. Dicho esto, las
compafias tienen que estar preparadas para estos cambios y ver la gestion de la cadena de

suministro como una parte importante del control de gestion.

Figura 1: Evolucion de las caracteristicas de los sistemas de evaluacion del desempefio de

las cadenas de suministro.

Etapa 1 Etapa 2 Etapa 3 Etapa 4 Etapa 5
1880 - 1980 1980 - 1990 1990- 2000 2000 - 2019 2019- Actualidad
Enfoque centrado Enfoque contable Enfoque en Enfoque Enfoque en
Unicamente en el centrado en los desempefio proactivo adaptabilidad
desempefio costos y valor financiero y no incluyendo basado en nueva
financiero agregado financiero actividades y supply chain

Fuente: Elaboracion Propia

Las 25 mejores cadenas de suministro a nivel global para el afio 2019, de acuerdo a la
actualizacion anual de la lista de la consultora Gartner, generaron aproximadamente 12 mil
millones de dolares en ingresos anuales, afiadiendo un gran valor a la economia mundial. Sin
embargo, esto no seria posible sin todos los esfuerzos, cambios y modificaciones que hacen
las empresas dia a dia para poder mantenerse en el mercado. De acuerdo con Salvador
(2020), aproximadamente el 94% de las empresas Fortune 1000 han sufrido impactos
negativos en sus cadenas de suministro por la crisis sanitaria que ha traido consigo la
pandemia por el Covid-19. Incluso mucho antes de la llegada de este virus, las cadenas de
suministro a lo largo de todo el mundo estaban experimentando desafios producto de la
globalizacion, lo que implica una mayor complejidad. Como agravante de estos desafios, dado
gue muchas economias nacionales dependen de China, lugar donde se originé la pandemia,
se han podido observar pérdidas significativas en las cadenas de suministro que se originan
de este pais. Incluso se han podido observar pérdidas en aquellas economias conectadas a

los paises mas afectados por la crisis (Lenzen et al., 2020). Dicho esto, resulta importante
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poder enfrentar los retos y desafios que esto ha traido consigo, donde sélo aquellas cadenas
de suministro eficientes que logren hacer algo distinto a lo tradicionalmente conocido podran

seguir en el mercado.

Luego de los escenarios mas cadticos durante la pandemia, las economias empezaron a
reactivarse y con ellas la demanda de diferentes productos. China, por ejemplo, demando gran
cantidad de contendores vacios para poder hacer frente a sus exportaciones, lo que trajo
consigo un shock de demanda desde el mundo occidental (Gomez, 2021). Sin embargo, hoy
en dia los ciclos del transporte maritimo en las cadenas de suministro son mas largos, porque
los barcos estdn mas tiempo en los puertos, un contenedor, por ejemplo, demora en promedio
un 20% mas en dar una vuelta completa con carga y luego vacio. Segun explica Gobmez (2021),
es como si faltara el 20% de los contenedores, lo que afecta las cadenas de suministro. Dicho
esto, llevando una evaluacion constante del desempefio de los encargados en la gestion de
las cadenas de suministro, focalizadas en aquellos aspectos relacionados especificamente al
tipo de industria en la cual estan insertos, podremos implementar mejores practicas de gestion,

y por ende, obtener mejores resultados dada las situaciones actuales.

Actualmente las empresas invierten tiempo y dinero en analizar y evaluar las cadenas de
suministro con el fin de evitar fallas e incumplimiento de metas, es decir, mejorar su gestion.
Adicionalmente, muchos investigadores se han enfocado en estudiar, analizar y mejorar los
sistemas de evaluacion del desempefio de la cadena de suministro (Moktadir, Audrius, Sarder
y Khan, 2021; Dumitrascu et al., 2020). Avelar, Garcia y Cedillo (2014) retnen los atributos
mas comunes para evaluar las cadenas de suministro, siendo algunos de estos la agilidad, la
coordinacion, la flexibilidad, los costos, entre otros. Sin embargo, no existe una guia que retina
todos estos atributos segmentados de acuerdo al tipo de industria, o principalmente para las
industrias mas representativas en Chile, y que por ende, facilite a las empresas identificar
rapidamente los indicadores claves para la evaluacion del desempefio de estas cadenas, y por
lo tanto, de sus colaboradores, segun el tipo de industria en la cual se desarrollan, dada la

necesidad actual de adaptarse rapidamente a los cambios del entorno.

El desarrollo de una guia que retina todos estos atributos permitird a las empresas actuar
no solo de manera rapida, sino también conforme al tipo de negocio que ejecuta y al tipo de

industria en la cual se desarrolla, ya que todas las areas de negocio son distintas y presentan



complejidades, retos y realidades diferentes. Con ello, también se estaria contribuyendo a la
optimizacion del tiempo, que en la actualidad, producto de los cambios constantes que
estamos experimentando, y de la necesidad de implementar soluciones rapidas, es de suma
importancia para poder contar con informacion acorde y efectiva que permita evaluar las

cadenas de suministro de manera expedita e implementar soluciones a tiempo.

1.2 Objetivos

1.2.1 General:

e Disefar una guia que facilite el disefio de sistemas de evaluacion del
desempenfio de cargos directivos en areas dedicadas a la gestion de la cadena
de suministro para empresas dentro de las industrias de la mineria,

manufactura y comercio al por mayor y al por menor en Chile.

1.2.2 Especificos:

e I|dentificar las principales categorias de indicadores, trasversales y por industria
seleccionada, que permiten evaluar exhaustivamente el desempefio en cargos

directivos de areas dedicadas a la gestion de la cadena de suministro.

e Establecer un set de indicadores, por categoria identificada, para la evaluacién
efectiva del desempefio de cargos directivos dentro de areas dedicadas a la

gestion de la cadena de suministro.

e Proponer una metodologia para disefiar un esquema de evaluacion del
desempenfio en base a las principales categorias de indicadores y mostrar su
aplicabilidad.

1.3 Justificacion

La administracion de la cadena de suministro es una tarea desafiante. Por tanto, muchos

investigadores se han enfocado en estudiar los sistemas de supply chain y analizar como



pueden ser mejorados para obtener un mayor rendimiento, eficiencia y eficacia que les permita
generar una ventaja competitiva sobre la industria en la cual se desarrollan (Moktadir et al,
2021). La tarea de gestién de la cadena de suministro esta a cargo de las personas que
trabajan dentro de ella, por ende, evaluar correctamente el desempefio de estas personas es
clave. Si estas tienen un buen desempefio, las cadenas de suministro también lo tendran,
resultando efectivas y eficientes. Una cadena de suministro efectiva y eficiente es aquella que
ofrece recursos valiosos, mejora cada vez mas las entregas, aumenta los rendimientos de las

inversiones y aumenta el valor de los accionistas (Avelar et al., 2019).

Por su parte, la gestion del desempefio también ayuda a aumentar la eficacia, ya que
permite a las empresas adoptar las mejores estrategias dentro de la cadena de suministro
(Chen y Paulraj, 2004). Tal como menciona Robbins (2004), evaluar el desempefio
objetivamente, y no solo desde una mirada subjetiva, evitara que los empleados se concentren
solo en esta medida de resultados. Al concentrarse en una sola medida, los empleados dejan
de lado otros aspectos importantes del puesto, lo que influye de cierta manera en el
desempefio de la empresa. Las compafiias que no posean la capacidad de poder entender y
medir el desempefio de su capital humano no tendran éxito en sus funciones (Gomes, et al.,
2004), puesto que su evaluacion se traduce en un alto impacto en el aumento de la eficiencia
y la eficacia en general. Adicionalmente, producto de los cambios que estamos viviendo en la
actualidad y del surgimiento de nuevas industrias, y, por ende, de una mayor competencia, es
importante poder tener una visién integral del desempefio, la cual promueve una cultura
asociada a este, que permite identificar rapidamente los desempefios que mejoran el

rendimiento y eficiencia de las empresas.

Esta tesis es importante puesto que servira de guia a muchas industrias que quieran buscar
la mejor combinacion de indicadores para lograr una mayor rentabilidad dentro de un entorno
competitivo, incierto y dinamico, debido a que entrega como resultado un conjunto de
categorias para la evaluacion del desempefio con los indicadores mas relevantes de acuerdo
a las principales industrias en Chile. En este caso, es apropiado hablar de una guia, ya que
servira como hoja de ruta para todas aquellas personas o empresas que vean en este trabajo
una ayuda para el disefio de un sistema de evaluacion del desempefio para cargos gerenciales

dentro de la administracién de la cadena de suministro, y que no tengan claridad como poder



empezar esta desafiante labor. Esto debido a que entrega como punto final una serie de pasos

claves para la correcta aplicacion de indicadores.

Cabe resaltar que, se tomé a Chile como objeto de estudio para esta tesis, ya que
actualmente el pais se ve afectado por la estrechez logistica global que afecta a la mayor parte
del mundo. Entrando un poco en contexto, el 95% de los productos que se importan llegan por
los puertos (Gomez, 2021), quienes han sufrido cambios drasticos producto de la deseabilidad
de la demanda, que se ven reflejados en escasez y aumento de precios, ya que los costos se
han multiplicado por cinco y los plazos de entrega por dos, afectado indudablemente las
cadenas de suministro dependientes de estos. Dicho esto, los resultados de esta tesis
ayudaran a mitigar estas afectaciones en las principales industrias chilenas, que fueron
escogidas, ya son las encargadas de generar aproximadamente el 30% del Producto Interno
Bruto del pais, de acuerdo a datos del Banco Central de Chile.

Un analisis como este, permite a través de los datos, recopilar e interpretar informacién de
calidad para facilitar la correcta toma de decisiones, dada la necesidad actual de tomar
decisiones rapidas y oportunas frente a eventos adversos, ya que entrega como resultado una
serie de indicadores claves para la evaluacién del desempefo. Una buena eleccién de
indicadores en la cadena de suministro puede incrementar las posibilidades de éxito de la
cadena al alinear los procesos a lo largo de los diferentes eslabones que la componen, como
lo son: los proveedores, fabricantes, distribuidores y minoristas. Finalmente, esta tesis también
pretende ampliar la literatura en cuanto a la evaluacién del desempefio de colaboradores
dentro de areas dedicadas a la gestibn de la cadena de suministro que faciliten la

implementacién de la estrategia de las organizaciones en las que estan insertos.

1.4 Alcance y Limitaciones

El alcance de este estudio considera a todas aquellas empresas dentro de las principales
industrias en Chile, tanto en el sector publico como privado, que cuenten con areas dedicadas
a la gestion de la cadena de suministro, que no estén externalizadas o subcontratadas, tanto
en la logistica de entrada como en la logistica de salida. Dentro de ellas, se consideran también
a quienes quieran potenciar su rentabilidad y/o facilitar la implementacion de su estrategia

mediante la correcta evaluacion del desempefio de sus cadenas de suministro, y, por ende,
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de sus colaboradores. Se excluyen de este estudio aguellas empresas especificas del rubro
logistico como lo son DHL, FedEx, UPS, LATAM Logistic entre otras. Adicionalmente se
excluyen de este estudio aquellas instituciones sin fines de lucro como lo son las ONG’s. Nos
limitamos también a considerar so6lo a agquellas industrias en las cuales los servicios logisticos
no estan externalizados, es decir, se excluyen las industrias relacionadas a los servicios, ya
que normalmente estas industrias externalizan la parte logistica a través del outsourcing. En
lo que respecta a las actividades dentro de la cadena de suministro, esta tesis esta limitada
solamente a aquellas actividades relacionadas con la logistica directa, es decir, solo cuando
el flujo de los productos se da desde el proveedor hasta el consumidor final, y no en el caso
contrario a través de la logistica inversa, donde el flujo de los productos se da desde el cliente
final hacia el proveedor.

Con lo que respecta a las limitaciones, tenemos que considerar que, si bien existe bastante
literatura relacionada a la evaluacion del desempefio y la cadena de suministro, este no es el
caso al momento de unir estos dos temas y llegar hasta el maximo nivel de detalle, es decir,
hasta el desarrollo de indicadores. En consecuencia, para desarrollar esta tesis se tuvieron
que suponer muchos escenarios a través de la literatura para disefiar los indicadores. Nos
limitamos también a realizar una revision bibliografica solo entre los afios 1980 a 2021,
quedando fuera de esta investigacion todos los hallazgos posteriores a esta fecha y aquellos
que no estuvieran publicados en el idioma inglés o espafiol. Pudiendo ser articulos cientificos,

académicos, revistas, libros o tesis.

Adicionalmente, nos encontramos con la limitante de que la informacién encontrada no
contempla todos los tipos de industrias, especificamente las mas pequefias, por tal razén, solo
pudimos abarcar las industrias mas representativas dentro de la economia chilena. Siguiendo
la clasificacion industrial uniforme de todas las actividades econdmicas (CIIU) las industrias
seleccionadas fueron: la explotacibn de minas y canteras, la industria manufacturera y la
industria del comercio al por mayor y al por menor. Sin embargo, futuros estudios podrian
utilizar esta tesis para ampliar la muestra y abarcar un mayor nimero de industrias y
actividades econdémicas; asi como desarrollar esquemas de incentivos relacionados a la
evaluacion del desempefio, ya que nos limitamos solo a sistemas de evaluacion del

desempenio, excluyendo esquemas de incentivos. Adicionalmente, se hace énfasis, en que a



pesar que al final de esta investigacion se utiliza un caso hipotético para ejemplificar el uso de

esta guia, el mismo no se ha contrastado con la realidad.

15 Metodologia

La metodologia utilizada para esta tesis esta basada en 3 grupos de actividades que se
pueden observar a detalle en la Figura 2. Estas actividades son la recopilacion de la
informacién, el analisis de la informacién y la generacién de los resultados, donde a su vez,
cada una de ellas se encuentra compuesta por distintas actividades que seran explicadas a

continuacion

Figura 2: Resumen de la metodologia utilizada

Recopilacion de Revision
Informacién Bibliografica

Andlisis de la

Informacion C;&g'ﬁg%?]n &%ﬁ’&s_ Diagrama
(Analéselsdglijgsll)tatlvo Atlas.ti Documento Sl
i Definicion i

. Elaboracion Elaboracion

S Reouliados de guia de e de cjemplo
indicadores para la guia aplicativo

Fuente: Elaboracién propia

La recopilacion de la informacion se hizo a través de una revision bibliografica enfocada en
estudios relacionados a la evaluacion del desempefio en la cadena de suministro. Para ello,
se utilizaron bases de datos como Web of Science, Science Direct y Google Scholar, en las
cuales se utilizaron los siguientes 5 términos para orientar la busqueda: Performance
Management, Performance Measurement, Performance Evaluation, Supply Chain y Supply
Chain Management. Como estas bases de datos arrogan en su mayoria literatura en inglés,
solo se utilizaron los términos en este idioma. Adicionalmente, se establecié como periodo de

busqueda todos los articulos publicados entre los afios 1980 hasta el 2021.
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Por cada término utilizado en la recopilacion bibliografica, se encontraron muchos
documentos (Performance Management 140.345 documentos, Performance Evaluation
111.460 documentos, Performance Measurement 110.572 documentos, Supply Chain 26.789
documentos y Supply Chain Management 14.961 documentos), los cuales se fueron filtrando
de acuerdo a las categorias de negocios, administracion e ingenieria para acotar la muestra.
Subsiguientemente, para reducir ain mas la muestra de documentos, se seleccionaron sélo
aguellos documentos con mayor relevancia dentro del area de control de gestion y con una
mayor cantidad de citaciones, llegando a una muestra de 118 articulos, tesis, libros y papers.
Cabe resaltar que, para llegar a esta muestra de 118 documentos, como depuracion final, se
iba leyendo el resumen de cada documento encontrado, para ir descartando y seleccionado
los documentos con mayor relevancia para la investigacion. El diagrama de flujo en la Figura

3 detalla de mejor manera la busqueda y seleccion de registros.

Figura 3: Diagrama de flujo PRISMA 2020 identificacién de estudios a través de bases de
datos y registros

Identificacion de estudios a través de bases de datos y registros

= Registros eliminados ontes de lo
£ P
= Registros identificados a partir de: proyeccion: . -
i - Registros duplicados eliminados
= Bases de datos (n=3) > 0
E Registros (n =404 127) =0}
ﬁ Registros eliminados por otras
razones (n=10)
—
— l
Registros excluidos por no
Registros filtrados B pertenecer a las dreas de negocios,
{n=10.243) administracidn e ingenieria
[n= 393.884)
é- | Registros excluidos:
5 "] Razén 1- Relevancia Contrel de
i Gestion (n =5.890)
Reglgtrqs evaluados para ls Razén 2 — Ndmero de citaciones
elegibilidad (n =3.853)
[n = 500) '
-
—_— L4
é Estudics incluidos en la revisidn
z [n=118)
| S

Fuente: Elaboracion propia
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Adicionalmente, se hizo una Ultima busqueda a través del repositorio académico de la
Universidad de Chile, donde se acotd la busqueda para todas las tesis publicadas en los
ultimos 10 afios (2011-2021) y que tuvieran las palabras “Logistica” o “Cadena de suministro”
en su titulo. De esta Ultima busqueda se seleccionaron 5 tesis relevantes de las 37 que se
encontraron. Esto, utilizando como criterio de exclusion, las industrias seleccionadas para este
estudio (Mineria, manufactura y comercio al por mayor y al por menor). Esta ultima bisqueda
se realizd tomando en consideracion que esta investigacion pertenece a dicha casa de estudio,
y por lo tanto, sus resultados y sus fuentes de informacién son de suma importancia para el
desarrollo de futuras investigaciones en el mismo ambito y entorno. Finalmente, se hizo una
clasificacion por industria de toda la literatura encontrada para facilitar el andlisis posterior de

la informacion.

Para el andlisis posterior de la informacién se hizo uso de la metodologia de andlisis
cualitativo para poder analizar los datos de manera sistematica de acuerdo al tipo. Para ello,
se utilizo la teoria fundamentada o grounded theory mediante codificacién abierta para analizar
los datos a traves del software atlas.ti en su novena version. La teoria fundamentada es una
metodologia cualitativa de investigacion, definida como la aproximacién inductiva en la cual la
inmersién en los datos sirve de punto de partida para el desarrollo de una teoria sobre un
fendmeno (Guillemette, 2006). La misma, requiere que el investigador pueda identificar
categorias teéricas que son derivadas de los datos mediante la utilizacion del método
comparativo constante. Por su parte, atlas.ti es una herramienta de uso tecnolégico y técnico
creada con la finalidad de servir de apoyo a la organizacion, analisis e interpretacion de
informacién en este tipo de investigaciones cualitativas, ya que permite trabajar con una gran

cantidad de informacién en distintos formatos.

Para llevar los documentos a atlas.ti, se tomé en consideracion la cantidad de documentos
por cada industria, los cuales fueron cargados y agrupados de acuerdo al tipo de industria en
la herramienta. Luego se empezd a hacer la codificacion en atlas.ti mediante codificacion
abierta, que es el proceso analitico mediante el cual el investigador va identificando en los
documentos los conceptos relacionados con la investigacion, al tiempo que va descubriendo
propiedades y dimensiones de los mismos. En otras palabras, lo que se hizo fue que se fueron
leyendo en su totalidad, uno a uno los documentos y creando citas de acuerdo a los

indicadores o informacién importante que fuera mencionando el documento. Para agrupar las
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citas a un codigo se exporté a un archivo de Excel todo lo realizado en atlas.ti hasta el
momento. El archivo de Excel contenia lo siguiente de cada cita: identificador, nombre de la
cita, documento, grupo de documento, contenido de la cita, comentario, codigo y referencia.
En este punto todavia no teniamos el codigo, por lo que esto se realizé manualmente de
acuerdo al contenido de la cita. Estas citas se fueron analizando una a una de manera que de
acuerdo al contenido de la misma se llegara a un nombre genérico tanto de cita como del
cbdigo y que coincidiera con las demas citas del archivo, esto para tener la informacion de
manera uniforme. Luego, al tener cada una de las citas asociadas a un cédigo, que para los
efectos de esta tesis denominamos categoria, se procedié hacer la codificacién in vivo en

atlas.ti, es decir, asignar el nombre del cédigo (categoria) a cada una de las citas.

Luego de tener las citas y los cédigos listos en atlas.ti, se procedié a hacer una tabla codigo-
documento, la cual se puede observar a detalle en el anexo 1. En esta tabla, como
mencionamos anteriormente, el codigo es la categoria a la cual pertenece el indicador
mencionado o descrito en la cita. La misma, se utiliza para realizar comparaciones y relaciones
entre documentos, en este caso grupos de documentos y cddigos, ya que muestra la
frecuencia con la que se aplicd cada cddigo a cada grupo de documento, donde colores mas
oscuros representan mayor frecuencia. Esta tabla se utiliz6 para ver la frecuencia de
categorias por industria y poder comprender qué categorias eran mas frecuentes en que
industrias. Adicionalmente, se realiz6 un Diagrama de Sankey, que es un tipo especifico de
diagrama de flujo, en el cual la anchura de las flechas o barras muestra la proporcionalidad a
la cantidad de flujo. En este caso lo utilizamos para ver de manera grafica la relevancia de las
categorias de indicadores en los distintos tipos de industrias, y poder obtener informacion
relevante para elaborar la guia de indicadores claves para la evaluacién del desempefio de

colaboradores involucrados en la gestion de la cadena de suministro.

Més adelante, se volvié a exportar el libro de cédigos de atlas.ti a Excel, esta vez con la
codificacién completa, de donde solo se tomaron en consideracion las columnas de nombre
de la cita (nombre del indicador), grupo del documento (industria), contenido de la cita
(definicién del indicador o contenido del mismo) y el codigo (categoria del indicador).
Finalmente, esta tabla se utilizé para confeccionar las tablas de indicadores por industria que
se muestran en los resultados. Cabe resaltar que estos indicadores fueron obtenidos de

atlas.ti, a través de la codificacion abierta, que como mencionamos anteriormente, esta
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relacionada con la aparicion, frecuencia de aparicion e importancia de los indicadores en los
diferentes documentos utilizados. Adicionalmente, a estas tablas de indicadores, se les agregé
informacién adicional como férmula, consideraciones, tipo de logistica y periodicidad. Esta
tltima informacion se desarrollé a partir de la literatura consultada. Cabe resaltar que, del
trabajo realizado en atlas.ti se obtuvieron 133 citas, 44 codigos y 22 documentos. Estos

documentos se encuentran detallados en el anexo 2.

Luego de tener todas las tablas de indicadores de desempefio de la cadena de suministro
relacionada a las actividades de las diferentes industrias, se procedié hacer un ejemplo de
aplicacion a través de la confeccion de pasos practicos que faciliten el uso de la guia de
indicadores. Estos pasos se detallan uno a uno en el capitulo 4.
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CAPITULO 2: MARCO TEORICO

2.1 Cadena de suministro

La cadena de suministro o supply chain se puede definir como un grupo de empresas
vinculadas a través de un sistema de personas, actividades, informacion y recursos y que tiene
como finalidad mover un producto o servicio desde el proveedor hasta el cliente (Qi, Huo,
Wang y Yeung, 2017). Otras definiciones la sefialan como todas aquellas partes involucradas,
ya sea de manera directa o indirecta, en satisfacer la demanda de un cliente (Chopra y Meindl,
2010). Ademas, la cadena de suministro debe estar conectada a través de flujos constantes
de informacién entre los diferentes eslabones que la componen, como se muestra en la Figura
4, los cuales van a depender del tipo de industria en la que se encuentren. En su mayoria, las
cadenas de suministro incluyen en sus eslabones a los clientes, minoristas, mayoristas o
distribuidores, fabricantes y proveedores de materia prima. Cabe destacar que el flujo de la

informacién puede ocurrir hacia ambas direcciones.

Figura 4: Eslabones de la cadena de suministro

Proveedor Fabricante Distribuidor Minorista Cliente

Fuente: Elaboracion Propia

La cadena de suministro surge con el objetivo de maximizar el valor generado, es decir,
lograr que la diferencia entre el valor del producto final que llega a manos del cliente y los
costos que genera su entrega, sea la maxima posible, ya que esta diferencia constituye la
utilidad total que se repartira entre los diferentes eslabones. Para que lo anterior se logre, debe
existir una conexién entre el disefio y la administracion de los flujos de la cadena de suministro.
La empresa Wal-Mart, por ejemplo, ha sido reconocida mundialmente por su éxito en esta
conexién, demostrando una gestion eficiente en su cadena de suministro, lo que reafirma su
importancia a la hora de desarrollar técnicas y métodos enfocados en obtener los beneficios
gue desean las empresas para poder convertirse en referentes de la industria y generar una

ventaja competitiva.
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Las funciones dentro de la cadena de suministro van a depender de cada eslabén. En este
sentido, el proveedor es el encargado de gestionar el abastecimiento de la materia prima para
que el fabricante pueda transformarla en un producto a través de distintas actividades o
procesos. Por su parte, el distribuidor es el encargado de gestionar las actividades de entrega
no solo mediante la gestién del transporte, sino también creando redes de distribucion que
ayuden a reducir los tiempos y costos que esta tarea conlleva. Finalmente, el minorista es el
encargado de la comercializacion del producto o servicio para que este pueda llegar a manos
del cliente final. La Figura 5 ayuda a entender las funciones de cada uno de los eslabones
mediante el ejemplo de una cadena de suministro de un detergente. Las flechas indican el flujo

de la informacion.

Figura 5: Eslabones de la cadena de suministro de un detergente

Compania | _| Fabricante Empaques
maderera de papel Tenneco

|

P&G y otros
fabricantes

Wal-Mart .
Tienda .
oun CD Wal-M: Cliente
de un tercero -nian

Fﬂbm‘llm'-‘ lp| Productor
de quimico de pldstico

Fuente: Chopra y Meindl, 2010

En esta cadena de suministro, los encargados de gestionar el abastecimiento de materia
prima (proveedores) son las comparfias madereras, los fabricantes de papel, empaques
Tenneco, fabricantes de quimicos y productores de plastico. Por otra parte, fabricantes como
P&G tienen la labor de transformar la materia prima en detergente para que asi distribuidores
como Wal-Mart puedan hacer llegar este producto a las tiendas en las que el cliente final lo

adquiere.

Una cadena de suministro exitosa es aquella en la cual los productos se entregan de
manera oportuna y ordenada al menor costo posible (Avelar et al., 2019). Por lo tanto, cada

eslaboln es responsable de tomar decisiones basadas en las mejores estrategias comerciales
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y tecnologias que permitan optimizar sus actividades. Sin embargo, esta no es una tarea facil
debido a la complejidad que suponen los procesos y actividades internas propias de cada
eslabon. Adicionalmente, debemos considerar que el fallo en algin punto de la cadena

afectara a todos los eslabones, puesto que se irrumpe el flujo de material e informacion.

Una parte integral de la cadena de suministro es la logistica, definida por Ballou (2004), de
acuerdo con el Consejo de Direccion Logistica (CLM, por sus siglas en inglés), como la parte
del proceso de la cadena de suministro que planea, lleva a cabo y controla el flujo y
almacenamiento eficiente y efectivo de bienes y servicios. La logistica, ademas, almacena la
informacioén relacionada desde el punto de origen hasta el punto de consumo con el fin de
satisfacer los requerimientos de los clientes. Esta area de actividades incluye la logistica de
entrada, que abarca el aprovisionamiento, la agilizacion y la recepcién de mercancias que
llegan a la organizacion, y la logistica de salida, encargada del almacenamiento, embalaje y
transporte de mercancias que salen de la organizacion (Gadget, 2019).

Desde el punto de vista estratégico, las empresas pueden optar por dos tipos de
integraciones que ayudan a mejorar el desempefo de la cadena de suministro: la integracion
horizontal y la integracion vertical. Horizontalmente, el alcance del ajuste estratégico se
considera a través de los diferentes eslabones de la cadena, desde los proveedores hasta el
cliente. Verticalmente, el alcance se aplica al ajuste logrado a través de diferentes estrategias
funcionales, tales como la competencia, el desarrollo de productos, la cadena de suministro y
marketing (Chopra y Meindl, 2010). Dicho esto, la mayoria de las empresas en la actualidad
han optado por una integracion del tipo horizontal mas que vertical con el objetivo de tomar

ventaja de las competencias del proveedor y del cliente.

2.1.1 Fases en latoma de decisiones de la cadena de suministro

Para manejar 6ptimamente una cadena de suministro se deben tener en consideracion tres

fases importantes a la hora de tomar decisiones. Entre ellas se encuentran:

- Disefio de la cadena de suministro: Esta fase incluye las actividades relacionadas a la

estructura de la cadena de suministro durante los siguientes afios de la actividad, es

decir, se decide como sera la configuracién de la cadena, la distribucién de los recursos
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y los procesos que se llevaran a cabo en cada eslabén (Chopra y Meindl, 2010). En
este punto, la empresa determina si las funciones de la cadena de suministro se
realizaran internamente, o bien, si se subcontratara a otra empresa que se encargue
de ello. Asi, en esta primera fase, se disefia la cadena de suministro y se establecen
sus prioridades considerando dos factores: la eficiencia y la eficacia (Avelar et al.,
2019), lo cual implica reducir el inventario en cada eslabén a través de proveedores y
fabricantes eficientes, asi como también reaccionar rapidamente ante los cambios en
la demanda. El disefio de la cadena de suministro es el resultado de un proceso
formado por tres dimensiones destacadas que tienen una relacion jerarquica:
influyentes, decisiones de disefio y bloques de construccion (Melnyk, Narasimhan y De
Campos, 2014). Los influyentes corresponden a los factores ambientales que influyen
significativamente en la naturaleza general de la cadena de suministro resultante. Las
decisiones de disefio, por su parte, son aquellas que deben tomarse especificamente
con respecto a la estructura general y al disefio de la cadena de suministro y estan
limitadas por los influyentes. Algunos ejemplos de ellas son: posicionamiento de la
capacidad, red de transporte, dispersion geogréafica de los sitios, abastecimiento,
asignacién de gastos, flujos de contratos, flujos de informacién, flujo de relaciones,
mecanismos de gobernanza de las relaciones (gobernanza contractual versus
colaborativa) y estrategias de gestiéon del comportamiento (Melnyk et al., 2014).
Finalmente, los bloques de construccién hacen referencia a las inversiones especificas
requeridas para implementar las decisiones de disefo, tales como inversiones en

estructura, transporte, sistemas de planificacién, entre otras.

Planeacion de la cadena de suministro: A diferencia del disefio de la cadena de

suministro, las decisiones para esta fase se consideran para un periodo de un trimestre
a un afio. Las compafiias comienzan la fase de planeacion con un prondstico de la
demanda en diferentes mercados para el siguiente afio (Chopra y Meindl, 2010). En
este caso, se toman decisiones sobre los mercados que seran abastecidos, las
ubicaciones, las subcontrataciones que se realizaran, las politicas de inventario, las
promociones de marketing y los precios. La planificacion de la demanda ayuda a
reducir los costos de inventario, lo que a su vez reduce los costos que se le agregan al
cliente (Lambert, 2004). Esta fase no es una tarea facil, ya que requiere la incorporacion

de sistemas de planificaciébn, que miden su objetivo en términos de dinero
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(minimizacion del costo total), y sistemas de programacion, en los cuales el objetivo se
mide en términos de unidades de tiempo (minimizacién de la tardanza total) (Kreipl y
Pinedo, 2004).

- Operacién de la cadena de suministro: En comparacion con las dos fases anteriores,

el horizonte de tiempo de la operacién de la cadena de suministro es semanal o incluso
diario debido a que, durante esta fase, se toman las decisiones relacionadas a los
pedidos de cada cliente. La meta de las operaciones de la cadena de suministro es
manejar de la mejor manera posible los pedidos entrantes de los clientes (Chopra y
Meindl, 2010). Dentro de las actividades de esta fase se consideran la distribucion del
inventario y de la produccion entre cada uno de los pedidos, el establecimiento de
fechas relacionadas a su entrega, la generacion de listas de surtido de almacén y la
confeccion de los itinerarios de entrega.

El éxito en cada una de las fases descritas anteriormente determinard la rentabilidad y el
impacto de la compafiia en el mercado. Por ende, es importante que las empresas cumplan
con cada una de estas etapas durante sus procesos de toma de decisiones. Ademas, hay que
tener en cuenta que estas fases deben estar relacionadas entre si, puesto que el éxito de las
operaciones va a depender de la planificacion y disefio de la cadena de suministro en su
totalidad.

2.1.2 Principales dificultades en la gestion de la cadena de suministro

Por ser un sistema complejo y dinamico, muchos autores a lo largo de los afios se han
dedicado a estudiar las principales dificultades que pueden presentarse en la gestién de una
cadena de suministro. Sterman (1989a), por ejemplo, utilizé el juego de distribucién de la
cerveza con el fin de descubrir la regla de decisién utilizada por los sujetos para seleccionar el
stock deseado. Con ello, descubrié que la interaccion entre las decisiones de las personas y
la estructura del sistema de la simulacién produce una dindmica agregada que difiere
significativamente del comportamiento 6ptimo del sujeto. Puesto que en las cadenas de
suministro tipicas se suelen encontrar eslabones de propietarios diferentes, es comun que la
informacion se distorsione a medida que fluye a través de la cadena de suministro. Un ejemplo

de ello es el caso de Ford Motor Company, empresa que trabaja con una gran cantidad de
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proveedores, desde Goodyear hasta Motorola, los cuales, a su vez, tienen sus propios
proveedores (Chopra y Meindl, 2010). Dicho esto, la distorsién de la informacion es una de las

principales dificultades que enfrentan los administradores de la cadena de suministro.

Cuando la informacién dentro de los eslabones de la cadena de suministro se distorsiona,
ocurre la oscilacién en las érdenes y el inventario, es decir, estos crecen y disminuyen
alternativamente con mas o menos regularidad, lo cual causa una gran fluctuaciéon de amplitud.
Lo anterior se debe a que estas oscilaciones en las 6rdenes y en el inventario aumentan a
medida que se avanza en los eslabones de la cadena de suministro, desde el minorista o
detallista hasta llegar al proveedor puesto que cada eslabdn va amplificando la demanda por
seguridad o por una percepcion de incremento de ésta por parte del cliente. La amplificacién
causada se conoce comunmente como efecto latigo y corresponde a la tendencia de los
pedidos a aumentar en variabilidad a medida que uno asciende en la cadena de suministro
(Croson y Donohue, 2006). Estos comportamientos se pueden observar en la Figura 6.

Figura 6: Fluctuaciones de la demanda en los diferentes eslabones de la cadena de

suministro
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Croson y Donohue (2006) encontraron que, aunque se comparta toda la informacion
relacionada al inventario y se remuevan las causas operacionales normales, el efecto latigo va
a seguir existiendo. Las causas operacionales normales, entre las cuales se encuentran las
fluctuaciones de precio, las estimaciones de la demanda y el racionamiento del inventario, se

caracterizan por llevar a los sujetos a amplificar la variacion de la demanda. La persistencia
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del efecto latigo en este caso se debe a que tendemos a no confiar en como se comportan las
demas personas, lo que en la literatura de la cadena de suministro es conocido como riesgo
de coordinacion. Proporcionar a los participantes informacién adicional no elimina este riesgo,
pero si reduce la oscilacién y amplificacién del pedido al proporcionar un amortiguador contra

el riesgo enddgeno de coordinacion (Croson, Donahue, Katok y Sterman, 2014).

De acuerdo con Narayanan y Moritz (2015), el perfil cognitivo de quienes toman las
decisiones, es decir, la manera en que la persona realiza diversos procesos cerebrales, esta
relacionado con el efecto latigo. Estos autores lo demuestran comprobando que disminuyen
los costos totales de administracion de la cadena de suministro, la variaciéon en la cantidad de
los pedidos y también la amplificacion de la demanda cuando la cadena de suministro es
administrada por individuos con una mayor capacidad de reflexion cognitiva, los cuales tienden
a anular una respuesta intuitiva que resulta ser incorrecta, involucrdndose en un proceso que
implica una reflexion més profunda para asi encontrar una respuesta correcta. Dicho esto,
quienes toman las decisiones deben ir mas alla de su instinto y analizar todos los factores de

una manera mas reflexiva.

Otras dificultades que pueden presentarse dentro de la cadena de suministro hacen
referencia al acaparamiento y a las 6rdenes fantasmas. El acaparamiento corresponde a la
tendencia a acumular inventario producto de la percepcion de escasez que se genera cuando
alguno de los eslabones dentro de la cadena de suministro no es capaz de completar las
ordenes a tiempo. Las 6rdenes fantasmas, en cambio, surgen cuando se ordena mas de lo
gue realmente se necesita para satisfacer la demanda del cliente. Estos dos factores
incrementan los tiempos de entrega puesto que desestabilizan la cadena de suministro. El
acaparamiento, por ejemplo, causa el incumplimiento de los pedidos por parte de los
proveedores, lo que provoca no solo un aumento en los dias de entrega, sino también que los
clientes reciban menos de lo que desean (Sterman & Dogan, 2015). Cuando esto sucede, el
cliente comienza a ordenar mas de lo que necesita con el objetivo de asegurar un stock de
emergencia o seguridad para satisfacer la demanda (6rdenes fantasmas). Este feedback
positivo incrementa la escasez y desestabiliza la cadena de suministro, lo que a su vez genera
ansiedad, estrés, miedo y panico en el sujeto, afectando el comportamiento esperado. Para
comprender estos hallazgos nos gustaria referirnos a Cronin et al., (2009), quienes alegan que

estos errores 0 comportamientos reflejan una incomprension de los principios basicos de la
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acumulacién. Para ello, con el fin de lograr un mejor desempefio, Howie, Sy, Ford y Vicente
(2000) proponen que la estructura de retroalimentacion del entorno sea mas sobresaliente
utilizando principios de disefio de interfaz hombre-computadora. De esta forma, una
retroalimentacibn mas sobresaliente evitaria la tendencia de las personas a ignorar las

relaciones que no estan representadas explicitamente en una pantalla.

Dentro de las dificultades de administrar con éxito una cadena de suministro también se
encuentra la posibilidad de subcontratar empresas que se encarguen ya sea de la totalidad de
actividades que se realizan en uno de sus eslabones o bien, de ciertas funciones especificas.
Por tanto, la subcontratacion u outsourcing da como resultado que la funcién de la cadena sea
llevada a cabo por un tercero (Chopra y Meindl, 2010). Lo anterior pone en evidencia los
desarrollos tecnoldgicos y de produccion, asi como también el avance de la globalizacion,
donde las empresas se centran cada vez més en el desarrollo de estrategias de distribucion,
reduciendo considerablemente el nimero de proveedores en sus redes de suministro (Bogataj
y Bogataj 2007).

El riesgo de la subcontratacion radica en que es practicamente imposible controlar todo el
proceso de transformacion llevado a cabo dentro de las instalaciones de la empresa
subcontratada, proceso que tradicionalmente realizaba la compafiia gestora de la cadena de
suministro, asi como también mantener relaciones y coordinaciones sélidas con mudltiples
empresas (Avelar et al, 2019). La subcontratacion tiene sentido solo si se incrementa el
superavit de la cadena de suministro sin afectar significativamente los riesgos (Chopra y
Meindl, 2010), es decir, aumentar la diferencia entre el valor del producto para el cliente y el
costo total de las actividades de toda la cadena de suministro. En el caso de que esta condicion

no se cumpla, la mejor opcion es desarrollar la funcién de manera interna.

Para incrementar el superavit de la cadena de suministro en un contexto de
subcontratacion, la empresa subcontratada debe ser capaz de aumentar el valor del producto
0 servicio para el cliente, o bien disminuir el costo de la cadena de suministro. Chopra y Meindl|
(2010) plantean varios mecanismos que los terceros pueden utilizar para lograr esto, entre los
cuales se encuentran: agregacion de la capacidad, agregacién de inventarios para cientos de

miles de clientes, agregacion del transporte de una variedad de expedidores, entre otros.
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Todos estos mecanismos ayudan a generar economias de escala a través de la obtencién de

costos mas bajos y una mayor calidad.

Cuando una empresa toma la decisién de subcontratar, debe asegurar la obtencién de un
aprovisionamiento 6ptimo de bienes y servicios adquiridos a través de una fuente externa a
los mejores precios, calidades y especificaciones posibles. Para ello, es importante cumplir
con un proceso clave, el cual ilustramos en la Figura 7. El primer paso de este proceso consiste
en la puntuacién y evaluacion del proveedor en base al superavit y costo total de la cadena de
suministro. Posteriormente, en un segundo paso, el puntaje obtenido en la evaluacién anterior
se utiliza para seleccionar al proveedor y negociar con él el contrato de abastecimiento, el que
debe tomar en consideracion todos los factores que afecten el desempefio de la cadena. La
tercera etapa de este proceso incluye la colaboracién por parte del proveedor en el disefio de
los componentes del producto final. Este paso es de suma importancia debido a que alrededor
del 80% del costo de un producto se determina durante el disefio (Chopra y Meindl, 2010).
Luego de esto, se debe dar el abastecimiento del producto, que es cuando el proveedor envia
el producto terminado. Finalmente se realiza la planeacion y andlisis del abastecimiento, para
analizar a los proveedores que desempefiaron esta funcion, con el fin de identificar

oportunidades de mejora que permitan reducir los costos.

Figura 7: Procesos claves relacionados al aprovisionamiento
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Entre los riesgos que implica subcontratar se encuentra el aumento de incertidumbres
externas para las organizaciones, tales como la confiabilidad del suministro, el aseguramiento
de la calidad y la disminucién del grado de control (Olson y Wu, 2011). Esto se debe a que,
como son servicios externalizados, las empresas no estan presentes en cada uno de los
procesos que realiza la empresa subcontratada, o que dificulta asegurar el cumplimiento de

ciertas normas o estandares especificos. De no cumplirse estas normas o estandares, la
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calidad del producto o servicio que llega a manos del cliente final podria verse afectada, lo que
a su vez perjudica los ingresos futuros de la compafia por medio de la pérdida de clientes y/o
prospectos de clientes. Chopra y Meindl (2010) plantean otros riesgos interesantes, tales como
la fuga de datos e informacién confidencial, contratos ineficaces y el crecimiento del poder de
la empresa subcontratada. Estos tres factores podrian afectar el potencial de la empresa, por
lo que la decisibn de subcontratar se debe tomar estratégicamente y con todas las

precauciones y controles posibles.

Una vez que la empresa toma la decision de subcontratar, debe tener en consideracion que
existen 4 tipos diferentes de outsourcing, entre los cuales se puede escoger, de acuerdo con
Beetrack (s.f.), entre: co-sourcing, in-site, off-site y offshoring. En el co-sourcing tanto la
empresa contratada como la que contrata comparten las responsabilidades y riesgos dentro
de los procesos acordados. Por otro lado, en el in-site los servicios contratados se llevan a
cabo dentro de las instalaciones de la empresa contratante. Con lo que respecta al off-site,
en contraste con lo anterior, los servicios contratados se realizan en las instalaciones de la
empresa contratada. Finalmente, en el offshoring, también conocido como deslocalizacién, los
servicios contratados estan ubicados en el extranjero, ya que la mano de obra puede ser mas

econdmica o bien los impuestos pueden ser mas bajos.

De acuerdo con Ordéfiez (2019), el transporte es la funcion mas subcontratada dentro de
las cadenas de suministro. Esto se debe a que comprar vehiculos propios resulta mas costoso,
asi como también todo lo que implica contar con un servicio de transporte de calidad, es decir,
con mantenimientos, reparaciones, pélizas de seguro, conductores, entre otros. Dicho esto, el
transporte desde las plantas de las empresas hacia los centros de distribucién es una funcién
que el 79% de las empresas de una muestra conformada por 89 empresas multinacionales,
tales como Nestlé, Walmart y Bimbo, subcontrata. Por otra parte, el transporte para ingresar
materia prima a las plantas es subcontratado en el 76% de los casos, mientras que la
distribucion a comercios que se contrata por outsourcing corresponde a un 69% (Ordofez,
2019). Correa (2017) establece que, como parte de la estrategia de Nestlé Chile, en los centros
de distribucion todo el personal debe ser interno, mientras que el servicio de transporte de
productos secos, refrigerados y especiales debe ser subcontratado. Walmart, por su parte, se
define como una sola empresa en cuanto a red de proveedores, almacenes y tiendas, ya que

establece alianzas con la mayoria de sus proveedores o fabricantes para disminuir costos y
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gestionar de mejor manera la cadena de suministro. En esta iniciativa, los fabricantes son los
responsables de administrar sus productos en los almacenes de Walmart (Ubaldo, 2018). De
esta manera, Walmart asegura un abastecimiento Optimo de toda la mercancia bajo el

cumplimiento de su modelo de inventario justo a tiempo.

La decisién de subcontratar también puede estar motivada, en casos particulares, por
dificultades que pueden presentarse frente a un evento adverso, como le sucedio, por ejemplo,
a la compafiia Roche y su medicamento Tamifl. Esta empresa, para el afio 2005, enfrentaba
un problema relacionado a cémo mantener activa la capacidad de la red de suministro y a qué
nivel, debido, principalmente, a los desafios que supuso el virus de la influenza H5N1. Para
hacer frente a una demanda que para la empresa era imposible satisfacer, no solo por su
capacidad sino también por el tiempo que implicaba la produccién del producto, Roche tuvo
que plantearse una nueva cadena de suministro con el fin de maximizar la rapidez y la escala
del aumento de la produccion mediante la integracion de una red de produccién fuera de la
empresa, puesto que construir nuevas plantas tomaria mucho tiempo (Watson, Rock y Yadav,
2009).

Con base en lo anterior, debemos tener presente que subcontratar no es una decision facil,
ya gue entran en la mira muchos factores y situaciones que pueden ir mas alla de los deseos
de la propia empresa, puesto que no solo influyen los costos, sino también la capacidad de
produccién, el abastecimiento, la demanda y hasta la ubicacion de la empresa en un momento

determinado.

2.1.3 Evolucién de la cadena de suministro a nivel global

La administracion de la cadena de suministro nace en la década de los 80 debido a la
necesidad de dos profesionales consultores, Oliver y Webber, de crear un modelo para
establecer relaciones a largo plazo con los proveedores (Asgari, Nasrin, Nikbakhsh, Eshan,
Hill, Farahani y Reza, 2016). Sin embargo, las funciones que se desempefian en la cadena de
suministro ya existian desde la época de la industrializacién. Este concepto se aplica como tal
desde 1960, afio en el cual Forrester, conocido como el fundador de la dinamica de sistemas,

sugirié que el éxito empresarial dependia de la interaccion entre el flujo de informacién, las
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materias primas, los pedidos, el dinero, la mano de obra, la maquinaria y el equipo disponible
(Avelar et al, 2019).

En sus inicios, las funciones de la cadena de suministro estaban orientadas a los costos,
donde los gerentes tenian la necesidad de evaluar sélo los costos de operacién relevantes
para las empresas (Gomes et al., 2004). Posteriormente, se incorporaron algunas medidas
financieras, tales como las ganancias y el rendimiento. Sin embargo, estas medidas no eran
suficientes para evaluar la cadena de suministro. Por ello, a partir de 1980, esta se centr6 mas
en los clientes y sus necesidades (Avelar et al, 2019), producto del crecimiento de las
actividades comerciales globales y los cambios asociados a dicho crecimiento. En 1990, a raiz
del surgimiento del internet y de las nuevas tecnologias, la cadena de suministro evolucioné
rapidamente, lo que permitié el aumento del valor afiadido y la reduccion de costos mediante
la integracion (Reyes, 2012).

Hoy en dia la cadena de suministro esta dentro de la era de la globalizacion, la cual se
caracteriza por aumentar la ventaja competitiva y el valor afiadido, ademas de reducir los
costos de produccion. Sin embargo, un hito importante que ha de tomarse en consideracion,
y que esta afectando las cadenas de suministro a nivel mundial seguramente marcando un
antes y un después en la evolucién de estas, es la irrupcion y disrupciéon que ha generado la
pandemia COVID-19. La crisis sanitaria que actualmente acongoja a todo el mundo, ha traido
consigo varios cambios en la demanda y la oferta, asi como también cambios en factores como
la capacidad de la industria, el acceso a materia prima o los canales de comunicacion. A nivel
mundial, de acuerdo a la Comision Econdmica para América Latina y el Caribe (2020), el
volumen de las exportaciones e importaciones de bienes se vio afectado con una disminucién
del 18,3% y 15,8% respectivamente, valores registrados de diciembre del 2019 a mayo del
2020, lo que repercute en las cadenas de suministro a nivel mundial. Los datos detallados por

economias avanzadas y economias emergentes se pueden observar en la Tabla 1.
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Tabla 1: Mundo, agrupaciones y paises seleccionados: porcentaje de variacion del volumen
de bienes del comercio mundial, diciembre de 2019 a mayo de 2020

Exportaciones

Importaciones

Mundo -18,3 -15,8
Economias Avanzadas -22,7 -15,8
Estados Unidos -30,8 -15,8
Japon -22,1 4.4
Zona del euro -22,0 -16,6
Economias Emergentes -12,8 -15,8
China -7,7 -13,8
Paises emergentes de Asia no incluye China) -13,1 -17,2
Europa Oriental y Comunidad de Estados Independientes -4,4 -134
América Latina y el Caribe -26,1 274
Africa y Oriente Medio -13,9 -2,5

Fuente: Comisién Econdémica para América Latina y el Caribe (CEPAL), 2020

En la Figura 8 se pueden observar en detalle los porcentajes de variaciones interanuales,

que abarcan los datos obtenidos desde enero del 2007 a mayo del 2020 en cuanto a las

exportaciones e importaciones en América Latina y el Caribe. En esta se aprecia una abrupta

caida tanto en valor como en precio y volumen de la produccion de esta regién a partir del

2019. Caidas similares se pueden observar, por ejemplo, en el periodo correspondiente a los

afios 2008 y 2009 debido a la crisis financiera que afectd el volumen, precio y valor tanto de

las exportaciones como de las importaciones. Asimismo, en el periodo correspondiente a los

afios 2014 y 2016, se vieron afectadas las exportaciones en precio y valor, asi como también

las importaciones en volumen, precio y valor. Esto Ultimo es atribuido a la desaceleracién de

la economia china, la grave recesion de Brasil, la caida de los precios del petrdleo y otros

productos basicos y la volatilidad cambiaria (WTO | Trade Statistics - World Trade Statistical

Review 2016, 2016).
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Figura 8: América Latina y el Caribe: Variacién interanual de las exportaciones e
importaciones de bienes segun volumen, precio y valor de enero del 2007 a mayo del 2000
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Es importante que las cadenas de suministro estudien estos periodos de afectaciones
significativas para que puedan ajustar sus proyecciones debido a que, a partir de la crisis
financiera del periodo 2008-2009, que trajo consigo transformaciones en el escenario
internacional, el comercio relacionado con las cadenas de suministro a nivel mundial empez6
a decaer, afectando los factores que impulsaron la fragmentacién de la produccion (Valenzuela
y Reinecke, 2021). Estos tiempos de crisis han dejado lecciones a considerar para lograr una
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gestion optima de la cadena de suministro, como lo son la necesidad de contar con un plan
apropiado de gestion de riesgos y la necesidad de realizar pruebas de estrés para entender
cuales son los tiempos de recuperacion y de supervivencia. Las pruebas de estrés fueron
utilizadas por los bancos de Estados Unidos y de la Union Europea luego de la crisis financiera
del 2008-2009 (Perozo, 2020). Estas pruebas consideran dos elementos centrales: el tiempo
de recuperaciéon (TTR) y el tiempo de supervivencia (TTS). El TTR se refiere al tiempo que
tardaria un eslabon de la cadena de suministro en restaurar su funcionalidad completa luego
de una interrupcion, como es en este caso la pandemia. Por otra parte, el TTS corresponde a
la duracién méxima en que la cadena de suministro puede igualar la oferta con la demanda
después de la interrupcién (Simchi-Levi y Simchi-Levi, 2020). En este sentido, aplicando lo
anterior, las empresas pueden lograr identificar cuanta capacidad tienen o necesitan para
poder recuperarse de eventos tales como lo son una crisis financiera o una crisis sanitaria y
disefar planes de accion rapidamente. Esto puede ser logrado también a través de indicadores
que le permitan ver rdpidamente cuanto tiempo les tomara recuperarse o por cuanto tiempo

pueden operar bajo las condiciones actuales.

En la Tabla 2 podemos observar las afectaciones que produjo la pandemia en las
exportaciones de bienes para el sector de América Latina y el Caribe. En dicha tabla se puede
observar que entre enero y mayo del 2020, el valor de los envios regionales de productos
relacionados con el sector de la mineria y el petréleo se desplomé un 25,8%. Por otro lado, el
sector de manufacturas descendi6é en un 18,5% durante este mismo periodo. Sin embargo, no
ocurrié lo mismo con las exportaciones de productos agricolas y agropecuarios, los cuales,
por el contrario, aumentaron en un 0,9%. Lo anterior es atribuido a la menor sensibilidad de la

demanda de alimentos debido a que se trata de bienes esenciales.
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Tabla 2: América Latina y el Caribe: porcentaje de variacién interanual del valor de las
exportaciones de bienes segun grandes sectores, enero-mayo 2018 a enero-mayo 2020 en

comparacion con igual mes del afio anterior

Sector Participacion | Enero- Enero- Enero- Abril Mayo
en el total Mayo Mayo Mayo
(2019) 2018 2019 2020
Todos los 100,0 10,7 -0,3 -16,6 -29,5 -37,1
sectores
Productos 13,4 3,8 2,7 0,9 -5,2 -4,2
agricolas y
agropecuarios
Mineria y 20,8 17,5 -5,1 -25,8 -41,6 -43,0
petréleo
Manufacturas 65,8 10,3 1,0 -18,5 -31,2 -43,1

Fuente: Comisién Econdémica para América Latina y el Caribe (CEPAL), 2020

En base a los datos entregados por el CEPAL (2020), queda claro que se deben tomar
acciones correctivas y preventivas en las industrias a nivel mundial, ya que muchas de ellas
cuentan con cadenas de suministro fundamentales para asegurar el acceso a insumos y
alimentos de primera necesidad. También es importante poder lograr una eficiencia basada
en la adaptabilidad a cualquier situacién. Es en este punto donde entran en juego los
denominados Black Swans o Cisnes Negros, que se refieren a los a eventos impredecibles
que pueden provocar serias consecuencias, como por ejemplo el caso del 11 de septiembre
del 2001 (Nafday, 2009). La pandemia por COVID-19 es considerada como uno de estos
fendmenos, catalogados como eventos raros que generan un gran impacto. Frente a ello, las
empresas deben ser capaces de analizar las consecuencias de incidentes pasados

inexplicables o no esperados para poder adaptarse rapidamente a estas nuevas situaciones.

2.1.4 Evolucidon de la cadena de suministro en Chile

En los dltimos afios, las empresas de las distintas industrias que se desarrollan en el

mercado chileno han experimentado una constante presion por maximizar los niveles de
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eficiencia de sus cadenas de suministro producto del crecimiento de las actividades
comerciales a nivel global. Cumplir con los niveles de eficiencia exigidos implica optimizar los
procesos productivos y logisticos que tienen como fin aumentar la competitividad, adaptarse
al vertiginoso ritmo del mercado tanto interno como global y responder a las diversas
demandas de sus clientes y consumidores, esto Ultimo en un contexto donde el comercio
electrénico a tenido un crecimiento del 30% anual (Logistec Ed. 115, 2019). Lo anterior, ha
tenido como consecuencia la automatizacion de los procesos intralogisticos de diversos rubros
durante los ultimos 5 afios, de los cuales los mas embleméticos han sido el retail, el consumo
masivo tanto de bebidas como de alimentos, la cosmética y la industria farmacéutica. Lizarraga
(2019) atribuye esta penetracion de la automatizacion al auge del e-Commerce o Comercio
Electronico en Chile. Por otra parte, el transporte a nivel mundial también se ha visto en auge
de la mano de la industria logistica durante los ultimos afios, siendo Chile parte de este
crecimiento debido a su desarrollo en herramientas tecnoldgicas que ayudan a optimizar y

hacer mas eficientes los procesos dentro de la cadena de suministro (Navarro, 2019).

Si bien la automatizacion intralogistica esta creciendo en Chile, alin queda mucho por hacer
a nivel operativo. Esto se debe a que el pais esta dentro de un mercado conservador que
apuesta por la automatizaciéon parcial de sus procesos, lo que para algunos representa una
estrategia que responde a una logistica de costos, dejando en segundo plano la bausqueda de
indices de eficiencia (Logistec Ed. 115, 2019). Esto se debe también a que llegar a niveles
maximos de automatizacion requiere un cambio cultural a nivel de las empresas y del recurso
humano. Cajales (2019) expresa en la revista Logistec que, si bien es cierto que la
automatizacién en Chile va en ascenso, todavia significa un cambio muy costoso para el pais,
ya que el valor de la implementacion de tecnologias de automatizacién por metro cuadrado en
un centro de distribucién ronda las 180 UF. Por esto mismo, muchas empresas siguen teniendo
centros de distribucion tradicionales, los cuales tienen un valor aproximado de solo 20 UF, lo

que parece mas rentable a corto plazo.

Por su parte, desde el punto de vista de la logistica terrestre, en Chile, el costo relacionado
a ello es del 18% del valor del producto, lo que relacionado al costo promedio de la OCDE
(Organizacion para la cooperacion y el Desarrollo Econémicos) es del 9% (Fernandez, 2021).
Esto se traduce en mayores precios, dejando como evidencia una ineficiencia en la cadena

logistica terrestre del pais, agravada por la escasez del trasporte tanto ferroviario como de
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camiones. Dicho esto, las empresas deben estar preparadas para hacer frente a futuros
incidentes que pudiesen poner en peligro sus operaciones, gestionando adecuadamente las

fricciones de la cadena, superando obstaculos y resolviendo cuellos de botellas.

En el 2020, el sector del comercio minorista inicié con planes de ampliacién. Sin embargo,
con la llegada de la pandemia, estos planes se vieron frustrados debido a que este sector ha
sido uno de los mas afectados por la actual crisis sanitaria. En junio del 2020, por ejemplo,
Cencosud anunci6 el cierre de algunos de sus negocios, entre los cuales se encuentran las
tiendas de Paris en Pert y de Johnson en Chile. En septiembre del 2020, Falabella, por su
parte, anuncio que cerraria cuatro tiendas ubicadas en Buenos Aires, a la vez Ripley suspendia
la construccion de tres centros comerciales en Perud (Valenzuela y Reinecke, 2021). En cuanto
a la industria vitivinicola, Chile es considerado el séptimo productor mundial de vino,
destinando el 76% de su produccion al mercado externo. Este sector de la economia también
se vio afectado temporalmente debido al desplome de las ventas en China, que es el principal
destino de los vinos nacionales (Valenzuela y Reinecke, 2021). Por otro lado, las operaciones
portuarias han tenido que enfrentar estrictas medidas de control y reestructurar horarios y
turnos de trabajo. En el retail, a excepcion de los supermercados y las farmacias, los comercios
han tenido que cerrar para evitar aglomeraciones, lo que ha afectado a todo el sistema
econémico. Sin embargo, lo anterior no constituye nada nuevo para Chile, puesto que en el
pais ya habian ocurrido ciertos eventos que desestabilizaron el mercado, como lo fueron el
terremoto del 24 de febrero del 2010 y el estallido social de octubre del 2019, eventos que
posicionaron a las cadenas de suministro en el ojo del huracan. De acuerdo con Canales
(2019), lo ocurrido durante el estallido social permitié6 mostrar ante la sociedad lo relevante que

es la cadena de suministro.

En Chile se ha podido observar como todos los incidentes antes mencionados han
enseflado a las empresas a mantener la continuidad operacional. Ejemplo de ello ha sido la
industria minera con la Corporacién Nacional del Cobre (Codelco), la cual supo dar urgencia 'y
prioridad al tema para asegurar que las normas de prevencion y cuidado se cumplieran a
través de la creacion de Gerencias de Covid-19. Estas gerencias ayudaron a mantener la
continuidad operacional y los niveles de produccion esperados (Portal Minero, 2019). Ejemplos
en otros tipos de industrias han sido el monitoreo constante de los trabajadores, la

implementacion del teletrabajo y toda la gestion y preparacion que esto implica, ademas del
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desarrollo de plataformas para atencion virtual, la planificacion de los turnos de trabajo, la
digitalizacion y la automatizacion de los procesos, asi como también el desarrollo de nuevas
modalidades de compra y de entrega de productos y servicios. Dado que muchas industrias
son esenciales, las empresas han aprendido a no quedarse sin el stock necesario y también a
mantener una continuidad operacional frente a las crisis, evitando llegar al extremo de paralizar

Sus operaciones.

2.2 Evaluacion del desempefio

221 Qué es la evaluacion del desempefio

El desempefio se define como el potencial para la implementacion exitosa de acciones que
tienen como fin alcanzar los objetivos y metas de la empresa (Lebas, 1995). La evaluacién del
desempefo, en este contexto, consiste en identificar, medir y administrar este potencial
(Chiavenato, 2009). La identificacion corresponde al andlisis de las funciones y se emplea para
determinar cudles areas de trabajo se deben estudiar cuando se mide el desempefio. Para
ello, la medicién es el elemento central del sistema de evaluacién y pretende determinar como
ha sido el desempefio en comparacion con ciertos pardmetros objetivos. Este paso es
importante puesto que, si algo no puede ser medido, no puede ser mejorado. Adicionalmente,
sirve para saber en qué medida se han alcanzado los objetivos y qué acciones correctivas se
pueden tomar en caso de que los resultados no sean los deseados. Finalmente, la
administracion es el punto central de todo sistema de evaluacion y se debe orientar hacia el
futuro con el fin de dar seguimiento al sistema para saber cuando es necesario cambiar y
evolucionar. Dicho esto, la evaluacion del desempefio es un proceso sistematico y periédico
de estimacién cuantitativa y cualitativa del grado de eficacia en que se lleva a cabo un conjunto

de actividades y responsabilidades.

Los procedimientos de evaluacion del desempefio se establecen a partir de los objetivos y
metas predeterminadas por la empresa (Harris, 1994). De este modo, permiten actuar como
mecanismos de control entre el cumplimiento de los objetivos en base a lo real y lo esperado.
Con ello, resulta més facil implementar nuevas decisiones dentro de la compafia 0 mantenerse

de acuerdo a lo planificado.
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Sinos detenemos a mirar las diferencias entre la medicion y administracién del desempefio,
podemos darnos cuenta de que los procesos incurridos en ambos no son los mismos, pero si
que se sustentan y se apoyan entre si. Para comprender esto, presentamos la Tabla 3, la cual
demuestra el planteamiento de Lebas (1995) en cuanto a que la administracion del desempefio
corresponde a una filosofia que esta respaldada por la medicion del desempefio, sin la cual la
medicion no tendria éxito. Lo mismo sucede en el caso contrario, ya que, sin medidas acordes,

los procesos de administracion del desempefio carecerian de relevancia.

Tabla 3: Cuadro Comparativo entre medicién y administracién del desempefio

Medicién del desempefio Administracion del desempefio

Medidas basadas en factores claves de éxito Capacitaciones

Medidas para detectar desviaciones Trabajo en equipo e involucramiento de los

empleados

Medidas para dar seguimiento a logros | Didlogo

pasados
Medidas para describir el potencial actual Estilos de Liderazgo
Medidas de entrada Actitudes

Fuente: Elaboracién propia a partir de Lebas, 1995.

Los sistemas de medicion del desempefio constituyen una parte integral de cualquier
proceso de organizacion de recursos (Avelar et al., 2019). Un sistema de evaluacion del
desempenfio, en cambio, corresponde a una herramienta que le permite a la organizacion
obtener los datos necesarios para evaluar el desempefio. Este sistema se alimenta de
diferentes métricas e indicadores claves de actuacién o Key Performance Indicators, por sus
siglas en inglés KPI’s, los que se utilizan con el fin de ofrecer una representacion exacta del
rendimiento. De acuerdo con Coutinho (2015), los KPI's son una forma de medir si una accion
0 un conjunto de iniciativas estan efectivamente atendiendo a los objetivos propuestos por la
organizacion. Dicho esto, hay que tener especial cuidado en no confundir una simple métrica
con un KPI, ya que la métrica corresponde mas bien a aquello que puede ser medido. Dicho
de otra forma, si esa métrica se convierte en algo relevante para la estrategia, se convierte en
un KPI, de lo contrario, sigue siendo solo una métrica. Con base en lo anterior, podemos
determinar que su importancia radica en que ayudan a la toma de decisiones dentro de la
empresa, ya que estan alineados con el cumplimento de la estrategia y de los objetivos. Es
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por ello por lo que los sistemas de evaluacion del desempefio deben constituir un mecanismo
efectivo de decisidn en relacién con el cumplimento de los objetivos, asi como también un
mecanismo de monitoreo periddico de las métricas. Con esto, el propésito de los sistemas de
evaluacién es claro: identificar el éxito, las necesidades del cliente y los cuellos de botellas,
asi como también dar seguimiento al proceso y facilitar espacios de comunicacion y

cooperacion (Gunasekaran y Kobu, 2007).

Los indicadores no pueden ser ambiguos, es decir, deben tener relacién con el objetivo que
se esta midiendo. Para lograr esta relacion se deben tener claras ciertas interrogantes, como
por ejemplo: qué queremos medir, qué es lo que realmente queremos lograr y cémo sabemos
gue estamos logrando el objetivo. Teniendo claras estas interrogantes, se pueden disefiar
indicadores que reunan las caracteristicas necesarias para medir y evaluar el desempefio. En
cuanto a las caracteristicas de los indicadores, Arango et al. (2017), resumen el conjunto de
caracteristicas que deben tener los indicadores en base al criterio SMART por sus siglas en
inglés (Specific, Measurable, Achievable, Realistic, Time- Bound) que hace referencia a que
los indicadores deben ser especificos, medibles, alcanzables, realistas y limitados en el
tiempo. Cuando se habla de que un indicador debe ser especifico se hace referencia a que el
indicador debe ser claro con respecto a los objetivos y las expectativas para alcanzarlos, ya
gue cuando los objetivos son demasiado amplios, es altamente probable que no se logren. Por
su parte, los indicadores medibles tienen la capacidad de poder cuantificar los datos e indicar
en qué punto se encuentran con respecto al cumplimiento del objetivo. Asi mismo, alcanzables
y realistas hacen énfasis en fijar objetivos que estén dentro del alcance, ya que demasiado
dificiles o faciles no ayudaran a optimizar el rendimiento de las personas. Finalmente, pero no
menos importante, los indicadores deben ser limitados en tiempo, ya que de este modo los
esfuerzos no se veran sesgados por la holgura de tiempo, y la falta de animo e incentivo de
las personas, ya que cuando no se tiene un periodo de tiempo determinado las personas

tendemos a postergar las tareas.

Eccles (1991), considerando los niveles de competencia y actividad que se observaban en
la Gltima mitad de la década de los 80 y principios de los afios 90, comentaba que, dentro de
los préximos 5 afios, cada empresa tendria que redisefiar la manera en la que media el
desemperfio y el rendimiento de su negocio. Sin embargo, esto no ha cambiado mucho en la

actualidad debido a que el ritmo de crecimiento de los negocios ha ido aumentado, junto con
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la competencia existente entre ellos. Es por ello por lo que las empresas deben invertir
esfuerzos y centrar parte de su energia en desarrollar sistemas de evaluacion del desempefio.
De acuerdo con Neely (1999), este fendbmeno ocurre por la naturaleza cambiante del trabajo,
el aumento de la competencia, el poder de la tecnologia de la informacion y las iniciativas de
mejoras especificas. A esto en la actualidad hay que sumarle el poder de los clientes, los

avances tecnologicos y los ciclos de vida de los productos, que cada vez son mas cortos.

Con el paso del tiempo se han ido desarrollando diferentes modelos o herramientas para
evaluar y medir el desempefio. Un ejemplo de ello es el Cuadro de Mando Integral o Balanced
Scorecard por sus siglas en Inglés BSC (Kaplan y Norton, 1992). EI BSC mide el desempefio
de la empresa en las siguientes cuatro perspectivas: perspectiva del cliente, perspectiva
financiera, perspectiva interna y perspectiva de aprendizaje y crecimiento, donde en su primera
etapa de puesta en practica, la empresa debe conocer la situacién en la cual se encuentra
para poder reconocer con que informacion debe contar. Seguidamente, se deben definir las
funciones que la componen de manera que puedan ser analizadas de acuerdo a los niveles
de responsabilidad y determinar cuales son las prioridades informativas. Finalmente, antes de
establecer el cuadro de mando integral completo, se deben sefalizar las variables criticas
necesarias para controlar cada area funcional, que van a ser distintas en cada caso
dependiendo del tipo de area que se esté analizado. En este sentido, la importancia esta en
poder determinar cuales son las mas importantes para cada area, de manera que se pueda

llevar un correcto control.

Otras herramientas que existen son el método de valor econémico agregado (EVA) vy el
costeo basado en actividades (ABC). ElI EVA corresponde a un método de medicién del
desempenio financiero que se define como la ganancia obtenida por la empresa menos el costo
de financiar el capital de la empresa (Guermat, Misirlioglu y Al-Omush, 2019). Por otra parte,
el ABC se entiende como una herramienta que ayuda a mejorar el sistema de costeo de una
empresa basandose en las actividades. Esta herramienta identifica las actividades individuales
como los objetos de costos fundamentales, calcula los costos de las actividades individuales

y asigna los costos a los objetos de costos (Horngren, Datar y Rajan, 2012).

Ningun sistema o evaluacién del desempefio es completamente correcto o sin errores. Esto

puede deberse a muchos factores, pero principalmente se debe a que no se le da el debido
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seguimiento. Asi como las estrategias y los objetivos de las empresas van cambiando, también
cambia el mercado. En la actual era competitiva, esta demostrado que muchas empresas no
han tenido éxito al maximizar el potencial de su cadena de suministro debido a que no logran
desarrollar métricas de rendimiento que sean suficientes para maximizar la efectividad y
eficiencia de sus cadenas de suministro (Arzu y Erman, 2010). Para evitar que esto suceda,
los encargados de disefiar los sistemas de evaluacion del desempefio deben hacerse dos
preguntas importantes. En primer lugar, ¢ por qué queremos medir? Y, en segundo lugar, ¢qué
queremos medir? (Lebas, 1995). Adicionalmente, Gunasekaran y Kobu (2007) plantean una
serie de problemas que surgen cuando se mide el desempefio. Entre los principales problemas
se encuentran las inconsistencias en la medicion y las métricas del desempefio, la falta de
equilibrio entre métricas financieras y no financieras, el exceso de métricas y, finalmente, el no
conectar la estrategia con las métricas. Lo anterior resulta interesante puesto que en el pasado
existia la creencia de que solo las métricas financieras eran importantes. Sin embargo, con el
paso del tiempo, los clientes han venido a representar una parte importante de todos los
procesos de la compafiia. Con ello, en la actualidad, toma relevancia medir otros aspectos,
tales como la calidad, flexibilidad y el servicio al cliente. A pesar de ello, hay que tener especial
cuidado a la hora de contar con un gran nimero de métricas, ya que esto dificulta la medicion,
puesto que los esfuerzos por alcanzar los valores objetivos serdn sesgados por otros con
menor relevancia. Finalmente, el no conectar la estrategia con la medicién es critico, puesto
que, de lo contrario, la evaluacion del desempefio carecera de importancia debido a que este

es uno de sus propdsitos principales.

2.2.2 Evaluacion del desempefio en la cadena de suministro

Mejorar el desempenfo de la cadena de suministro se ha convertido en un factor importante
en muchas industrias a la hora de generar una ventaja competitiva (Cai, Liu, Xiao y Liu, 2009).
Por lo tanto, resulta importante conocer qué implica el desempefio en esta area. El desempefio
de la cadena de suministro se entiende como su capacidad para comprender las necesidades
del cliente asociadas con la disponibilidad del producto, las entregas a tiempo y los niveles
adecuados de inventario (Avelar et al., 2019). En este sentido, la medicion del desempefio de
la cadena de suministro corresponde al conjunto de métricas utilizadas para cuantificar la
eficiencia y eficacia de los procesos de la cadena de suministro y sus relaciones (Maestrini,

Luzzini, Maccarrone y Caniato, 2017). Dicho esto, el propésito de evaluar el desemperio de la
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cadena de suministro es obtener informacion util para que los gerentes puedan saber qué tan
eficiente es la cadena y qué decisiones se pueden tomar de acuerdo a la estrategia y los
objetivos de la empresa. Por tal razén, medir y administrar el desempefio de la cadena de
suministro es fundamental para el éxito comercial de una empresa (Chand, Thakkar y Ghosh,
2020). Sin embargo, cada industria es diferente. Por ello, la identificacion y priorizacion de un
conjunto correcto de métricas que representen adecuadamente los objetivos y estrategias de
la empresa son de suma importancia para el éxito del sistema de evaluacion. Adicionalmente,
sin la capacidad de poder medir y evaluar el desempefio, el desarrollo de estrategias va a
carecer de importancia y significado.

Tres criterios importantes a la hora de evaluar el desempefio son la eficacia, eficiencia y
efectividad (Estampe, 2014). La eficacia, por un lado, es la relacion entre los resultados y los
objetivos. Por otro lado, la eficiencia corresponde a la relacién entre los esfuerzos y recursos
gastados en una actividad y el valor de los beneficios como resultado de la actividad.
Finalmente, la efectividad es entendida como la relacién entre el resultado y la satisfaccion.
Tomando en cuenta estos tres criterios, desde el punto de vista de la evaluacién del
desempenio de la cadena de suministro, podemos observar que ofrecen una ventaja, y es que
permiten a la empresa evaluar y controlar el progreso, destacar los logros y comprender mejor
los procesos claves para detectar problemas e identificar tanto oportunidades de mejora como
rapidas acciones correctivas. De acuerdo con Avelar et al. (2019), evaluar la efectividad y
eficiencia de la cadena de suministro implica asociar indicadores de desempefio con objetivos
de desempefio, tales como costos, agilidad, responsabilidad, flexibilidad, sustentabilidad,

confiabilidad, compromiso, cooperacién, integracion y utilizacion de recursos.

Los sistemas de evaluacién de la cadena de suministro deben ser simples y faciles de usar
y entender para que puedan cumplir con su propésito. Adicionalmente, deben ser capaces de
poder entregar informacion atil que se utlice en la toma de decisiones, tales como
oportunidades de mejora (Gunasekaran, Patel y Tirtiroglu, 2001). Como hemos mencionado
anteriormente, también deben ser coherentes con la estrategia de la organizacién, asi como
con los objetivos y la cultura organizacional de la empresa, ya que, de lo contrario, perderan

sentido.
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Si bien es cierto que la evaluacion del desempefio de la cadena de suministro ha
evolucionado a través de los afios, existen muchas perspectivas relacionadas a los avances y
cambios que ha tenido con el tiempo. Una de las diferencias mas importantes que hemos
encontrado en la literatura ha sido el cambio del enfoque tradicional al enfoque innovador en
esta evaluacion. La Tabla 4 resume las principales caracteristicas de cada enfoque, resultando
llamativo que, inicialmente, en el enfoque tradicional la evaluacion del desempefio se basaba
solo en los costos y no en el valor orientado hacia el cliente. Adicionalmente, el enfoque
innovador no busca compararse con el estdndar de la industria, sino ir mas alla, buscando

siempre la mejora continua.

Tabla 4: Caracteristicas de los enfoques de evaluacion del desempefio

Enfoque Tradicional Enfoque Innovador
Basado en costos Basado en valor
Negociaciones en base al desempefio Compatibilidad de desempefio
Orientado al beneficio y a corto plazo Orientado al cliente y a largo plazo
Métricas individuales Métricas de equipo y transversales
Comparacién con el estandar Seguimiento de la mejora
Dirigido a la evaluacion Dirigido a la evaluacién e involucramiento

Fuente: Avelar et al., 2019

2.2.3 Atributos de desempefio de la cadena de suministro (métricas)

En sus inicios, el desempefio era evaluado a través de indicadores financieros, los cuales
estaban basados Unicamente en medidas numéricas y facilitaban la comparacion de las
empresas con la industria y el mercado. Sin embargo, esta metodologia dejaba de lado el
proceso de gestion de los recursos, el que permite tener una mirada integral a corto plazo. Si
bien es cierto que muchas organizaciones son capaces de destacar la importancia de objetivos
financieros como no financieros, estos fallan a la hora de presentar ambos factores de manera
integrada, ya que tienden a inclinar su vision hacia una de las dos perspectivas de medicion
(Kaplan y Norton, 1992).

Cuando hablamos de medicion del desempefio, las empresas deben tener presente la
busqueda activa de un factor diferenciador, de la calidad de servicio, de la flexibilidad, de la
innovacioén y del tiempo de respuesta, puesto que la globalizacion ha traido consigo que el
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cliente sea quien tiene mas poder debido a la variedad de mercados que existen. En este
sentido, las empresas se encuentran compitiendo en mercados donde el valor es el factor
principal, esto en lugar del costo (Neely, 1999). Competir sobre la base de factores no
financieros significa que las organizaciones necesitan informacién sobre qué tan bien estan
desempefidndose en una amplia gama de dimensiones. Dicho esto, un buen sistema de
medicion de desempefo debe basarse en una serie de métricas seleccionadas de manera

adecuada y cuidadosa.

Los atributos o grupos de métricas indican si los objetivos estratégicos proporcionan
informacioén y retroalimentacion directa sobre los procesos de la cadena de suministro (Avelar
et al., 2014). Adicionalmente, estos ayudan a evaluar alternativas y criterios de decisién. Las
métricas se pueden categorizar desde distintas perspectivas, como lo son desde el punto de
vista cuantitativo y cualitativo. EI desempefio cuantitativo se mide a través de métricas que
pueden contabilizarse de forma clara y precisa, matematicamente hablando (Avelar et al.,
2019). Un ejemplo de estas métricas son los costos, la cantidad de productos entregados, el
tiempo invertido y la utilizaciéon de recursos. Por otra parte, Avelar et al. (2019) conceptualizan
el desempefio cualitativo desde una perspectiva intangible que requiere que otros elementos
sean cuantificados o medidos. La calidad, visibilidad, confiabilidad e innovacién forman parte

de estas métricas de desempefio cualitativo.

Otra manera de categorizar las métricas de desempefio es desde el punto de vista
financiero y no financiero. De acuerdo con Chen y Paulraj (2004), el desempefio financiero
mide los gastos de una empresa con respecto a los objetivos econémicos alcanzados, a través
de medidas como las ventas, rentabilidad, rotacién de inventarios, entre otras. El desempefio
no financiero, por otro lado, refleja la eficiencia operativa de la cadena de suministro en
términos de flexibilidad, agilidad, servicio al cliente (Avelar et al., 2019), confiabilidad y calidad
(Wu y Chang, 2012), siendo la flexibilidad la capacidad de la empresa de adaptarse al
mercado. Cabe resaltar que, dada la actual competencia que existe entre las empresas, esta

constituye un factor clave a la hora de generar una ventaja competitiva.

Otros autores también clasifican las métricas de desempefio con respecto a los procesos
comerciales en términos de estrategia, tactica y operatividad (Gunasekaran, Patel y

McGaughey, 2004), con respecto a la etapa funcional donde se estan midiendo (Shepherd y
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Glnter, 2010) o con un enfoque medioambiental en base al uso de recursos y residuos para
mejorar el rendimiento de la cadena de suministro (Ramanathan, He, Black, Ghobadian y
Gallear, .2017). Sin embargo, existen otros autores, como Gunasekaran et al. (2001), que no
realizan ninguna clasificacién y solo mencionan que el desempefio de la cadena de suministro
debe medirse en las siguientes 14 métricas: precision de la proyeccion, plazo de entrega,
variedad de productos y servicios, capacidad de uso, tiempo del proceso, tiempo de desarrollo
del producto, tiempo de respuesta de la cadena de suministro, calidad percibida, costos de
transporte, costos de inventario, costos de produccion, retorno de la inversion, costos de

manejo de informacion y flujo de efectivo.

Con base en lo anterior, hemos propuesto una clasificacion distinta, basada en una serie
de categorias que pretenden identificar el criterio especifico que mide el indicador dentro de la
cadena de suministro. Estas categorias son: calidad de la logistica de salida, costos, capacidad
de respuesta, gestion ambiental, seguridad, eficiencia y proveedor. Sin embargo, mas adelante
en los resultados se detalla de manera mas precisa cada una de estas categorias e indicadores

para la evaluacion del desempefio dentro de la cadena de suministro.

2.3 Clasificacion Internacional Industrial Uniforme

Actualmente, las industrias se pueden catalogar de acuerdo a la Clasificacién Internacional
Industrial Uniforme de todas las actividades econdémicas (ClIU) o International Standard
Industrial Classification of All Economic Activities por sus siglas en inglés ISIC. Esta
clasificacion surge con el propésito de ofrecer un conjunto de categorias de actividades
estandar a nivel mundial que se puedan utilizar para la reunién y difusion de datos estadisticos
de acuerdo con esas actividades (United Nations Statistics Division - Classifications Registry,
2010). Esta clasificacién constituye una estructura coherente y consistente de las actividades
economicas basada en un conjunto de conceptos, definiciones, principios y normas de
clasificacion. Esta estructura, ademas, permite organizar en un formato estandar, es decir, con
una codificacién armonizada a nivel mundial, la informacién detallada sobre la situacién de una
economia de acuerdo con principios y percepciones. (Departamento de Asuntos Econdmicos

y Sociales - Division de Estadistica, 2009).
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La CIlIU establece 4 niveles de clasificacion, entre los cuales se encuentran las secciones,
divisiones, grupos y clases. Esto permite aportar con un marco para la elaboracién de
clasificaciones comparables de datos a diferentes niveles de detalle. En su estructura general,
se establecen 21 secciones que se ilustran en la Tabla 5. A su vez, cada una de estas
secciones se fracciona en divisiones, grupos y clases de actividades. Ejemplo de ello es la
industria manufacturera que forma parte de la seccién C, la cual cuenta con 24 divisiones: la
elaboracion de productos alimenticios, elaboracion de bebidas, elaboracién de productos de
tabaco, fabricacion de productos textiles, fabricacion de vehiculos automotores, remolques y
semirremolques, entre otras. Como hemos mencionado anteriormente, cada una de estas
divisiones se desglosa a su vez en grupos y clases. La Tabla 6 muestra este desglose para la
seccion C de manufactura dentro de la division de elaboracion de productos alimenticios.

Tabla 5: Estructura general de CIIU

Seccién | Divisiones | Descripcion

A 01-03 Agricultura, ganaderia, silvicultura y pesca

B 05-09 Explotacion de minas y canteras

C 10-33 Industrias manufactureras

D 35 Suministro de electricidad, gas, vapor y aire acondicionado

E 36— 39 Suministro de agua; evacuaciéon de aguas residuales, gestion de
desechos y descontaminacion

F 41 - 43 Construccion

G 45 - 47 Comercio al por mayor y al por menor

H 49 — 53 Transporte y almacenamiento

I 55 -56 Actividades de alojamiento y de servicio de comida

J 58 - 63 Informacién y comunicaciones

K 64 — 66 Actividades financieras y de seguros

L 68 Actividades inmobiliarias

M 69 - 75 Actividades profesionales, cientificas y técnicas

N 77-82 Actividades de servicios administrativos y de apoyo

@] 84 Administracion publica y defensa; planes de seguridad social de
afiliacion obligatoria

P 85 Ensefianza

86 — 88 Actividades de atencion de la salud humana y de asistencia social
R 90 -93 Actividades artisticas, de entretenimiento y recreativas
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S 94 — 96 Otras actividades de servicios

T 97 — 98 Actividades de los hogares como empleadores; actividades no
diferenciadas de los hogares como productores de bienes y servicios

para uso propio

U 99 Actividades de organizaciones y 6rganos extraterritoriales

Fuente: Departamento de Asuntos Econdémicos y Sociales - Division de Estadistica, 2009.

Tabla 6: Seccién C - Industrias Manufactureras

Divisién | Grupo | Clase | Descripcion

10 Elaboracion de productos alimenticios
101 1010 Elaboracion y conservacion de carne
102 1020 Elaboracion y conservacion de pescado, crustdceos y moluscos
103 1030 Elaboracion y conservacion de frutas, legumbres y hortalizas
104 1040 Elaboracion de aceites y grasas de origen vegetal y animal
105 1050 Elaboracion de productos lacteos
106 Elaboracion de productos de molineria, almidones y productos

derivados del almidén

1061 Elaboracion de productos de molineria

1062 Elaboracion de almidones y productos derivados del almidén
107 Elaboracion de otros productos alimenticios

1071 Elaboracion de productos de panaderia

1072 Elaboracion de azucar

1073 Elaboracion de cacao y chocolate y de productos de confiteria

1074 Elaboracion de macarrones, fideos, alcuzcuz y productos

farindceos similares

1075 Elaboracion de comidas y platos preparados
1079 Elaboracion de otros productos alimenticios n.c.p.
108 1080 Elaboracion de piensos preparados para animales

Fuente: Departamento de Asuntos Econdmicos y Sociales - Division de Estadistica, 2009.

Como el alcance de este estudio abarca todas aquellas empresas que se encuentren dentro
de distintos tipos de industrias y que cuenten con areas dedicadas a la gestion de la cadena

de suministro, donde los servicios de logistica no se encuentren externalizados, es decir,
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excluyendo las industrias relacionadas a los servicios, las cuales normalmente externalizan la
parte logistica a través del outsourcing, nos gustaria basarnos en la clasificacion descrita
anteriormente para ordenar los resultados en cuanto a los indicadores de desempefio
relevantes de acuerdo al tipo de industria, ya que esta clasificacién permite que se produzcan
datos de acuerdo con categorias comparables a escala internacional. De este modo, los
resultados obtenidos en esta tesis podran ser de uso global. Dicho esto, y como hemos
mencionado anteriormente el siguiente capitulo abarca solo las actividades econdémicas
relacionadas a la seccién B de explotaciébn de minas y canteras, la seccion C de industrias
manufactureras y la seccién G de comercio al por mayor y al por menor. El detalle de las
secciones de cada una de estas actividades de acuerdo a la CllU se encuentra en el anexo 3.
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CAPITULO 3: INDICADORES CLAVES DENTRO DE LA ADMINISTRACION DE LA
CADENA DE SUMUNISTRO PARA LAS PRINCIPALES INDUSTRIAS EN CHILE

El siguiente capitulo muestra a detalle cada una de las industrias seleccionadas en este
estudio, desde cdmo se desarrollan sus operaciones hasta como estan estructuradas, también
muestra el desarrollo y el disefio de indicadores para cada una de estas industrias, partiendo
desde el desarrollo de categorias de indicadores hasta el detalle de su respectivo calculo.
Cabe resaltar que, las industrias escogidas en el siguiente capitulo fueron seleccionadas de
acuerdo con su representatividad en la economia chilena, con el fin de encontrar el conjunto
de indicadores mas adecuados que permitan evaluar el desempefio de la cadena de
suministro, y, por ende, de sus colaboradores, para disefiar una guia que facilite el disefio de
sistemas de evaluacion del desempefio de cargos directivos en areas dedicadas a la gestion
de la cadena de suministro para empresas pertenecientes a las principales industrias en Chile.

Para cumplir con lo anterior, se tom6 en cuenta la clasificacion internacional industrial
uniforme de todas las actividades economicas (ClIU) mencionada en el capitulo anterior.
Segun los datos obtenidos por el Banco Central de Chile, los sectores econémicos que en
promedio mas aportaron al PIB durante los ultimos 5 afios (2016-2020) fueron los sectores de
Servicios Financieros (15%), Servicios Personales (12%), Mineria (10%), Industria
Manufacturera (10%) y Comercio (9%). El detalle del aporte completo por sector econémico
se encuentra en la Tabla 7. De estos 5 sectores econémicos se escogieron solo aquellos que
integran cadenas de suministro dentro de sus actividades y, en donde, los servicios logisticos
no se encuentran externalizados, es decir, se excluyeron las industrias tanto de los servicios
financieros como de los servicios personales, ya que normalmente estas externalizan la parte
logistica. Esta eleccién se hizo también, tomando en consideracion sélo aquellos sectores
econdmicos en cuyas cadenas de suministro se pudieran encontrar oportunidades de mejora
y réplica para otras actividades econdémicas. Es decir, que los resultados de esta tesis
pudiesen servir de guia para otras empresas en Chile, por tal razén se escogieron las
principales industrias en Chile, de manera que puedan aplicar los resultados de esta tesis.
Dicho esto, y de acuerdo con la CllIU, se escogieron las industrias de explotacién de minas y

canteras, la industria manufacturera y la industria del comercio al por mayor y al por menor.
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Tabla 7: Porcentaje de Participacién sobre el PIB chileno (2016-2020) por clase de actividad

economica

Sector Promedio 5 afios
Administracién publica 5%
Agropecuario- silvicola 3%
Comercio 9%
Comunicaciones y servicios de informacion 2%
Construccion 7%
Derechos de importacion 0%
Electricidad, gas, agua, gestion de desechos 3%
Impuesto al valor agregado 8%
Industria manufacturera 10%
Mineria 10%
Pesca 1%
Restaurantes y hoteles 2%
Servicios de vivienda e inmobiliario 8%
Servicios financieros y empresariales 15%
Servicios personales 12%
Transporte 8%

Total General 100%

Fuente: Elaboracién propia a partir de datos del Banco Central de Chile

3.1 Industria Manufacturera

La industria manufacturera es aquella dedicada a las actividades econémicas en la que una
amplia gama de materias primas e insumos se transforman en productos para su consumo
(Avelar et a., 2019). Esta transformacion puede ocurrir en establecimientos tales como plantas,
fabricas, talleres e incluso casas, por lo que puede comprender desde pequefias empresas,
hasta grandes empresas que se clasifican, de acuerdo con el CllU, segun el tipo de producto
que fabrican (Departamento de Asuntos Econdmicos y Sociales - Division de Estadistica,
2009):

- Elaboracién de productos alimenticios

- Elaboracion de bebidas

- Elaboracién de productos de tabaco
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- Fabricacién de productos textiles

- Fabricacién de prendas de vestir

- Fabricacién de productos de cuero y productos conexos

- Produccién de madera y fabricacion de productos de madera y corcho (excepto
muebles)

- Fabricacién de articulos de paja y materiales trenzables

- Fabricacién de papel y productos de papel

- Impresion y reproduccion de grabaciones

- Fabricacion de coque y productos de la refinacion del petroleo

- Fabricacion de sustancias y productos quimicos

- Fabricacion de productos farmacéuticos, sustancias quimicas medicinales y productos
botanicos de uso farmacéutico

- Fabricacion de productos de caucho y de plastico

- Fabricacion de otros productos minerales no metélicos

- Fabricacion de metales comunes

- Fabricacion de productos elaborados de metal (excepto maquinaria y equipo)

- Fabricacién de productos de informéatica, de electrénica y de 6ptica

- Fabricacién de equipo eléctrico

- Fabricacién de maquinaria y equipo n.c.p. (no clasificados previamente)

- Fabricacién de vehiculos automotores, remolques y semirremolques

- Fabricacién de otros equipos de transporte

- Fabricaciébn de muebles y otras industrias manufactureras como joyas, bisuteria,

juegos e instrumentos musicales.

En la industria manufactura a diferencia de la industria minera, que revisaremos mas
adelante, las materias primas se encuentran por lo general almacenadas en depdsitos
modernos y no en su entorno natural donde deben ser extraidas, como es el caso de la
industria minera. Por lo tanto, la principal diferencia entre estas industrias radica en la manera
en la que se obtienen las materias primas, representada en la Figura 9. En la industria
manufacturera (Figura 9.2), los procesos de abastecimiento, adquisicion y almacenamiento de
materia prima son generalmente muy avanzados y automatizados. Estas caracteristicas hacen
que las redes modernas de la cadena de suministro y la operacion eficiente y efectiva de los

almacenes jueguen un papel importante en la determinacion del desempefio general de la red
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(Reuter, Stockrahm, Houtum, Mantel y Zijm, 2000; Gu, Goetschalckx y McGinnis 2007). En
este sentido, la adopcién de técnicas modernas de gestion como Just-in-Time, Just-in-
Sequence Yy los principios Lean han aumentado producto de la necesidad de poder controlar

el inventario de manera rapida y eficiente.

Figura 9: Diferencia en la obtencion de materia prima entre las industrias mineras y de

manufacturas

Fuente: Zufiiga et al., 2015.

La cadena de suministro en la industria de manufactura comprende tres etapas principales:
suministro, produccion y distribucion (Avelar et a., 2019). En la etapa de suministro se analiza
y se gestiona la adquisicion de las materias primas, mientras que en la etapa de produccion
se transforman las materias primas adquiridas en bienes. Por ultimo, en la etapa de
distribucion, se disefian, buscan y gestionan las actividades de entrega. Otros autores han
clasificado estas etapas de otra manera que se ilustran en la Figura 10. Fernandez y Quifiones
(2018) han identificado 6 eslabones o funciones logisticas dentro de esta cadena de
suministro, entre las cuales se encuentran el aprovisionamiento de materia prima, la
produccion, el almacenaje, el transporte, el comercio internacional y los puntos de venta. El
aprovisionamiento de materia prima incluye las actividades de planeacion de la demanda, de
los inventarios y de las compras. En cuanto a la produccion y el almacenaje, encontramos que,
en muchos casos, estos pueden ser un servicio tercerizado a través de centros de distribucion.
El comercio internacional, por otra parte, comprende todas las actividades de importaciones o

exportaciones. Finalmente, los puntos de venta pueden ser tanto fisicos como electronicos.
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Figura 10: Cadena de suministro de la industria manufacturera

Aprowsmqamu_ento Produccién Almacenaje Transporte Comercio Venta
de Materia Prima

Fuente: Elaboracién propia

Dentro de la industria manufacturera se encuentra la industria automotriz. Esta industria ha
sido estudiada desde varios puntos de vista: desde el ensamblaje y la produccion orientada a
la exportacion en la etapa de apertura comercial (Miranda, 2007), desde las capacidades de
produccion de autopartes (Alvarez y Cuadros, 2012) y desde la importancia en términos de
valor agregado y niveles de empleo dentro de la regién mexicana (Carbajal, Almonte y Mejia,
2016). Sin embargo, esta industria ha sido una de las que mas afectaciones ha tenido en su
demanda producto de la crisis por el Covid-19. La pandemia ha ocasionado la caida de los
niveles de produccion de vehiculos a causa de situaciones logisticas por las restricciones en

el funcionamiento de las plantas, proveedores y distribuidores.

El objetivo principal de la cadena de suministro automotriz es asegurar la distribucién de los
vehiculos para que estos lleguen al usuario final en la cantidad adecuada, en buenas
condiciones y en el momento adecuado (Wong y Wong, 2007). Este tipo de cadenas resultan
complejas, ya que fabricar un auto implica un gran nimero de componentes y piezas que
deben ser solicitadas a proveedores de distintas partes del mundo, los cuales manejan costos
y complejidades diferentes. Adicionalmente, la industria automotriz contribuye a la degradacién
ambiental en varias etapas del ciclo de vida del producto, por lo que, en la actualidad, se han
estado realizando muchos estudios en cuanto a fabricaciones que sean responsables con el
medio ambiente. Tal es el caso de Olugu, Wong y Shaharoun (2011), quienes desarrollaron
una serie de medidas para evaluar el desempefio de la cadena de suministro verde en la
fabricacion de autos. Estos autores definen la cadena de suministro automotriz verde como la
totalidad de compras ecoldgicas, fabricacion y gestion de materiales ecoldgicos, distribucion y
marketing ecoldgicos y logistica inversa. Esto ha resultado en la inclusion de una fase posterior
al uso de los productos dentro de la cadena de suministro tradicional. En este sentido,
proponen cerrar el ciclo de vida del producto en cuestién para asegurar que este se recicle de
manera eficiente y eficaz, ademas de que sea reabsorbido en el proceso de fabricacion (Olugu

et al., 2011).
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Dentro de la fabricacién de vehiculos automotores resulta importante resaltar el éxito de la
cadena de suministro de Toyota. Esta empresa ha sido reconocida mundialmente por su
sistema de produccion Toyota Production System por sus siglas en inglés TSP, cuya aplicacion
se conoce como Lean Manufacturing (Toyota Production System, s.f.). Lean Manufacturing, o
manufactura esbelta, es un modelo de organizacion y gestion del sistema de fabricacion que,
a través de la mejora continua, persigue aumentar la calidad, el servicio y la eficiencia de su
produccién (Leon, Marulanda y Gonzélez, 2017). Para ello, se basa en la identificacion y
eliminacion de desperdicios, entendiendo estos Ultimos como todas aquellas actividades que
no aportan valor al producto y por las cuales el cliente no estéd dispuesto a pagar (Ledn,
Marulanda y Gonzélez, 2017). Dicho esto, la importancia de esta metodologia radica en poder
identificar todas aquellas actividades de mejora continua para la empresa. Los pilares en los
que Toyota se basa para la implementacién correcta de este sistema son:

- Fabricacion justo a tiempo: ninglin componente de un auto se fabrica antes de que sea

estrictamente necesario. Con esto, Toyota evita la acumulacion de inventarios

innecesarios que producen pérdidas.

- Método Jidoka: hace énfasis en la automatizacion con un toque humano, es decir,

combina la colocacién de las maquinas en el orden en que se usan con la capacitacion

de empleados para manejarlas. Esto permite que la produccion fluya en forma continua.

- Método Kaizen: se basa en la filosofia de que todo se puede mejorar (sistema de

produccion Toyota: la filosofia empresarial mads admirada | Toyota MX, s.f.). Este
sistema de produccién de Toyota le permite a la empresa tener menores costos, mayor

calidad, y mejor servicio al cliente.

Otro caso importante que destacar dentro de la fabricacion de vehiculos automotores es el
de la planta Volkswagen en Navarra, Espafia. Esta planta de fabricacion ha sido reconocida
por sacar 1 auto de su linea de montaje cada 55 segundos para ser entregado al cliente (En
datos, s.f.). Volkswagen Navarra genera valor a través de varias actividades, entre las cuales
se encuentran el disefio de sus actividades y procesos, el tacto con el cliente para producir
solo lo que se vende (evitando asi el exceso de inventario), el flujo constante en sus

actividades (puesto que esta demostrado que los errores se producen en los cambios de
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ritmo), el sistema pull (con el cual primero se vende y luego se produce), la orientacion a la
perfeccién para hacer el trabajo bien al primer intento, la eliminacion de desperdicios y la
estandarizacion (llzarbe, Mateo y Sanglesa, 2006). A diferencia de Toyota, que enfoca su
mejora continua en las personas, Volkswagen dirige su enfoque hacia la tecnologia, lo que ha

permitido poder sacar aproximadamente 1.570 autos de su planta al dia.

Otra industria que se encuentra a su vez dentro de la industria manufacturera es la de la
informética y la electronica, que se ha convertido en parte integral del comercio dada la
globalizacion. Esta industria incluye la fabricacion de una amplia gama de productos y servicios
bésicos y de apoyo, como semiconductores, productos de software, equipos de procesamiento
automatico de datos y equipos electrénicos para fines personales, industriales, médicos,
militares y de servicios informaticos y de comunicaciones (Avelar et al., 2019).

Como hemos mencionado anteriormente, las empresas manufactureras son aquellas que
transforman la materia prima en bienes de consumo para luego ser comercializados a través
de distintos distribuidores que los hacen llegar al cliente final. Para que esto sea posible, las
empresas comparten ciertas caracteristicas, como contar con una linea de ensamblaje, ser
altamente eficientes o0 automatizar sus procesos, por mencionar algunas. De acuerdo con
Arias (2020), el ensamblaje es el proceso mediante el cual un producto se ensambla en
secuencia de una estacion de trabajo a la siguiente. De esta manera, el producto se puede
construir mas rapido y con menos trabajo manual. En cuanto a la automatizacién, esta es
importante puesto que se reduce el tiempo de inactividad y los desperdicios de equipos y

personas.

El organigrama tipico de una empresa dentro de la industria manufacturera va a depender
del tipo de division de este sector, ya que las funciones criticas pueden ser diferentes. Un
ejemplo de esto es el caso de la division de productos alimenticios, que entre sus actividades
considera la preparacion, fabricacién, transformacion, elaboracion, envasado y transporte del
producto, mientras que, en la divisibn de productos textiles, en contraste, se agrega la
recoleccion, en este caso, de la planta de algodén para la fabricacion de ropa (Arias, 2020).
Sin embargo, después de una amplia literatura revisada, proponemos un organigrama
genérico para las industrias manufactureras, el cual se ilustra en la Figura 11. En nivel superior

de este organigrama se encuentra la junta directiva, encargada de la supervision y control de
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todo el negocio, asi como también de los objetivos de la empresa y de la toma de decisiones
estratégicas. En el nivel medio estan las vicepresidencias, que se encargan de ejecutar estos
objetivos estratégicos para dar direccion y liderazgo hacia el logro de la mision de la
organizacion. Finalmente, del nivel operativo estan a cargo las gerencias, responsables de la
coordinacion de las actividades (Corvo, 2019). Dicho esto, con ayuda del organigrama se
puede ver y entender de mejor manera en que punto de la empresa interviene la administracion
de la cadena de suministro y de areas depende, 0 con cuales se relaciona mas, para poder

mejorar su gestion.

Figura 11: Organigrama tipo de una empresa en la industria manufacturera
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Fuente: Elaboracion Propia

Como en todas las industrias, evaluar la competitividad de las cadenas de suministro es
importante para identificar aquellos indicadores que las ayuden a ser mas rentables y
competitivas en el mercado. Dicho esto, las empresas manufactureras deben tener en cuenta

indicadores relacionados con la planificacion, produccion, entrega y servicio al cliente. De
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acuerdo con Gunasekaran, Patel y McGaughey (2004), en la produccion son muy importantes
las métricas de capacidad de uso, la calidad de la produccién y los costos, ya que influyen
directamente en el rendimiento de la cadena. Por su parte, otros autores consideran como mas
importantes las métricas relacionadas a los costos de transporte, infraestructura, uso de
tecnologias de la informacion, apoyo gubernamental e institucional (Avelar et al., 2019), el nivel
del inventario y los tiempos de entrega (Azevedo, Carvalho y Machado, 2013). Dicho esto,
recomendamos a las areas dedicadas a la administracion de la cadena de suministro en la
industria manufacturera prestar especial atencion a las métricas vinculadas y relacionadas con
el aumento del rendimiento de esta. Todos estos elementos deben evaluarse y medirse
correctamente para asegurar actividades efectivas y eficientes que contribuyan a la
competitividad.

3.2 Explotacion de Minas y Canteras

La cadena de suministro se encuentra en la industria de la explotacién de minas y canteras
debido a que esta industria esta conformada por un grupo de compafiias que cuentan con
instalaciones, procesos y sistemas de distribucidon que se encargan de entregar minerales y
otras materias primas a diferentes clientes con el propésito de procesarlos para lograr su
transformacion con el fin de agregarles valor. En muchos paises esta industria es la
responsable de gran parte del producto interno bruto (PIB). Por ejemplo, en Brasil representa
cerca del 5% del PIB (Zufiiga, Wuest y Thoben, 2015), mientras que en Chile es la actividad
econdémica mas relevante representando mas del 10% del PIB (Flores, 2021). De acuerdo con
la ClIU, esta industria puede clasificarse en varios tipos dependiendo de la labor que
desempenfa: extraccion de carbon de piedra y lignito, extraccion de petréleo crudo y gas
natural, extraccion de minerales metaliferos, explotacion de otras minas y canteras vy,
finalmente, en actividades de servicios de apoyo para la explotacion de minas y canteras

(Departamento de Asuntos Econdémicos y Sociales - Division de Estadistica, 2009).

La cadena de suministro de esta industria estad formada por multiples actividades
interconectadas que demandan una inversion importante. Entre los eslabones encargados de
cada una de estas actividades tenemos las minas, ferrocarriles, puertos y barcos (Leite, Arruda

Bahiense y Marujo, 2020), cuyo flujo se ilustra en la Figura 12.
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Figura 12: Cadena de suministro de la industria minera

Mina Ferrocarr'> Puerto > Barco > Cliente >

Fuente: Leite et al., 2020

En cuanto al primer eslabon, de acuerdo con la literatura, las minas pueden ser clasificadas
en dos tipos: minas a cielo abierto y minas subterrdneas. Ambas categorias, segun Leite et al.
(2020), pueden enfrentar 3 tipos de problemas en sus cadenas de suministro relacionados con
el disefio, la producciébn y programaciéon y los modelos de asignacibn de equipos
operacionales. A su vez, en cuanto a la toma de decisiones, este tipo de problemas pueden
ser clasificados en estratégicos, los que abarcan todo lo relacionado a la estructura de la
cadena de suministro considerando los afos futuros, de planificacion, considerando la
configuracion de la cadena de suministro en cuanto a la estrategia a corto plazo y, finalmente,
operativos en cuanto a las decisiones semanales y/o diarias que deben tomarse acerca de los

pedidos de los clientes.

Siguiendo con el segundo eslabon, el transporte ferroviario es considerado el medio de
transporte preferido para movilizar los productos mineros al interior de la mina (Leite et al.,
2020). En este punto de la cadena de suministro intervienen la programacion de los trenes, la
programacion de locomotoras, la programacion de vagones, la planificacion de viajes, el
bloqueo de vias férreas y la programacion de la tripulacion (Patty, 2015). Dada estas
actividades, resulta importante analizar indicadores relacionados al flujo del transporte y a la

capacidad, demanda y disponibilidad de los vagones.

El tercer eslabdn, y uno de los mas importantes dentro de la cadena de suministro minera,
esta compuesto por los puertos debido a que son el vinculo entre la produccién y la entrega.
Los puertos deben evitar ser cuellos de botella entre las actividades de la cadena de
suministro, permitiendo el flujo ferroviario constante a través del almacenamiento de los
productos recibidos en su almacén limitado. De esta manera, se evitan retrasos en los barcos
y posibles sanciones por la demora (Leite et al., 2020). Muchas veces puede causarse
congestion debido a que los puertos almacenan productos que no pueden ser cargados en los

barcos inmediatamente debido a que, en ocasiones, dependen de un procesamiento adicional
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en las dependencias del puerto. Entre los problemas tipicos encontrados en esta parte de la
cadena de suministro se encuentran la planificacion del almacenamiento y el enrutamiento del
transportador, que tiene que ver con el transporte de productos desde el ferrocarril hasta el

deposito y luego desde el depésito hasta el barco por medio de una cinta transportadora.

El altimo eslabon antes de llegar al cliente final corresponde al envio maritimo de productos
a través de bugues o barcos. Los barcos presentan una dificultad importante puesto que las
industrias mineras normalmente estdn ubicadas lejos de sus clientes. Por tanto, los barcos
deben recorrer grandes distancias y ser capaces de poder planificar estratégicamente los
envios a través de desafios como la asignacion de los atracaderos, el disefio de las flotas, la
gestion de inventarios maritimos y la programacioén de los pilotos y los barcos.

Dicho esto, el papel de la industria minera es encontrar, delinear y desarrollar depdsitos
minerales para luego extraer, procesar y vender las materias primas derivadas de estos
depdésitos (Lambert, 2004). Por lo tanto, hay ciertas caracteristicas que van a determinar los
proyectos dentro de la industria minera, tales como el agotamiento de los recursos naturales,
el ciclo de vida de la mina, la ubicacién de los depdsitos, el tiempo de desarrollo del proyecto,
la demanda de capital, los costos de produccion, el riesgo de los proyectos, el impacto al
ambiente, la incertidumbre, y la planificacion de la produccién centrada en la eficiencia (Zufiga
et al., 2015).

Para que una mina sea competitiva en el mercado debe ser eficiente y rentable. Una mina
eficiente es aquella que utiliza el minimo de recursos disponibles para ofrecer el maximo
rendimiento (Budeba, Joubert y Webber, 2014). Dicho esto, algunas cadenas de suministro
mineras suelen representar un desafio a la hora de administrarlas considerando su logistica.
La explotacion de carbdn, por ejemplo, es una cadena de suministro dificil de administrar ya
que, por lo general cuenta con sistemas complejos que cubren una gran area geografica,
ademas de redes ferroviarias, terminales de carbon e incluso hasta puertos. En la cadena de
suministro de explotacién de carb6n de Hunter Valley, en Australia, entran en juego las
empresas mineras, autoridades portuarias, operadores de terminales de carbén, ferrocarriles
y proveedores de infraestructura como partes interesadas (Belov, Boland, Savelsbergh y
Stuckey, 2020). De acuerdo con Budeba etal. (2014) las minas de carbdén nuevas y

actualmente en produccién tienden a enfrentar desafios relacionados a las caracteristicas de
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los depdsitos, la ubicacion, el clima, las legislaciones ambientales y el tipo de cambio. Por tal
razon, los autores sugieren que deben ser evaluadas en cuanto a variables como la distancia
al puerto y la precipitacion, ya que estos factores van a influir directamente en su eficiencia.
Por su parte, estudios relacionados con el andlisis y la evaluacion de riesgos en la industria de
la explotacion de minas y canteras determinan que las principales variables que afectan el
sistema logistico de la faena minera corresponden a la cantidad de vehiculos que circulan por
las rutas, los tiempos de espera en los paraderos interiores, las velocidades méaximas
permitidas, los tiempos de atencién en el control de acceso, las distancias recorridas y las

ubicaciones de los elementos principales (Tapia, 2017).

Las empresas mineras como tal son las encargadas de realizar todas las actividades
propias de una mina, desde la fase de exploracion hasta su cierre. Entre sus funciones, luego
del disefio, evaluacion y construccion de la mina, se encuentran la extraccién del mineral de
los yacimientos, su procesamiento y su transporte, los que van a depender de la forma en la
cual se encuentre el mineral y su posterior mantenimiento, que incluye todos los procesos de
soporte a los equipos involucrados en la extraccion y procesamiento. Zufiga et al. (2015)
establecen un modelo que categoriza las actividades que son aplicables a la industria minera,
cuyos procesos se ilustran en la Figura 13. Un ejemplo de este modelo de operaciones es el
gue utiliza Anglo American, que comienza con las actividades de exploracion mediante la
busqueda de yacimientos para luego planificar y construir la mina. Posteriormente, mina,
procesa, mueve y comercializa a distintos clientes una gama diversificada de metales y
minerales. En cuanto a la comercializaciéon de estos productos, muchas empresas cuentan
con infraestructuras logisticas flexibles y modernas que les permiten realizar operaciones

comerciales con muchos paises alrededor del mundo.

Figura 13: Modelo Operaciones Mineras

Exploracién Desarrollo Extracciéon Procesamiento Distribucion
(Descubrimiento) (Establecimiento (Explotacién) (Beneficios) (Venta)

Fuente: Adaptado de Zufiiga et al., 2015- pagina 7

La estructura interna de una mina puede variar de acuerdo con la empresa a cargo, ya que

esta va a depender del tamafio de las operaciones, asi como también del tipo de estrategia
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gue emplee la empresa. En la Figura 14 presentamos un organigrama general de una empresa
minera de acuerdo con varios organigramas revisados de distintas empresas a lo largo del
mundo, entre las cuales se encuentran: Antofagasta Minerals, Austral Gold, Anglo American,
SQM, Rio Tinto, Southern Copper, Minera Valle Central, Atlantic Copper y Codelco. Algunas
de las diferencias encontradas entre las estructuras de estas empresas mineras son la
presencia de una gerencia de abastecimiento o suministro en alguna de ellas, mientras que
en otras esta area se encuentra dentro de la gerencia de operaciones. Dicho esto, la gerencia
de abastecimiento o suministro es aquella que tiene como objetivo satisfacer los
requerimientos de bienes y servicios para los procesos productivos, los proyectos y las
inversiones (Gerencia de Abastecimiento, s.f.). Este objetivo conlleva que el area sea capaz
de desarrollar procesos de adquisicion, contratacion y establecimiento de relaciones de
colaboracion con proveedores y/o contratistas, siendo los proveedores aquellas empresas que

suministran bienes y los contratistas aquellos que prestan servicios.

Figura 14: Organigrama tipo de una mina
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Fuente: Elaboracién Propia
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De acuerdo con Reyes (2019), la gestidon de abastecimiento dentro de Codelco ha definido
8 dimensiones de cambio en las cuales enfocarse para mejorar su gestion. Estas dimensiones
son la gestion de categoria, compras transaccionales, bodega y logistica, gestiébn de
inventario, cumplimiento y riesgo, organizacion y gestion del desempefio, inteligencia de
negocios y sistemas y, por ultimo, la relacién con los proveedores y contratistas. Esta ultima
se enfoca en la vinculacion con los socios, es decir, la administracién de contratos, en los
cuales Codelco presentaba para el 2019 un gasto aproximado de US$5.000 millones anuales
en bienes y servicios, de los cuales US$4.000 millones correspondian a servicios y US$1.000
millones a bienes, siendo los servicios el soporte dentro la operacion, los movimientos de tierra,
las obras mineras, la construccion de tldneles y los servicios de mantenimiento de flota
(Codelco, 2019).

En base a lo anterior, se puede determinar que en la industria minera pueden existir dos
tipos de empresas: las mandantes y las contratistas. Las empresas mandantes les encargan
a las empresas contratistas la ejecucion del trabajo que estas deben realizar bajo su propia
cuenta y riesgo. Para ello, las empresas contratistas aportan sus propios trabajadores, por lo
gue van a existir trabajadores contratados por ambos tipos de empresa. De acuerdo con datos
encontrados en la década de los 90, la proporcion de trabajadores contratados por los
mandantes y por los contratistas fue de 60% y 40% respectivamente, mientras que para el afio
2008 esta proporcion habia cambiado a 35% y 65% respectivamente (Pérez y Villalobos,
2010).

3.3 Comercio al por mayor y al por menor

La industria del comercio al por mayor y al por menor incluye las siguientes actividades:
venta de autos, motocicletas y piezas destinadas para su uso y comercializacion de distintos
bienes comerciales, tales como alimentos, bebidas, equipos informaticos, combustible y
minerales, ya sea al detal o en grandes cantidades. El detalle mas especifico de estas

actividades se encuentra en el anexo 3.

El comercio al por menor comprende la venta de bienes y servicios al detal. Adicionalmente,
constituye el final de la cadena de distribucién de bienes y servicios, por lo que representa el
vinculo entre mayoristas y consumidores. Al ser la parte final de la cadena, resulta importante

poder ofrecer un servicio y producto de calidad que sea competitivo en el mercado. Por otra
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parte, el comercio al por mayor corresponde al eslab6n anterior en la cadena de distribucion
ya que abarca todas las actividades de compra y venta de productos en grandes cantidades.
Su importancia radica en que permite a las empresas tener un mayor alcance geografico a

través de un nivel de penetracién mayor en areas de dificil acceso para los fabricantes.

Las actividades criticas dentro de la cadena de suministro de este tipo de industria inician
con los procesos de planificacion, cuando se deben tomar decisiones en cuanto al
abastecimiento de productos y tiempos de entrega. La Figura 15 ilustra la cadena de suministro
en esta industria. Dentro de estos procesos se debe tener en consideracion los objetivos de la
empresa para definir su participacion en el mercado, los canales de penetracion, la utilidad
esperada, entre otros (Cox, 2013). Dicho esto, los encargados deben establecer proyecciones
y prondsticos a fin de planificar debidamente las operaciones. Cox (2013) enfatiza que antes
de comprar, mover y vender, las empresas deben tener presente el ciclo de vida de los
productos, puesto que muchos son estacionales, es decir, presentan una demanda ciclica. Tal
como menciona Fisher (1997), el primer paso para disefiar una cadena de suministro eficaz
consiste en considerar la demanda de los productos de la propia empresa. Por ejemplo, tomar
en cuenta su ciclo de vida permitird conocer el tipo de producto y de cadena de suministro que
se requiere para poder lograr un mejor desempefio. En este punto, resulta importante poder
establecer una correcta gestién de los precios y campafias comerciales para poder cumplir
tanto con las proyecciones como con el presupuesto. Esto le va a permitir a las empresas
poder conocer a qué precio deben entrar los productos al mercado y a qué precio deben
promocionarse, asi como también cuando y a qué precio deben liquidarse. Para tener éxito en
estas funciones, Escudero (2020) recomienda tomar en consideracién los costos de envio, los

tiempos de entrega y las expectativas del cliente.

Figura 15: Cadena de suministro de la industria del comercio

Aprovisionamiento Centro de . . .
de Producto > Distribucion > Transporte > Tienda > Cliente Final >

Fuente: Elaboracién propia
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La administracién de la cadena de suministro ha tomado importancia en la industria del
retail debido a la incertidumbre y complejidad del entorno, donde no solo evaluar el desempefio
financiero es importante, sino también el desempefio no financiero desde el punto de vista de
la calidad, la flexibilidad y el servicio al cliente. Es por ello por lo que la globalizacion, la
inestabilidad del mercado, la reduccion de los ciclos de vida de los productos y la competencia
(que crece cada vez mas) constituyen algunos de los principales factores convincentes que
obligan a las empresas a centrarse en sus competencias basicas y subcontratar una cantidad
cada vez mayor de las actividades que no aportan valor (Anand y Grover, 2015). Con el fin de
desarrollar productos de manera eficiente y acorde a las necesidades del cliente, las empresas
deben ofrecer valor a través de sus productos, utilizando tanto los avances tecnolégicos (que
cada vez son mas rapidos) como sus ciclos de vida (que cada vez son mas cortos).
Adicionalmente, deben tener cadenas de suministro cada vez mas adaptativas y receptivas,
es decir, flexibles para satisfacer las exigencias y demandas del cliente dada la competitividad
actual, a través de relaciones estrechas con los diferentes socios.

De acuerdo con Anand y Grover (2015), existen 4 factores importantes que deben
considerarse a la hora de evaluar la cadena de suministro minorista, los cuales estan
relacionados estrechamente con el éxito de esta. Estos factores son: la importancia del
transporte, el inventario, la tecnologia de la informacion y los recursos. El transporte hace
referencia a la capacidad de entregar las cantidades precisas de producto en el momento
preciso a los clientes. El inventario, por su parte, hace referencia a una mayor rotacién de
inventario por unidad de area. La tecnologia de la informacion corresponde a la importancia
que juegan las tecnologias en la agilizacion de los flujos de bienes, servicios e informacion.
Finalmente, los recursos hacen referencia a la optimizacién no solo en términos monetarios,
sino también de recurso humano. La optimizacion del recurso humano tiene que ver con la
mano de obra adecuaday acorde al tipo de trabajo, de manera que se pueda realizar un trabajo
eficiente. Este es un factor de suma importancia dada la gran cantidad de competencia que
existe en este tipo de industria, asi como también la gran cantidad de personas capacitadas

para realizar dichos trabajos en el mercado.

Un problema que se presenta con mayor frecuencia en la industria del comercio al por
mayor y al por menor son las mermas. Las mermas hacen referencia a todo tipo de pérdida de

valor en las existencias durante los procesos de la cadena de suministro, ya sea por dafios,
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robos, fraudes o fallas del proceso en general (Serrano, 2013). Este es un problema que la
industria debe aprender a sobrellevar, sin embargo, si no se le pone la debida atencion y
seguimiento podria llegar a descontrolarse afectando las utilidades de la empresa. Para ello
Serrano (2013) propone evaluar el desempefio de la cadena de suministro también en base a
métricas relacionadas a las mermas por fallos en los procesos como lo son la pérdida de stock
producida por una mala ejecucién de los procesos o por procedimientos mal definidos, que

pueden generar errores sistémicos a través de la cadena de suministro.

A pesar de la crisis sanitaria actual, la industria del comercio al por menor es una de las
que mas rapido crece (Ostos, 2020). Sin embargo, este es un negocio extremadamente
complejo debido a lo diferente que pueden ser los clientes en cuanto a la diferencia en gustos
por ciertos productos en particular. A esto se suma la variedad de competidores, tanto a nivel
nacional como internacional, que han intensificado la competencia y acortado los ciclos de vida
de los productos (Gandhi, Shaikh y Sheorey, 2017). Esta reduccién de los ciclos de vida de
los productos ha ocasionado que aumente la imprevisibilidad de la demanda debido a su
constante innovacion y mejora. Lo anterior, a su vez, ocasiona que los productos vayan
quedando obsoletos, lo que genera un alto riesgo de sobreproduccion. Adicionalmente, el
poder que antes tenian los fabricantes ha pasado a manos de los consumidores, ya que estos
son cada vez mas exigentes. Producto de esta situacion, las empresas que no logren ser
capaces de tener tanto una actualizacion de inventario en tiempo real como una visibilidad de
los pedidos, no podran ser capaces de responder a las necesidades y exigencias de los
clientes, como es el caso, por ejemplo, de muchos minoristas en la India. Es por ello por lo que
este tipo de industrias necesita contar con un excelente soporte por parte de sus proveedores
para poder cumplir con los requerimientos de los clientes en todo momento independiente de

la demanda de sus productos.

Resulta importante destacar que las empresas, particularmente en este tipo de industrias
en las que existe tanta competencia, pueden implementar practicas de gestion de la cadena
de suministro. Estas corresponden a un conjunto de practicas que integran proveedores,
fabricantes, distribuidores y clientes que mejoran el rendimiento de la cadena junto con el
rendimiento de la propia empresa (Koh, Demirbag, Bayraktar, Tatoglu, y Zaim, 2007). Estas
practicas tienen un impacto directo en el desempefio de los minoristas (Tarigan, Jiputra y

Siagian, 2021). De acuerdo con Gandhi et al. (2017), existen 4 practicas de gestion de la
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cadena de suministro que impactan directamente el desempefio de las cadenas de minoristas
en la India. De estas 4 practicas, que son la gestion de las relaciones con los clientes, la gestion
de las relaciones con los proveedores, la congruencia de objetivos y el compartir la
informacién, las dos primeras han demostrado influir directamente en el desempefio de estas.
La congruencia de objetivos se refiere al grado en el que los socios de la cadena de suministro
perciben que sus propios objetivos se satisfacen mediante su cumplimiento (Gandhi et al.,
2017), es decir, no es mas que el grado de colaboracién y comprensién entre los socios de la
cadena de suministro. Cooper y Ellram (1993) afirman firmemente que la congruencia de los
objetivos entre los socios de la cadena de suministro es un componente clave para la

administracién de esta debido a que mejora su desempefio en la industria minorista.

Otras practicas que establece Tarigan et al. (2019) corresponden a las alianzas
estratégicas con los proveedores, a la disponibilidad de informacién, a la calidad de la
informacion y a la intensidad de la integracién. De estas practicas, la disponibilidad de
informacion hace referencia al uso de tecnologias de informacion para mejorar el desempefio
de sus trabajadores, lo cual se lleva a cabo mediante la disponibilidad de datos y la
comunicacion con los minoristas y proveedores, lo que permite identificar rapidamente
cambios en el mercado, ademas de tomar acciones apropiadas a tiempo. De esta manera,
ambas partes colaboran en la gestidn de la cadena de suministro. Adicionalmente, esto permite
que se puedan coordinar las actividades de manera que se cumpla con la demanda predecible
al menor costo posible. En base a lo anterior, resulta indispensable que las empresas dirijan
sus esfuerzos no solo a mejorar su propio desempefio, sino también el de sus proveedores,
puesto que de esto va a depender el éxito en su operacién. Para ello, el primer paso es
seleccionar a los proveedores adecuados debido al tipo de actividad, proveedores que sean

capaces de producir y entregar los productos correctos en el tiempo correcto.

La cadena de suministro en esta industria empieza con el aprovisionamiento de productos
y termina con el consumo. Dicho esto, entre los procesos y funciones criticas a los que los
retailes deben enfocarse se encuentran la planificacion y ejecucién de los recursos, el analisis
del abastecimiento, el monitoreo del desempefio de los proveedores, la colaboraciéon con los
proveedores, la planificacion mutua y la resolucion de problemas. Teniendo claras estas

funciones dentro de la industria, y luego de haber revisado varios organigramas de reconocidas
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empresas (tanto en el ambito nacional como internacional, tales como Cencosud, Falabella,

Sodimac, Zara y Walmart) proponemos el siguiente organigrama en la Figura 16.

Figura 16: Organigrama tipo de una empresa en la industria al por mayor y al por menor.
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Son muchas las métricas que se pueden utilizar para evaluar el desempefio de la cadena
de suministro dentro de esta industria. Algunos autores concuerdan en que son importantes
tanto las métricas cualitativas como la satisfaccion del cliente, el desempefio del proveedor, el
material y el flujo de informacion (Gandhi et al., 2017). Sin embargo, hay autores que ponen
mayor atencion a otro tipo de métricas, como lo son el ROI, la tasa de venta de nuevos
productos, las ventas, la flexibilidad de nuevos productos, los costos de administracion de la

cadena de suministro y los costos de inventario (Cai et al., 2009). Desde nuestro punto de
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vista, es necesario enfocarse en un conjunto adecuado de métricas que ofrezcan informacién
util para el seguimiento de los objetivos y la toma de decisiones. Esto es clave ya que, al tener
indicadores especificos, se pueden disefiar mejores formas para mejorar el cumplimiento de

estos y evaluar los efectos de estas formas de mejora.

3.4 Disefio de indicadores

Los siguientes indicadores fueron seleccionados de la literatura, de acuerdo a su nivel de
importancia y representatividad a la hora de evaluar el desempefio de la cadena de suministro,
y, por ende, de los colaboradores involucrados en su gestién. Adicionalmente, propusimos
algunos de los indicadores encontrados en estas tablas, ya que consideramos que su resultado
es clave para evaluar el desempefio de la cadena de suministro. Estos indicadores de
desempenfio fueron agrupados en categorias de acuerdo al criterio especifico que buscan
medir dentro de la cadena de suministro, como por ejemplo: calidad de la logistica de salida,
costos, capacidad de respuesta, gestion ambiental, seguridad, eficiencia y proveedor. La
definicion de cada una de estas categorias y sus indicadores se muestran en la Tabla 8.

Tabla 8: Categorias de los indicadores de desempefio

productos, costos de logistica de entrada y logistica
de salida, costos operacionales de las instalaciones y

costos de procesamiento de pedidos (Tapia, 2017).

Categoria Definicién Indicadores

Calidad de | Muestra la conformidad o inconformidad de las | Entregas a tiempo

la logistica | operaciones con los estandares acordados para el | Tasa de fallo

de salida funcionamiento integral de la cadena, asi como | Tiempo de respuesta
mediciones sobre los atributos de servicios tales como | Pedidos Pendientes
oportunidad, completitud y exactitud (Tapia, 2017). Tasa de desabastecimiento

Costos Esta orientada a los costos de adquisicion de | Costo de Almacenamiento

Costo de Distribucion
Costo total de la cadena
Valor del Inventario
Costo de Mantenimiento

Costo por ajuste de venta
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Capacidad | Mide la velocidad en que la cadena de suministro | Tiempo de entrega
de responde a ciertos elementos, adicionalmente | Tiempo de planificacién
respuesta | muestra las fluctuaciones que se generan de un | Tiempo de procesamiento
periodo a otro durante la ejecucion de sus procesos, | Tiempo de despacho
lo cual brinda herramientas de respuesta inmediata a | Tiempo en transito /Viaje
cambios drasticos o paulatinos (Mora, s.f.). Flexibilidad de la entrega
Adaptabilidad
Ciclo total de la cadena
Tiempo de espera
Tiempo de carga y descarga
Flexibilidad del producto
Frecuencia de entrega
Gestion Sirve de base para contar con informacion clara y | Residuos reutilizados
ambiental precisa acerca del estado, tendencia o cambio del | Superficie rehabilitada
ambiente producto de la actividad (La Cruz vy | Superficie afectada
Salomoén, 2019). Compensacion
Seguridad | Medidas para promover y mejorar la seguridad y salud | indice de gravedad
de los trabajadores (La Cruz y Salomén, 2019). indice de frecuencia
Eficiencia Involucra la relacion entre las entradas y salidas de | Utilizacion de la capacidad
una organizacién o empresa. También se define como | Cobertura del inventario
la capacidad de una empresa para lograr sus objetivos | Merma
declarados y utilizar sus recursos disponibles de | Tasa de llenado
manera rentable (Budeba et al., 2014). Rotacion del inventario
Capacidad de flujo
Stock fuera de fecha
Proveedor | Medidas destinadas a evaluar el desempefio de los | Tasa de fallo
proveedores (Olugu et al., 2011) y la relacién con los | Evaluacién del proveedor
mismos. Ciclo de la orden de compra
Cumplimiento de la demanda

Fuente: Elaboracion propia

Adicionalmente, como el objetivo general de esta investigacion es disefiar una guia que
facilite el disefio de sistemas de evaluacién del desempefio de cargos directivos en areas
dedicadas a la gestién de la cadena de suministro para empresas pertenecientes a las
principales industrias en Chile, realizamos un diagrama de Sankey con ayuda del software

atlas.ti, el cual se muestra en la Figura 17, para poder observar la relacion entre cada una de
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las categorias de indicadores mencionadas y el tipo de industria. En este caso la anchura de

las barras del diagrama muestra la proporcionalidad a la cantidad de flujo.

Figura 17: Diagrama de Sankey — Categoria de Indicadores por tipo de industria
Sequridad

Gestion Ambiental I
Mineria

Calidad de la logistica de
salida

Eficiencia Manufactura

Costos

Retail
Capacidad de respuesta

Proveedor

Fuente: Elaboracién propia en atlas.ti

Con ayuda del diagrama de Sankey podemos determinar que algunas categorias deben
estar presentes en todas las cadenas de suministro de las industrias de este estudio, con el
fin de evaluar el desempefio de las mismas, y por ende, de los colaboradores involucrados en
su gestion. De acuerdo a los resultados obtenidos a través del diagrama, dentro de estas
categorias de indicadores estan: la calidad de la logistica de salida, la eficiencia, los costos y
la capacidad de respuesta. Los indicadores dentro de cada una de estas categorias, y que a
su vez, también deben estar presentes en cada una de las industrias de este estudio, se
encuentran detallados en la Tabla 9. Sin embargo los indicadores especificos para cada
industria se encuentran detallados mas adelante en las tablas relacionadas al tipo de industria
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Tabla 9: Categorias e indicadores de desempefio que deben estar en todas las cadenas de suministro

Categoria

Nombre del
Indicador

Descripcidn

Métrica (Férmula)

Consideraciones

Logistica

Periodicidad

Calidad de
la logistica
de salida

Entregas a
tiempo (e-1), (f-
1)’ (g'l)v (|-2), (a_
3)! (b'3)v (0'3)a
(e-3)

Porcentaje de
cumplimiento en la
entrega de los
pedidos/6rdenes de
venta en cuanto a la
fecha o periodo de
tiempo acordado con
el cliente.

E= (PT) x 100
—\TP
Donde:

E: Porcentaje de
pedidos/6rdenes de venta
entregadas a tiempo
durante el periodo

P;. Cantidad de
pedidos/6rdenes de venta
entregadas a tiempo
durante el periodo

TP: Total de
pedidos/6rdenes de venta
emitidas durante el
periodo

Se recomienda evaluar
este indicador de manera
mensual para ver la tasa
de cumplimiento de las
entregas. Considerar la
fecha acordada con el
cliente como la fecha
estimada de despacho
gue aparece cuando se
emite la orden de venta
para el caso de las
empresas que cuenten
con esta opcion, o la
fecha de despacho que
le fue notificada al
cliente. Para empresas
dedicadas al comercio al
por menor evaluar este
indicador para compras
realizadas por el cliente
de manera online con
fecha de despacho
incluida, o para compras
fisicas sin stock en
tiendas cuyo despacho
fue planificado. El
resultado ideal para este
indicador es el que se
encuentra mas cercano o
igual a 100%.

Salida

Mensual

Calidad de
la logistica
de salida

Tiempo de
respuesta a
consultas (c-1)*,
(e-1), (c-3)

Tiempo promedio en
responder las
consultas al cliente.

TRC _ Z?=1(tRCi - tCi)
n

Donde:

Importante tomar en
consideracion la hora de
las fechas para hacer la
resta. Considera solo el
tiempo que la empresa

Salida

Mensual
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TR.: Tiempo promedio de
respuesta a las consultas
por parte del cliente

trc: Fechaenlacual se le
dio respuesta a una
consulta que realizd el
cliente

tc: Fecha en la cual el
cliente realizo una
consulta

n: Cantidad de consultas

tarda en responder a
consultas que pudiesen
estar relacionadas con
pedidos de los clientes,
en cuanto al estado del
proceso de entrega.
Entre menor sea este
tiempo, mejor sera la
calidad. El resultado
Optimo de este indicador
debe estar entre 24 a 48
horas.

Calidad de Tiempo de | Tiempo promedio en =1 (ts; — tg) Importante tomar en | Salida Mensual
la logistica respuesta a | solucionar los TRg = - a consideracion la hora de
de salida reclamos (c-1)*, | reclamos al cliente. Donde: las fechas para hacer la
(e-1), (c-3) TRg: Tiempo promedio de | resta. Considera solo el
respuesta a los reclamos | tiempo que la empresa
por parte del cliente tarda en resolver
ts: Fecha en la cual se le | reclamos o problemas
soluciona el problema al | por parte del cliente, mas
cliente no consultas
tz: Fecha en la cual el | relacionadas al proceso.
cliente realizé un reclamo | Entre menor sea este
n: Cantidad de reclamos | tiempo, mejor sera la
calidad. El resultado va a
depender de la
complejidad del reclamo.

Calidad de Tasa de fallo (i- | Porcentaje de TF = <E) % 100 Se consideran  solo | Salida Mensual
la logistica 2), (a-1), (c-1)*, | pedidos/6rdenes que “\ET aquellos  pedidos u
de salida (e-1)*, (g-1), (h- | no llegan de acuerdo | Donde: ordenes con fallos que

1)1 (a_3)1 (b'3)1
(c-3), (d-3)

a las
especificaciones de
calidad y servicio
definidas por
presentar fallos
durante la entrega al
cliente final.

TF: Tasa de fallo durante
el periodo

EF: Entregas con fallos en
los pedidos/drdenes
durante el periodo

ET: Entregas totales
durante el periodo

se dieron durante la
entrega, es decir
aquellos que son
responsabilidad de la
logistica  durante la
entrega al cliente final.
Entre menor sea este
porcentaje, mejor sera la
calidad.
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Costos Costo total de la | Costo total de CT =CE+CA+CS Se considera el costo | General Mensual
cadena de | procesar, almacenar | Donde: total de todas |las
suministro (b-1) , | y enviar pedidos al | CT: Costo total de las | actividades asociadas a
(h-2), (i-2) cliente final. actividades de la cadena | la cadena de suministro

de suministro durante el | durante el mismo periodo
periodo de tiempo.
CE: Costo total de las | Adicionalmente, comprar
actividades de la cadena | en base al presupuesto
de suministro dentro de la | de la empresa o al dato
logistica de entrada | histérico, de acuerdo alo
durante el periodo gue estime conveniente
CA: Costo total del | la empresa.
almacenamiento de

inventario  durante el

periodo

CS: Costo total de las

actividades de la cadena

de suministro dentro de

la logistica de salida

durante el periodo

Costos Costo de | Porcentaje de CD—(ﬁ)xloo Se puede considerar | Salida Mensual
Distribucién o | impacto que tienen “\y cuando el transporte esta
Transporte (d-1), | los costos de | Donde: externalizado o no, con
(e-1), (g9-1), (i-2), | distribucion sobre las | CD: Costo de distribucién | el fin de medir el impacto
(b-3) ventas de la | o transporte durante el | de los costos de

compafiia durante el | periodo distribucion sobre las
periodo, es decir, | C,: Costo total de | ventas. Para la
representan el | distribucion durante el | manufactura se puede
porcentaje de los | periodo calcular como el costo de

ingresos invertidos en
el proceso de
distribucion.

V: Ingresos por venta

durante el periodo

distribucién por unidad
vendida. Para la industria

minera, es importante
considerar todos los
desplazamientos de

transporte dentro de las
actividades de la cadena
de suministro. Para la
industria del comercio al
por mayor y al por menor
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solo considerar cuando
el despacho o entrega
esté incluido.

Capacidad Ciclo de la | Manufactura: Tiempo Yi=1(tp; — toc;) Importante tomar en | General Mensual,
de cadena de | promedio entre la| CCS= — . | consideracion la hora de trimestral,
respuesta suministro (h-1), | emisién de la orden | Donde; las fechas para hacer la semestral, o
(i-2), (@-3) de compra de | ¢CS: Ciclo de la cadena | resta. Se recomienda anual (Varia
materias primas al | de suministro sélo para empresas que de acuerdo al
proveedor hasta que | t,: Fecha de despachode | trabajen en base a producto)
la orden de venta es | |a orden de venta al | pedidos.
despachada al cliente | cliente final
final. toc: Fecha de emision de
Mineria: Tiempo | Ja orden de compra de
promedio desde la | materias primas/
extraccion del | productos a proveedores
material  para el | o delinicio de los trabajos
cliente hasta que es | de extraccion en la
despachado. mineria
Comercio:  Tiempo | n: ndmero de 6rdenes/
promedio entre la | pedidos
emisién de la orden
de compra de
productos al
proveedor hasta que
los productos salen
del almacén o son
despachados al
cliente final.
Eficiencia Tasa de Llenado | Porcentaje de la TLL = (&) % 100 Para  evaluar  este | Salida Mensual
@*, (), (h) demanda  atendida —\TP indicador se debe
con el inventario | Donde: considerar el tiempo
existente sinretraso. | TLL: Tasa de llenado | minimo de entrega de los
durante el periodo pedidos al cliente, ya que
P.: Cantidad de | si por ejemplo, este
pedidos/ordenes de venta | tempo es de dos

completadas durante el
periodo

TP: Total de
pedidos/6rdenes de venta

semanas, el total de los
pedidos/6rdenes de
venta emitidas durante el
periodo deben

70




emitidas durante el
periodo

considerarse solo hasta
2 semanas antes que
finalice el periodo.

En la industria del retail,
considerar para las
compras realizadas tanto
en modalidad fisica
donde la empresa se
pudiese quedar sin stock
para satisfacer la
demanda del cliente, o
compras online donde la
empresa podria no tener
suficiente producto para
ofrecer al cliente. El
resultado ideal para este
indicador es el que se
encuentra mas cercano o
igual a 100%, ya que la
demanda debe
satisfacerse todos los
periodos.

(a-1) Azevedo et al., 2013, (b-1) Balfaqgih et al., 2016, (c-1) Chan et al., 2003, (d-1) GS1 Chile, 2004, (e-1) Gunasekaran et al., 2004, (f-1)

Kleijnen y Smits, 2003, (g-1) Mora, 2007, (h-1) Olugu et al., 2011, (i-2) Zufiiga et al., 2015, (a-3) Anand y Grover, 2015, (b-3) Cai et al., 2009,

(c-3) Gandhi et al., 2017, (d-3) Serrano, 2013, (e-3) Tarigan et al., 2021, (*) Importante

Fuente: Elaboracién propia
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Al mirar esta tabla, pueden existir dudas entre ciertos indicadores, por tal razén es
importante aclarar la diferencia que existe entre el indicador de entregas a tiempo y ciclo de la
cadena de suministro, ya que el primer indicador entrega el porcentaje de pedidos que son
entregados a tiempo de acuerdo a la fecha definida previamente con el cliente, mientas que el
ciclo de la cadena de suministro se refiere al tiempo total que se utiliza para entregarle el
producto al cliente final, sin que en este tiempo intervengan los deseos del cliente.
Adicionalmente, es significativo hacer mencidon que los costos totales de la cadena de
suministro incluyen, a parte de los costos de distribucion, todos los costos relacionados al
recibimiento de productos y el almacenamiento de los mismos. Mas adelante en la tabla de
cada industria se explicaran a detalles cada uno de los indicadores.

Cabe resaltar que, para llegar a esta clasificacion y categorizacion, tal como se profundizé
en la parte de la metodologia del capitulo 1, se hizo uso del software atlas.ti en su novena
version, para aplicar la teoria fundamentada o grounded theory mediante codificacion abierta,
que permite que los datos recopilados a través de la revision bibliografica sirvan de punto de
partida para el desarrollo de teorias. La codificacion se realiz6 leyendo uno a uno los
documentos y creando citas de acuerdo a los indicadores o informacién importante que fuera
mencionando el documento. Para posteriormente agrupar las citas a un cddigo, en este caso
categoria. Bajo esta metodologia se obtuvieron 133 citas, 44 cddigos y 22 documentos. Luego
de tener las citas y los cédigos listos en atlas.ti, nos apoyamos en la tabla cédigo documento
(Anexo 1) y en el diagrama Sankey (Figura 17) que aportan esta misma herramienta para

elaborar las tablas de los indicadores por industria que se muestran a continuacion.

34.1 Indicadores de desempefio de la cadena de suministro relacionada a las
actividades de manufactura

A continuacion, en esta seccion presentamos los indicadores que consideramos son los
mas relevantes a la hora de evaluar el desempefio dentro de la cadena de suministro en la
industria manufacturera. Estos indicadores se presentan a detalle en la Tabla 10, sin embargo,
con la finalidad de poder comprender de manera mas precisa el detalle de estos indicadores,
hemos elaborado el siguiente proceso que ilustra los momentos mas criticos dentro de la

industria manufacturera, tomando en consideracion que se trabaja en base a pedidos. Este
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proceso se ilustra en la Figura 18 y comprende desde la emisién de la orden de compra de

materias primas al proveedor hasta el despacho de la orden de venta al cliente final.

Figura 18: Proceso de la industria manufacturera

Fecha de

emision de Fecha del Zicerr]gc(ijéen Fecha de
la orden de recibimiento ge % ol emision de
compra de de materias 3o Vet la orden de
materias primas a8l @l trabajo
primas
Fecha de Fecha en que deie?cig%e
emision de la la orden de a (?rden de
orden de venta esta v el
fabricacion completa e fmel

Fuente: Elaboracién propia

Por su parte, la tabla 10, que se presenta a continuacién, muestra los indicadores para

medir el desempefio, especificamente de los colaboradores involucrados en la gestion de la

cadena de suministro dentro de la industria manufacturera. Esta tabla, al igual que la tabla 9,

donde presentamos los indicadores de desempefio que deben estar presenten en todas las

industrias, contiene la categoria a la cual pertenece el indicador, el nombre del indicador, una

breve descripcion de este, la formula para su célculo, consideraciones a tomar de acuerdo a

la industria, el tipo de logistica a la cual pertenece el indicador y finalmente la recomendacion

de periodicidad de medicion.
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Tabla 10: Indicadores de desempefio de la cadena de suministro relacionada a las actividades de manufactura

Categoria | Nombre del Descripcidn Métrica (Férmula) Consideraciones Logistica | Periodicidad
Indicador
Costos Costo de | Costo promedio de CA = Ca Se recomienda | Salida Mensual
Almacenamiento | mantener inventario, T q considerar el costo de
(e), (9), (h) es decir mide el | ponde: almacenar inventario
impacto del costo por | c4: Costo de | tanto de producto
m® almacenado 0 | almacenamiento por | terminado como  de
unidad almacenada. unidad materia prima.
C,: Costo total de
almacenamiento
q: Unidades almacenadas
o m® utilizados
Costos Valor del | Valor total actual de Vi=Cxq Se recomienda evaluar | Salida Mensual
inventario (g) los productos en | Donde: este indicador de manera
inventario. VI. Valor del inventario | mensual, a fin de darle
durante el periodo seguimiento al valor del
C: Costo de las inventario, ya que en
existencias de inventario | muchos casos si es muy
q: Unidades alto existe el riesgo de
almacenadas pérdidas mayores.
Capacidad Adaptabilidad Porcentaje de _(Cr Para este indicador se | Salida Mensual
de (b), (c)*, (h) adaptabilidad cuando A= <C_s) x 100 recomienda considerar
respuesta el cliente cambia las | Donde: sélo los tipos de cambio

especificaciones de
su pedido inicial o su
orden de venta inicial.

A: Capacidad de cambio
durante el periodo

Cg: Cantidad de cambios
realizados/ aprobados
sobre una orden de venta
posterior a su emisién
durante el periodo

Cs: Cantidad de cambios
solicitados sobre una
orden de venta posterior a
su emisién durante el
periodo

qgue acepta la empresa
en base al nivel de
dificultad y en base a los
costos. Es decir, que
este indicador arrojara
las veces que la empresa
aprueba cambios que
estdn dentro de sus
facilidades, ya sea en
cuanto a  cantidad,
especificaciones, etc. El
resultado ideal para este
indicador es el que se
encuentra mas cercano o
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igual a 100%, ya que
demuestra que la cadena
de suministro es flexible
a las necesidades de sus
clientes.

Capacidad Flexibilidad de | Porcentaje de FE = ( Pyg ) % 100 Considerar para este | Salida Mensual
de entrega (b), (c), | pedidos/érdenes de " \TPy; indicador aquellos
respuesta (h) venta con | Donde: pedidos/ 6rdenes que el
modificaciones en la | FE: Flexibilidad de | cliente desea de manera
entrega, solicitadas | entrega durante el | urgente posterior a la
por parte del cliente | periodo emisién de la orden de
que son entregados | p,.: Cantidad de pedidos | venta, o en los cuales el
(as) a tiempo. entregados a tiempo con | cliente cambia el lugar de
modificaciones en la | entrega  durante el
entrega por parte del periodo. El resultado
cliente durante el periodo | ideal para este indicador
TPyz: Total de pedidos | €s €l que se encuentra
con solicitud de | mas cercano o igual a
modificacion en la entrega | 100%, ya que evalua la
por parte del cliente | capacidad que tiene la
durante el periodo cadena para hacer frente
a la flexibilidad.
Capacidad Tiempo Tiempo promedio 2i=1(tp, — tov,) Se evalla considerando | Salida Mensual
de promedio de | desde que se recibe TE - a gue los pedidos se hacen
respuesta entrega de los | una orden de venta | Donde: bajo la modalidad de
pedidos al | por parte del cliente | TE: Tiempo promedio de | entrega estandar, ya que
cliente (a)*, (c), | hasta que la orden es | entrega de los pedidos al | muchas empresas
(e), (h) despachada al cliente | cliente pueden tener tarifas

final.

tp: Fecha de despacho de
la orden de venta al
cliente final

toy: Fecha de generacién
de la orden de venta por
parte del cliente

n: nimero de 6rdenes

diferentes para entregas
mas répidas. De igual
manera se puede
evaluar por tipo de tarifa.
El resultado de este
indicador va a depender
de si la empresa fabrica
a pedido o no, ya que si

fabrica a pedido el
tiempo sera mayor.
Importante _tomar _en
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consideracion la hora de
las fechas para hacer la
resta.

Capacidad Tiempo Tiempo promedio en Yi=1(tor; —tov;) | Serecomienda sélo para | Salida Mensual
de promedio de | convertir las | TPRO —7 | empresas que trabajen
respuesta procesamiento especificaciones del en base a pedidos, es
(©) cliente en informacion | Donde: decir, que su proceso se
ejecutable, es decir | TPRO: Tiempo de | base en las siguientes
en una orden de | promedio de | actividades: recibir una
trabajo. procesamiento de | orden de venta, generar
ordenes de venta una orden de trabajo,
tor. Fecha de emision de | emitir una orden de
la orden de trabajo por fabricacion e iniciar la
parte de la empresa fabricacion y despachar
toy: Fecha de generacion | la orden al cliente. El
de la orden de venta por | resultado  de  este
parte del cliente indicador no debe
n: nimero de 6rdenes superar los 5 dias para
poder tener un buen
desempefio. Importante
tomar en consideracion
la hora de las fechas
para hacer la resta.
Capacidad Tiempo Tiempo promedio en Yi=1(tor, —tor,) | Al igual que el tiempo | Salida Mensual
de promedio de | convertir una orden TPLA:# promedio de
respuesta planificacién (c) | de trabajo en un plan | Donde: procesamiento, este
de manufactura, es | TPLA: Tiempo de | indicador se recomienda

decir en una orden de
fabricacion.

promedio de planificacion
tor: Fecha de emision de
la orden de fabricacion
por parte de la empresa
tor: Fecha de emision de
la orden de trabajo por
parte de la empresa

n: nimero de 6rdenes

s6lo para empresas que
trabajen en base a
pedidos, es decir que
empiecen a trabajar en
los productos una vez
emitida una orden de
venta por parte del
cliente. Importante tomar
en consideracion la hora
de las fechas para hacer
la resta.
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Capacidad Tiempo en | Corresponde al Yic1 Tri — Ty, Solo considera los | Salida Diaria
de transito (a) tiempo promedio Ty = - tiempos cuando el
respuesta empleado Donde: transporte sale de las

Gnicamente en el | T,: Tiempo en transito dependencias de la

recorrido durante el | T,.: Tiempo final de la empresa a repartir un

despacho del | entrega producto u orden hasta

producto o de laorden | T;: Tiempo de inicio de la | que esta es entregada

de venta. Es decir, la | entrega

sumatoria de todos | n: nimero de 6rdenes

los tiempos iniciales y

finales del despacho.
Capacidad Tiempo Tiempo promedio i=1(tp; — tovc,) Considerar que este | Salida Mensual
de promedio de | desde que la orden de TD = - a tiempo puede variar para
respuesta despacho (a) venta estd completa o | Donde: empresas que fabrican

lista para ser
despachada hasta su
entrega al cliente
final.

TD: Tiempo de promedio
de despacho

tp: Fecha de despacho de
la orden de venta al
cliente final

tovc: Fecha en la cual la
orden de venta del cliente
se encuentra completa en
las instalaciones de la
empresa

n: nimero de 6rdenes

distintos tipos de
productos y en las cuales
el cliente puede emitir
una orden de venta con
productos diferentes, por
ende, para poder
entregar la orden de
venta completa todos los
productos deben estar
listos, lo que no
necesariamente ocurre
al mismo tiempo. EIl
resultado Optimo para
este indicador es aquel,
con el cual la fecha
estimada de despacho
notificada al cliente no se
vea afectada, ya que
este resultado puede
verse afectado si la

empresa fabrica los
productos en el
extranjero.  Importante

tomar en consideracion
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la hora de las fechas
para hacer la resta.

Eficiencia Merma (g) Porcentaje de M = Py Hace referencia a las | Salida Mensual
productos del total de TP pérdidas de stock
productos del periodo | ponde: producidas por una mala
gue no se lograron | p: Merma ejecucion de los
vender a tiempo, | p,: Cantidad de productos | Procesos 0 por
porque se | que se perdieron de | procedimientos mal
sobreestimd su venta | vender durante el periodo | definidos. Entre  mas
y que originaron | p;: Cantidad total de | cercano a 100% es el
pérdidas a la | productos durante el | resultado, mayor es la
empresa, 0 | periodo cantidad de mermas.
simplemente se
dafaron.
Eficiencia Utilizaciéon de la | Porcentaje de Uy Considerar para | Salida Mensual
capacidad (h) utilizacion del espacio uc = (f) x 100 empresas que cuenten
de almacenamiento | Donde: con bodegas o espacios
sobre su capacidad | UC: Porcentaje de | representativos para el
(m? o posiciones). utilizacion de la capacidad | almacenamiento de
Uy: Utilizacién del | inventario a fin de medir
almacenamiento en m? o | el porcentaje que
posiciones realmente se esta
C: Capacidad total de | utilizando y poder tomar
almacenamiento en m? o | planes de accion en caso
posiciones de necesitar mas o
Menos espacio.
Eficiencia Dias de | Tiempo que la DI = i Se recomienda la | Salida Diaria o]
Inventario (d), (g) | cantidad de inventario - D evaluacion mensual e Mensual

existente permite
cubrir las
necesidades de los
clientes.

Donde:

DI: Dias de inventario

I: Inventario promedio
mensual

D: Demanda promedio
mensual

incluso hasta diaria de
este indicador, ya que
muestra el numero de
dias que las existencias
pueden cubrir la
demanda. Esto permite
mejorar la cadena de
suministro con la
cantidad adecuada de
productos en el momento
preciso.
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Proveedor Tasa de fallo (c), | Porcentaje de 0¢, Se puede evaluar por el | Entrada Mensual
. TFp ={—=—|x 100 .

(9), (h) O0rdenes entregadas P <Toc) tipo de fallo, ya sea en la
por el proveedor que | Donde: cantidad, en el tiempo o
llegan TF,: Tasa de fallos del | enlacalidady evaluaren
incorrectamente tanto | proveedor durante el | base a la media de fallos
en cantidad, tiempo y | periodo aceptables por la propia
calidad. 0C,;: Cantidad de 6rdenes | empresa, donde valores

de compra entregadas | mas altos significan que
incorrectamente por parte | €/ proveedor  esta
del proveedor durante el | fallando en las entregas.
periodo También puede abrirse
T,c: Total de 6rdenes de | Por el numero total de
compra realizadas al | items o articulos
proveedor durante el | Incorrectos o
periodo defectuosos entregados
del total de articulos
solicitados.

Proveedor Cumplimiento de | Porcentaje de TE Se puede evaluar por | Entrada Trimestral
la demanda (c), | cumplimiento de la CD = (ﬁ) x 100 proveedor con el fin de
(9) demanda de 6rdenes | Donde: identificar aquellos

solicitadas al | CD: Porcentaje de | proveedores que no

proveedor durante el | cumplimiento de la | estdn cumpliendo con lo

periodo. demanda durante el | solicitado por la empresa
periodo y de este modo proteger
TE: Total de 6rdenes de | la cadena en cuanto a la
compra entregadas por | logistica de entrada. Un
parte  del proveedor | resultado cercano al
durante el periodo 100% determina un
TS: Total de 6rdenes de | mejor cumplimiento por
compra solicitadas al | parte del proveedor.
proveedor durante el
periodo

Proveedor Evaluacion del | Se refiere a la | EP Se evallda con el fin de | Entrada Mensual

proveedor (i) puntuacion promedio i=1(Pp, + Pp, + -+ Pp_ ) actuar como proteccion
de los proveedores de | ~ n de la cadena a fin de dar

la empresa. Donde: seguimiento al

EP: Evaluacién promedio | desempefio  de  los

de los proveedores | proveedores durante el

durante el periodo

periodo. Tal como se
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Pp,: Puntuacion  del

proveedor durante el
periodo

n ndmero de
proveedores

menciond en la figura 7
un proceso clave dentro
del aprovisionamiento de
materia prima consiste
en la puntuacién y
evaluacion del proveedor
en base al superavit y
costo total de la cadena
de suministro. El
resultado 6ptimo de este
indicador serd en base a
la escala de puntuacion
gque maneje la empresa.

Proveedor

Ciclo de la orden
de compra (h)

Tiempo promedio
entre la emisién de la
orden de compra de
materias primas al
proveedor 'y  su
recibimiento en las
instalaciones de la
empresa.

Yi=1(tmp; — toc;)

coc =
n

Donde:
COC: Ciclo de la orden de
compra
typ: Fecha de
recibimiento de materias
primas por parte del
proveedor

toc: Fecha de emision de
la orden de compra de
materias primas al
proveedor

n: nimero de 6rdenes

Se puede evaluar tanto
por proveedor como por
materia prima, con el fin
de tomar acciones para
aquellos que estén
retrasando el ciclo total
de la cadena de
suministro, alejandose
de la media aceptada por
la empresa. Importante
tomar en consideracion
la hora de las fechas
para hacer la resta.

Entrada

Mensual

a) Azevedo et al., 2013, (b) Balfagih et al., 2016, (c) Chan et al., 2003, (d) GS1 Chile, 2004, (e¢) Gunasekaran et al., 2004,
(f) Kleijnen y Smits, 2003, (g) Mora, 2007, (h) Olugu et al., 2011, (i) Propuesto, (j) Quezada y Rodriguez, 2017, (*) Importante.

Fuente: Elaboracion Propia
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3.4.2 Indicadores de desempefio de la cadena de suministro relacionada a las

actividades de explotacion de minas y canteras

A continuacion, en esta seccién presentamos los indicadores que consideramos son los
mas relevantes a la hora de evaluar el desempefio dentro de la cadena de suministro en la
industria de la explotacién de minas y canteras. Estos indicadores se presentan a detalle en la
Tabla 11, sin embargo, con la finalidad de poder comprender de manera mas precisa el detalle
de estos indicadores, hemos elaborado el siguiente proceso que ilustra los momentos mas
criticos dentro de la industria de la explotacion de minas y canteras. Este proceso se ilustra en
la Figura 19 y comprende desde la extraccion del material en la mina hasta su distribucion al

cliente final.

Figura 19: Proceso de la industria de explotacion de minas y canteras

Traslado del
Extraccion material en Envio del Ller%%%it%e'
del material ferrocarril producto al pfinal al
en la mina desde la mina cliente e
al puerto arEne

Fuente: Elaboracién propia

Por su parte, la tabla 11, que se presenta a continuacién, muestra los indicadores para
medir el desempefio, especificamente de los colaboradores involucrados en la gestion de la
cadena de suministro dentro de la industria de industria de la extraccién de minas y canteras.
Esta tabla, al igual que la tabla 9, donde presentamos los indicadores de desempefio que
deben estar presenten en todas las industrias, contiene la categoria a la cual pertenece el
indicador, el nombre del indicador, una breve descripcion de este, la formula para su calculo,
consideraciones a tomar de acuerdo a la industria, el tipo de logistica a la cual pertenece el

indicador y finalmente la recomendacién de periodicidad de medicion.
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Tabla 11: Indicadores de desempefio de la cadena de suministro relacionada a las actividades de explotacion de minas y canteras

(@)

de suministro en
compensar el
impacto ambiental,
patrimonial y cultural
causado por la
actividad minera.

CSE+CM+RL+ R£+1PN+FFT+SM x 100

Donde:

ISC: Indice de Sentido de
Compensacion

ELA: El estudio de impacto
ambiental establece la

identificacién, pronéstico vy
prevencion de las alteraciones
producidas por las actividades
extractivas, desde la
investigacion y  explotacion
minera hasta el procesamiento
de las sustancias a beneficiar.
PRA: El proyecto de
rehabilitacion minero ambiental
se asocia alaidea de que el lugar
alterado sea recuperado
teniendo en cuenta un proyecto
previo y compatible al entorno.
CFF: El catastro de la flora y
fauna establece la identificacion,
cuantificacion y cualificacion de
la flora y la fauna existente en la
zona de concesion.

SP: Los sitios patrimoniales
establecen la identificacion,
cuantificacion y caracterizacion
de los sitios considerados
patrimonio para fines culturales e
investigativos.

CSE: La caracterizacion
socioecondémica de la comunidad
establece las principales

considerando cada una de
las variables con valores
entre 1y 0, siendo 1 una
respuesta positiva a la

variable y 0 el caso
contrario. Al sacar el
promedio de estas

variables en porcentajes
obtendremos valores entre
0% y 100%, siendo los
valores mas cercanos a
100% aquellos con mayor
sentido de compensacion.

Categoria | Nombre del Descripcién Métrica (Férmula) Consideraciones Logistica | Periodicidad
Indicador

Gestion Sentido de | Porcentaje de | ISC = Este porcentaje se calcula | Salida Anual

Ambiental Compensacion | sentido de la cadena ELA+PRA+CFF+ SP+ en base a puntajes,

82




actividades econdmicas de la
comunidad y las condiciones
sociales de la  poblacion
existentes en la zona de
desarrollo minero.

CM: La elaboracién de plan de
cierre de mina establece el
conjunto de medidas o acciones
llevadas a cabo durante ylo
finalizada la actividad minera,
con el objetivo de evitar en un
largo plazo un grado de impacto
ambiental significativo.

RL: Plan de reinsercién laboral
establece como meta principal la
colocacion del trabajador
desplazado en un nuevo puesto
de trabajo y todas aquellas
acciones que contribuyan a una
adecuada habilitacion del
trabajador para la obtencién y
mantenimiento en su nuevo
puesto de trabajo.

RP: La reconversion profesional
establece el entrenamiento o
capacitacién en un arte laboral de
obra diferente del habitual.

IPN: La identificacion de
potencialidades naturales
establece la identificacion de las
potencialidades naturales de la
region para determinar
actividades alternativas.

FEP: La creacion del fondo para
financiar  futuros proyectos
establece la creacion de un fondo
monetario para financiar
proyectos de producciéon en el
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cual la empresa se convierte en
socio de la comunidad.

SM: La seguridad minera refleja
las medidas de seguridad que
deben tomar los trabajadores y

personal técnico de la mina
durante la ejecucion de los
trabajos de exploracion vy
explotacion.
Gestion Residuos Porcentaje de R. = (g) % 100 Se recomienda considerar | Salida Anual
Ambiental reutilizados (d), | residuos mineros R Q este indicador de manera
(e), (H reutilizados ylo | Donde: anual con el fin de evaluar
reciclados. Rg: Porcentaje de residuos | la gestion ambiental en
reutilizados del total de residuos | cuanto al manejo de los
durante el periodo residuos mineros. Entre
q. Cantidad de residuos | mayor sea este porcentaje
reutilizados durante el periodo y més cercano a 100%,
Q: Total de residuos generados | mejor sera el desempefio
durante el periodo en cuanto a la reutilizacién
de residuos.
Gestion Superficie Porcentaje de Ia SA Se recomienda considerar | Salida Anual
Ambiental afectada  (d), | superficie total de Sa= (E) x 100 este indicador de manera
(e), (® trabajo afectada por | Donde: anual con el fin de evaluar
la actividad minera. | S4: Porcentaje de la superficie | la cantidad de superficie
afectada por la actividad minera | que ha sido afectada al afio
durante el periodo producto de la actividad
SA: Superficie afectada durante | minera. Entre mayor sea
el periodo este porcentaje menor sera
TS: Total de la superficie minera | el desempefio en cuanto a
durante el periodo la gestion ambiental. Un
resultado mas cercano al
0% representa un mejor
desempeiio.
Gestion Superficie Porcentaje de la S = (ﬁ) % 100 Se recomienda considerar | Salida Anual
Ambiental rehabilitada (d), | superficie R=\Tsc este indicador de manera

(e). ()

contaminada que ha
sido rehabilitada a
final de afo.

Donde:

Sg: Porcentaje de la superficie
que ha sido rehabilitada durante
el periodo

anual con el fin de evaluar
el porcentaje de la
superficie que ha sido
rehabilitada al afio. Entre
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SR: Superficie  rehabilitada
durante el periodo
TSC: Total de la superficie minera

contaminada durante el periodo

mayor sea este porcentaje
y mas cercano a 100%,
mejor serd el desempefio
en cuanto a la gestion
ambiental.

Seguridad indice de | Tasa de frecuencia IF = (/_1) % 100 Considerar los accidentes | Salida Mensual
frecuencia (c), | de accidentes por \T ocurridos  durante los
(d) cada 100 | Donde: traslados del material
trabajadores. IF: indice de frecuencia de | desde la mina hasta llegar
accidentes al cliente final. Un
A: Nimero de accidentes en el | resultado méas cercano a 0
periodo para este indicador
T: Promedio anual de | demuestra una cadena de
trabajadores en el periodo suministro mas segura.
Seguridad indice de | Tasade gravedad de 16 = <£) % 1000 Considerar sélo los | Salida Mensual
gravedad (c), | accidentes graves ~\HT accidentes graves, es
(d) (incapacitantes) por | Donde: decir, aquellos que dejan
cada 1000 horas | IG: indice de Gravedad durante | trabajadores incapacitados
trabajadas. el periodo durante el periodo y que
JP: Numero de jornadas perdidas | ocurren durante los
0 no trabajadas durante el |traslados de  material
periodo desde la mina hasta llegar
HT: NUmero de horas trabajadas | al cliente  final. Un
durante el periodo resultado més cercano a 0
para este indicador
demuestra una cadena de
suministro mas segura.
Costos Costo de | Costo incurrido en MR = %MR x (K) Debe ser el 30% del costo | Salida Mensual
Mantenimiento | conservar o] - ve operativo; sin embargo, es
(e) restaurar los | Donde: dificil de establecer debido
equipos. MR: Mantenimiento y reparacion | a las diferentes

V: Inversion o valor del equipo
ve: Vida econémica en horas

condiciones de trabajo. Si
se tiene el detalle de
costos de mantenimiento
de cada equipo
involucrado en la cadena
se pueden usar para tener
un costo mas preciso.
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Capacidad Tiempo de viaje | Corresponde al Yie1 Tri — Ty, Solo considera los tiempos | Salida Diaria
de (h) tiempo promedio Ty - cuando los equipos estan
respuesta empleado Donde: en movimiento. Estos
dnicamente en el | T,: Tiempo total de viaje tiempos van a depender
recorrido de las | T.: Tiempo final del tamafio de la zona
rutas, es decir, la | T,: Tiempo inicial minera, sin embargo, un
sumatoria de todos | n: Cantidad de viajes mayor tiempo de viaje
los tiempos iniciales podria estar asociado a
y finales del colas en las vias de
movimiento. acceso.
Capacidad Tiempo de | Corresponde al Yiz1Eca, + Ep, + Ep, Estos tiempos pueden | Salida Diaria
de espera (h) tiempo promedio en Tg = n originarse durante todo el
respuesta el cual los equipos | Donde: ciclo de transporte a lo
se encuentran | T;: Tiempo de espera durante el | largo del viaje provocando
detenidos. periodo aumentos significativos en
Ec,: Tiempo (minutos) de los tiempos programados
esperas generadas en el control | inicialmente, por tal razon,
de acceso previo al ingreso al un mayor tiempo de espera
control de la mina durante el significa un mayor retraso
periodo en las operaciones,
E;: Tiempo (minutos) de afectando la productividad
esperas en las intersecciones de | de la mina.
dos o mas calles
Ep: Tiempo (minutos) de espera
producidos en los paraderos
durante el periodo
n: Cantidad de viajes
Eficiencia Gestion del | Nivel de inventario SM=CXxXT Se recomienda evaluar | Salida Mensual
Inventario (e) Optimo para reducir | Donde: este indicador de manera
el exceso de | SM: Inventario Minimo constante con la finalidad
existencias, la falta | C: Consumo Histérico del | de evitar que se generen
de espacio y los | producto en dias cuellos de botellas por la
gastos. T: Tiempo de reposicion en dias | falta de espacios o retrasos
que afecten el flujo
constante de los
ferrocarriles y barcos.
Eficiencia Capacidad de | Refleja la cantidad CF = 4 Una calle con una mayor | Salida Diaria
flujo (h) de equipos que T (d*24) capacidad de flujo, es decir

circulan por una calle

Donde:

con una mayor utilizacion o
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durante un periodo
de tiempo
determinado.

CF: Capacidad de flujo

VT: Vehiculos totales circulando
durante el periodo

d: Cantidad de dias del periodo

circulacién de vehiculos en
cierta cantidad de tiempo
origina mayores
interferencias y mayores
tiempos de viaje dada la
cantidad de equipos que se
encuentran interactuando

Proveedor Tasa de fallo (f) | Porcentaje de TF. — <%)x100 Se puede evaluar por el | Entrada Mensual
ordenes entregadas P \Tye tipo de fallo, ya sea en la
por el proveedor que | Donde: cantidad, en el tiempo o en
llegan TF,: Tasa de fallos del proveedor | la calidad y evaluar en
incorrectamente durante el periodo base a la media de fallos
tanto en cantidad, | o¢;: Cantidad de 6rdenes de | aceptables por la propia
tiempo y calidad. compra entregadas | empresa, donde valores
incorrectamente por parte del | mas altos significan que el
proveedor durante el periodo proveedor esta fallando en
T,c: Total de 6rdenes de compra | las entregas.
realizadas al proveedor durante
el periodo
Proveedor Cumplimiento Porcentaje de TE Se puede evaluar por | Entrada Trimestral
de la demanda | cumplimiento de la D =(T_5)X100 proveedor con el fin de
® demanda de | Donde: identificar aquellos
Ordenes solicitadas | CD: Porcentaje de cumplimiento | proveedores que no estan
al proveedor durante | de la demanda durante el periodo | cumpliendo con lo
el periodo. TE: Total de 6rdenes de compra | solicitado por la empresa y
entregadas por parte del | de este modo proteger la
proveedor durante el periodo cadena en cuanto a la
TS: Total de 6rdenes de compra | logistica de entrada. Un
solicitadas durante el periodo resultado cercano al 100%
determina un mejor
cumplimiento por parte del
proveedor.
Proveedor Evaluacion del | Se refiere a la te1(Pp, + Pp, + -+ Pp ) | Se evalia con el fin de | Entrada Mensual

proveedor (f)

puntuacion
promedio de los
proveedores de la
empresa.

EP =

Donde:

EP: Evaluacién promedio de los
proveedores durante el periodo
Pp . Puntuacion del proveedor
durante el periodo

n

actuar como proteccion de
la cadena a fin de dar
seguimiento al desempefio
de los proveedores. Como
se menciond en la figura 7
un proceso clave dentro
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n: numero de proveedores

del aprovisionamiento de
materiales, consiste en la
puntuacion y evaluacion
del proveedor en base al
superavit y costo total de la
cadena de suministro. El
resultado Optimo de este
indicador sera en base a la
escala de puntuacion que
maneje la empresa, por
ejemplode 1 ab.

Proveedor Ciclo de
orden
compra (f)

la
de

Tiempo promedio
entre la emisién de la
orden de compra de
materiales al
proveedor 'y su
recibimiento en las
instalaciones de la
empresa.

coc =

Yi=1(tmp; — toc;)

n
Donde:

€OcC: Ciclo de la orden de compra
typ. Fechade recibimiento de los

materiales
proveedor
toc: Fecha de emision de la

por parte

del

orden de compra al proveedor

n: nimero de 6rdenes

Se puede evaluar tanto por
proveedor como por tipo
de material, con el fin de
tomar acciones para
aquellos que estén
retrasando el ciclo total de
la cadena de suministro,
alejandose de la media
aceptada por la empresa.
Importante  tomar  en
consideracion la hora de
las fechas para hacer la
resta.

Entrada

Mensual

(a) Afonso-Bambi et al., 1983, (b) Kusi-Sarpong et al., 2015, (c) La Cruz y Salomén, 2019, (d) Leite et al., 2020,

(e) Ministerio de la Mineria, 2011, et al., 2015, (f) Propuesto, (g) Resultados | Antofagasta Minerals, s.f., 2015, (h)Tapia, 2017,

(i) Zuhiga et al., 2015, (*) Importante.

Fuente: Elaboracién propia
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3.4.3 Indicadores de desempefio de la cadena de suministro relacionada a las

actividades del comercio al por mayor y al por menor

A continuacion, en esta seccion presentamos los indicadores que se consideran son los
mas relevantes a la hora de evaluar el desempefio dentro de la cadena de suministro en la
industria del comercio al por mayor y al por menor. Estos indicadores se presentan a detalle
en la Tabla 12, sin embargo, con la finalidad de poder comprender de manera mas precisa el
detalle de estos indicadores, hemos elaborado el siguiente proceso que ilustra los momentos
mas criticos dentro de la industria del comercio al por mayor y al por menor. Este proceso se
ilustra en la Figura 20 y comprende desde la emisién de la orden de compra de productos al
proveedor hasta el despacho de la orden de venta o entrega de productos al cliente final,

tomando en consideracién compras con despacho a domicilio.

Figura 20: Proceso de la industria del comercio al por mayor y al por menor

eiwei(;?(?nd;e Fecha de Fﬁf{,‘ﬁ,gﬂ gge Fecha de
generacion : despacho

la orden de il [a o1 venta esta lista i [ e

compra de para ser

productos al de V|-em? del despachada al dﬁ antffi aII

proveedor Gl e cliente fina

Fuente: Elaboracién propia

Por su parte, la tabla 12, que se presenta a continuacion, muestra los indicadores para
medir el desempefio, especificamente de los colaboradores involucrados en la gestiéon de la
cadena de suministro dentro de la industria del comercio al por mayor y al por menor. Esta
tabla, al igual que la tabla 9, donde presentamos los indicadores de desempefio que deben
estar presenten en todas las industrias, contiene la categoria a la cual pertenece el indicador,
el nombre del indicador, una breve descripcibn de este, la formula para su célculo,
consideraciones a tomar de acuerdo a la industria, el tipo de logistica a la cual pertenece el

indicador y finalmente la recomendacién de periodicidad de medicion.
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Tabla 12: Indicadores de desempefio de la cadena de suministro relacionada a las actividades del comercio al por mayor y al por

menor
Tipo Nombre del | Descripcion Métrica (Férmula) Consideraciones Logistica | Periodicidad
Indicador
Calidad de | Tasa de | Promedio de VD = {(&) y 100} % CM Se recomienda solo para | Salida Mensual
la logistica desabastecimiento | ventas  perdidas “\1c empresas dedicadas al
de salida (@), (b) por el X MB comercio al por mayor con
desabastecimiento | Donde: clientes fidelizados con el
de producto | VD: Valor de | fin de conocer el valor de
durante el periodo. | desabastecimiento los ingresos que se
Cp: Numero de clientes | dejaron de percibir por no
perdidos durante el | contar con el stock
periodo necesario para satisfacer
TC: Total de clientes la demanda del cliente y
CM: Promedio de | de este modo poder tomar
compras mensuales acciones correctivas 'y
MB: Margen de beneficio | preventivas.
Calidad de Numero de | Porcentaje de P Considerar para el caso | Salida Mensual
la logistica pedidos pedidos que estan PP = (ﬁ) x 100 de productos comprados
de salida pendientes (a) pendientes sobre | Donde: online con modalidad de
el total de los | PP: Porcentaje de pedidos | despacho a domicilio o
pedidos del | pendientes durante el | compras fisicas sin stock
periodo. periodo en tienda. Un resultado
P: Pedidos pendientes | mas cercano a 0%,
durante el periodo demuestra un  mejor
TP: Total de | servicio por parte de la
pedidos/6rdenes de venta | cadena de suministro.
emitidas durante el
periodo
Costos Costo de | Costo promedio de cA _ G Considerar solo el costo | Salida Mensual
Almacenamiento mantener T q del almacenamiento del
(b)*, inventario, es | Donde: inventario en bodegas o
decir, mide el | ca: Costo de | sitios de almacenamiento
impacto del costo | aimacenamiento por | Y no en tienda.
por m® | unidad
almacenado 0| (,: Costo total de

almacenamiento
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unidad

q: Unidades almacenadas

almacenada. o m? utilizados
Costos Valor del inventario | Valor total actual VI=CxXq Evaluar este indicador de | Salida Mensual
(a), (c) de los productos | Donde: manera mensual, a fin de
en inventario. VI: Valor del inventario | darle seguimiento al valor
durante el periodo del inventario, ya que en
C: Costo de las muchos casos si es muy
existencias de inventario | alto existe el riesgo de
q: Unidades almacenadas | pérdidas mayores.
Costos Costo por ajuste de | Representa el =1 (PV;, — PVg,) Se considera para casos | Salida Mensual
venta (d) porcentaje de lo Cav = n_PV, en los que productos se
= ; -
que la empresa C,y: Costo por ajuste de dafian o se desga;tan y
deja de ganar por venta durante el periodo hay que ap~llcarles
vender productos PV.: Precio de venta descuentos por dafio para
) (3
a un precio de inicial popler venderlos. Entre
ver)ta inferior al PV,: Precio de venta final més grande sea este
estipulado durante valor, mayor son los
el periodo costos de las mermas
para la empresa.
Capacidad Flexibilidad de | Porcentaje de FE = < Pyg ) % 100 Considerar  para las | Salida Mensual
de entrega (a), (b) pedidos ylo - ME empresas dedicadas al
respuesta 6rdenes con | Donde: comercio al por mayory al
modificaciones en | FE: Flexibilidad de | por menor con despacho
la entrega, | entrega durante el periodo | incluido, en las cuales el
solicitadas por | p,,;: Cantidad de pedidos | cliente solicita el cambio
parte del cliente | entregados a tiempo con | del lugar de la entrega del
que sSon | modificaciones en la | pedido o la fecha del
entregados (as) a | entrega por parte del | despacho durante el

tiempo.

cliente durante el periodo
TPyg: Total de pedidos
con solicitud de
modificacion en la entrega
por parte del cliente
durante el periodo

periodo. El resultado ideal
para este indicador es el
que se encuentra mas
cercano o igual a 100%,
ya que evalla la
capacidad de flexibilidad
gue tiene la cadena
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Capacidad Flexibilidad del | Tasa de 2t — tse,) Se recomienda para | Salida Mensual
- TF = ——— L it K
de producto (a), (b) adaptabilidad para n empresas dedicadas al
respuesta medir el tiempo | Donde: comercio al por mayor en
necesario en las cuales el cliente
ajustarse a los | TF: Tiempo de flexibilidad | solicita un cambio, ya sea
cambios ocurridos | t..: Fecha en que la orden | €n cantidad o]
en los gustos y | de venta esta lista para | especificaciones de su
necesidades  de | ser despachada al cliente | pedido, y, por ende la
los clientes. final empresa debe gestionar
tsc: Fecha de solicitud de | € cambio.  Resultados
cambio en la orden de | menores o mas bajos
venta inicial por parte del | demuestran una mejor
cliente capacidad de flexibilidad
n: Numero de solicitudes |de la  cadena de
suministro. Importante
tomar en consideracion la
hora de las fechas para
hacer la resta.
Capacidad Tiempo de cargay | Tiempo promedio 2i=1(tpe; — tc) Se considera para | Salida Mensual
de descarga (a) que transcurre Tep = - a0 empresas del comercio al
respuesta mientras se carga | Donde; por mayor y al por menor

el producto hasta
que se descarga,
se inspecciona y
se registra la
informacion en el
sistema.

Tep: Tiempo promedio de
carga y descarga de
camiones

tpc: Fecha/Hora  de
finalizacién de la
descarga, inspeccion y
registro en el sistema del
camion

t.: Fecha/Hora de inicio
de la carga del camién

n: NUmero de entregas

gue trabajan con 6rdenes
de venta y compra con un
gran volumen de
productos.
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Capacidad Frecuencia de | Promedio de | FED Para empresas dedicadas | Salida Mensual
de entrega 0 numero | pedidos Yic1(g1 + g2 + -+ q,) | al comercio al por mayor
respuesta de entregas diarias | entregados por dia | = n se considera la frecuencia
€)] por trabajador con | Donde: de entrega por nimero de
el objetivo de | FED: Frecuencia de |rutas o pedidos. Para
analizar Su | entrega diaria empresas del comercio al
eficiencia en el | g: Cantidad de rutas o | por menor se considera el
desarrollo de sus | pedidos diarios | nUmero  de  entregas
tareas. entregados por trabajador | realizadas para el caso de
n: Ndmero de entregas productos comprados
online con modalidad de
despacho a domicilio o
compras fisicas sin stock
en tienda.
Capacidad Tiempo promedio | Tiempo promedio i=1(tp, — tov,) Considerando que la | Salida Mensual
de de entrega de los | desde que se TE - 4 compra de los productos
respuesta pedidos al cliente | recibe una orden | Donde: se hace de manera online
(a), (b), (e) de venta por parte | TE: Tiempo promedio de | 0 cuando la compafiia no
del cliente hasta | entrega de los pedidos al | cuenta con el producto
que la orden es | cliente fisicamente en la tienda.
despachada al | t,: Fecha de despacho Importante  tomar en
cliente final. de la orden de venta al consideraciéon la hora de
cliente final las fechas para hacer la
tov: Fecha de generacién | resta.
de la orden de venta por
parte del cliente
n: Nimero de pedidos
Eficiencia Stock fuera de | Porcentaje de _ bk Hace referencia a las | Salida Mensual
fecha (d) productos del total Str = P pérdidas de stock

de productos del
periodo que no se
lograron vender a
tiempo, porque se
sobreestimo su
venta y que
originaron

pérdidas a la
empresa.

Donde:

Sgr: Stock fuera de fecha
durante el periodo

Py,: Cantidad de productos

vencidos  durante el
periodo

P;:  Cantidad total de
productos solicitados

durante el periodo

producidas por una mala
ejecucion de los procesos
0 por procedimientos mal
definidos. Se consideran

sélo productos
perecederos con fecha de
expiracion. Entre mas

cercano a 100% es el
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resultado, mayor es la
cantidad de mermas.

Eficiencia Utilizacion de la | Porcentaje de uc = <ﬂ> % 100 Considerar para | Salida Mensual
capacidad (a) utilizacion del “\c empresas que cuenten
espacio de | Donde: con bodegas o espacios
almacenamiento Uuc: Porcentaje de | representativos para el
sobre su | utilizacion de la capacidad | almacenamiento de
capacidad (m? o | U,: Utilizacién del | inventario a fin de medir el
posiciones). almacenamiento en m? o | porcentaje que realmente
posiciones se esta utilizando y poder
C: Capacidad total de tomar planes de accion en
almacenamiento en m? o | caso de necesitar mas o
posiciones menos espacio.
Eficiencia Cobertura del | Tiempo que la Ic = L Se recomienda la | Salida Diaria o Mensual
inventario (a) cantidad de D evaluacion mensual e
inventario Donde: incluso hasta diaria de
existente permite | IC: indice de cobertura este indicador, ya que
cubrir las | I: Inventario promedio | muestra el numero de
necesidades de | mensual dias de consumo que las
los clientes. D: Demanda promedio | existencias pueden cubrir
mensual la demanda. Esto permite
mejorar la cadena de
suministro con la cantidad
adecuada de productos
en el momento preciso.
Eficiencia Rotacion de | Dias de inventario _cv Se recomienda sacar por | Salida Anual
inventario (a) o nimero de veces IR = cI tipo de articulo para
que se han | Donde: aquellas empresas que
renovado las | IR: indice de rotacion de | comercializan gran
existencias de un | inventario cantidad de articulos de

articulo durante el
periodo.

CV: Costo de las unidades
vendidas o cantidad de
unidades vendidas
durante el periodo

CI: Costo promedio del
inventario o unidades
promedio almacenadas
durante el periodo

diferentes tipos, ya que
mide la velocidad (dias)
en que se repone el stock
en un periodo de tiempo.
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Proveedor Tasa de fallo en la | Porcentaje de o¢, Se puede evaluar por el | Entrada Mensual
] TFp, = [—) x 100 :
entrega (a), (d) Ordenes (Toc) tipo de fallo, ya sea en la
entregadas por el | Donde: cantidad, en el tiempo o
proveedor que | TF,: Tasa de fallos del | en la calidad y evaluar en
Ilegan proveedor durante e| | base a la media de fallos
incorrectamente periodo aceptables por la propia
tanto en cantidad, | o¢,: Cantidad de 6rdenes | empresa, donde valores
tiempo y calidad. de compra entregadas | Mas altos significan que el
incorrectamente por parte | proveedor esta fallando
del proveedor durante el | €n las entregas. También
periodo puede abrirse por el
T,c: Total de 6rdenes de | humero total de items o
compra realizadas al | articulos incorrectos o
proveedor durante el | defectuosos entregados
periodo del total de articulos
solicitados.
Proveedor Cumplimiento de la | Porcentaje de TE Se puede evaluar por | Entrada Trimestral
demanda (f) cumplimiento de la D = <T_S) X100 proveedor con el fin de
demanda de | Donde: identificar aquellos
producto solicitada | CD: Porcentaje de | proveedores que no estan
al proveedor | cumplimiento de la | cumpliendo con lo
durante el periodo. | demanda  durante el | solicitado por la empresa
periodo y de este modo proteger la
TE: Total de 6rdenes de | cadena en cuanto a la
compra entregadas por | logistica de entrada. Un
parte del proveedor | resultado cercano al
durante el periodo 100% determina un mejor
TS: Total de 6rdenes de | cumplimiento por parte
compra solicitadas al | del proveedor.
proveedor durante el
periodo
Proveedor Evaluacion del | Se refiere a la | EP Se evalta con el fin de | Entrada Mensual
proveedor (f) puntuacion B t=1(Pp, + Pp, + -+ Pp )| actuar como proteccion
promedio de los | — n de la cadena a fin de dar
proveedores de la | Donde: seguimiento al
empresa. EP: Evaluacion promedio | desempeiio  de  los
de los proveedores | proveedores durante el
durante el periodo periodo. Tal como se

menciono en la figura 7 un
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Pp,: Puntuacion  del
proveedor durante el
periodo

n: nimero de proveedores

proceso clave dentro del
aprovisionamiento de
productos consiste en la
puntuacion y evaluacién
del proveedor en base al
superavit y costo total de
la cadena de suministro.
El resultado 6ptimo de
este indicador sera en
base a la escala de
puntuacion que maneje la
empresa, por ejemplo de
labs.

Proveedor

Ciclo de la orden
de compra (f)

Tiempo promedio
entre la emisiéon de
la orden de

compra de
productos al
proveedor y su

recibimiento en las
instalaciones de la
empresa.

coc = i=1(tp; — toc,)
Donde:
COC: Ciclo de la orden de
compra

tp: Fecha de recibimiento
de los productos por parte
del proveedor

toc: Fecha de emision de
la orden de compra de
productos al proveedor.

n: nimero de 6rdenes

Se puede evaluar tanto
por proveedor como por
producto, con el fin de
tomar acciones para
aquellos que estén
retrasando el ciclo total
de la cadena de
suministro, alejandose de
la media aceptada por la
empresa. Importante
tomar en consideracion la
hora de las fechas para
hacer la resta.

Entrada

Mensual

(&) Anand y Grover, 2015, (b) Cai et al., 2009, (c) Gandhi et al., 2017, (d) Serrano, 2013, (e) Tarigan et al., 2021, (f) Propuesto, (*) Importante

Fuente: Elaboracion propia
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CAPITULO 4: GUIA PARA LA CORRECTA APLICACION DE INDICADORES

4.1 Propuesta Metodolb6gica

Para escoger y posteriormente aplicar correctamente el conjunto de indicadores que se
presentaron en el capitulo anterior, se proponen 6 pasos que pretenden ayudar a guiar el uso
de los indicadores presentados en situaciones reales. Los pasos propuestos se basan en el
hecho de que el objetivo de toda evaluacién del desempefio consiste en poder identificar, medir
y administrar el potencial de cada colaborador de acuerdo al andlisis de las funciones y
responsabilidades del cargo en el cual se desempefia. Asi, el proceso de evaluacién del
desempefio pasa a ser un proceso sistematico y periddico de estimacién cuantitativa y
cualitativa del grado de eficacia en que se lleva a cabo el conjunto de actividades y
responsabilidades asignadas a un cargo especifico. A continuacién, se presentan estos 6

pasos:

Paso 1: Definir las principales responsabilidades de la Gerencia a la cual pertenece el cargo

que deseamos evaluar.

- Este paso es importante puesto que para poder disefiar un esquema de evaluacion del
desemperfio para un cargo en particular, debemos primeramente conocer el enfoque
de la gerencia, es decir, conocer cuales son las responsabilidades y funciones de la
misma, de modo que podamos estar seguros que nuestro esquema de evaluacion va
a estar alineado con los objetivos estratégicos de la gerencia, y por ende, de la
organizacién. De lo contrario, la evaluacion careceria de sentido, ya que no estaria
vinculada con la estrategia de la empresa. Cabe sefialar que cada organizacion tendra
una estrategia establecida en base a sus consideraciones particulares organizativas y
de contexto. En consecuencia, para la correcta aplicacion de esta guia, se debe tomar
como punto de partida la estrategia en particular, que ha definido la organizacion para

el periodo especifico a analizar.

Paso 2: Definir el perfil de puesto del cargo que deseamos evaluar.

- Este paso va en linea con el anterior, ya que al tener claro el enfoque que quiere la

gerencia y sus funciones y responsabilidades, podemos visualizar cudles de estas
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funciones deben ser responsabilidades del cargo a evaluar. De esta manera estaremos
seguros que las funciones claves del cargo se vinculan con la gerencia. Dicho esto,
debemos poner especial cuidado en estas funciones, puesto que son las que van a
influir en el logro de los objetivos estratégicos, es por ello que si no se llegase a apreciar
esta conexion entre la gerencia y el cargo a evaluar, es poco probable que la evaluacion

sea efectiva.

Paso 3: Conectar cada una de las responsabilidades y funciones tanto de la Gerencia, como

del perfil de puesto, con una categoria de indicador en base a la definicién de esta categoria

y su relevancia dentro de la industria a la cual pertenece el cargo en cuestion.

Para llevar a cabo este paso debemos apoyarnos de la Tabla 8, la cual cuenta con la
definicion de cada una de las categorias de indicadores. Teniendo esta tabla y las
funciones de la gerencia y del perfil a evaluar, debemos buscar la categoria que mejor
describa y conecte cada funcién. Es decir, lo que busca medir la categoria seleccionada
debe lograrse con el cumplimiento de la funcién o responsabilidad asociada a ella.

Paso 4: Teniendo cada una de las funciones y responsabilidades asociadas a una categoria,

proceder a escoger el indicador de la categoria que mejor evalle cada una de las funciones y

responsabilidades de la gerencia y del cargo a evaluar.

Del conjunto de indicadores con los que cuenta cada categoria, los cuales también se
pueden apreciar en la Tabla 8, debemos escoger el que mejor mida el desempefio de
cada funcion y responsabilidad, y que mayor relevancia tenga de acuerdo al interés de
la gerenciay estrategia de la empresa. Esto con el fin de lograr una evaluacion efectiva.
Estos indicadores deben permitir monitorear adecuadamente la ejecucién de las
funciones tanto de la gerencia como del cargo a evaluar, contribuyendo asi a alcanzar

los objetivos.

Paso 5: Teniendo los indicadores claves para cada categoria y funcion o responsabilidad,

proceder a construir un tablero de control para la gerencia.
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- Este tablero, similar al cuadro de mando integral, mas no igual, ya que el enfoque de
perspectivas puede variar con relacion a la empresa, es una herramienta clave para
presentar varios elementos de medicidn, que van desde indicadores hasta iniciativas,
cuya finalidad es diagnosticar adecuadamente una situacién especifica. El mismo debe
estar compuesto de objetivos e indicadores enfocados en perspectivas. En este caso
se deben escoger las perspectivas que mas se alineen a las funciones y
responsabilidades de la organizacion. Seguidamente, se deben asociar las funciones
y los indicadores seleccionados en el paso anterior, a los objetivos que estas mismas
funciones buscan, y que por tanto, deben estar ligados a la estrategia de la gerencia y
de la empresa. Adicionalmente escoger la formula para el célculo del indicador y la
frecuencia de medicion, las cuales se pueden extraer de las tablas 10, 11 y 12.
Finalmente incluir la meta que se desee asignar al indicador, seguido de una iniciativa
que potencie el cumplimiento de este y por ende del objetivo, siempre teniendo en
cuenta que las iniciativas deben ser planes de accion para lograr los objetivos que
propone la estrategia de la empresa, por tanto deben ser iniciativas propias de la
empresa. Este paso es importante puesto que va a permitir contar con mayor
conocimiento del estado o situacion actual de la gerencia, con el fin de posteriormente
servir de guia para la elaboracion del esquema de evaluacion del desempefio del cargo

dentro de la gerencia.

Paso 6: Posteriormente, realizar un esquema de evaluacion del desempefio para el cargo que

se desea evaluar.

- Este esquema debe ir ligado solo a los indicadores claves que se definieron para las
responsabilidades y funciones del cargo, no asi para los de toda el area o gerencia. El
mismo debe tener un objetivo estratégico asociado a cada indicador con su respectiva
férmula y una meta con niveles de éxito y fracaso de acuerdo a lo que se estime
conveniente. En este paso es importante poder visualizar los desempefios claves que

permitan impactar los objetivos de la gerencia, y por ende, la estrategia de la empresa.
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4.2 Ejemplo Aplicado

Dada la actual necesidad de las empresas por mejorar la gestion de sus cadenas de
suministro, y en base a los resultados obtenidos en este estudio, hemos creado un escenario
ficticio, para entender con mayor claridad la aplicacién de los resultados con ayuda de los 6
pasos de aplicacion planteados anteriormente. Para ello, a modo de ejemplo, hemos disefiado
el perfil de puesto de un Gerente de Abastecimiento para una empresa dentro de la industria
del comercio al por menor, con el fin de evaluar el desempefio del gerente en base a las
funciones del cargo. En este punto es importante resaltar que cada una de estas funciones y
responsabilidades deben desprenderse de la estrategia de la empresa. Dicho esto, a
continuacién se desarrollan los 6 pasos para la correcta aplicacion de indicadores en base al
presente ejemplo:

1. Definir las principales responsabilidades de la Gerencia a la cual pertenece el cargo

que deseamos evaluar.

Gerencia de Abastecimiento

Principales 1. Asegurar la ejecucibn de la estrategia de
responsabilidades - . . .
fungiones y abastecimiento y su correcto funcionamiento, mediante

la planificacion de la demanda e inventario a nivel
nacional.

2. Crear vinculos con nuevos proveedores a fin de ofrecer
nuevos productos acordes a las necesidades del
cliente, o mejorar los productos existentes y fortalecer
los vinculos con los proveedores actuales, para
garantizar el cumplimiento de la demanda.

3. Realizar seguimiento al proceso de abastecimiento con
los diferentes involucrados con el fin de dar a conocer
el estado de este a las areas involucradas permitiendo
actuar de manera oportuna.

4. Proponer mejoras a los procesos de abastecimiento, al

igual que a los demas procesos asociados al area, para

generar un impacto positivo en los costos.
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5. Definir y realizar la correcta distribucién mensual de
productos a toda la red logistica a través del sistema
actual de abastecimiento.

6. Liderar, impulsar y optimizar la distribucion fisica de los
productos en bodega hacia las tiendas y clientes.

7. Revision semanal de todas las excepciones
relacionadas con la proyeccion (quiebres, excesos) por
tienda y total, asi como alzar las alarmas
correspondientes a tiempo, mediante el desarrollo de
reportes de control de gestién enfocados en: mermas,
excesos, fechas estimadas de reposicion etc.

8. Asegurar la preparacion, implementacion @y
retroalimentacion eficiente de los procesos de entrada
y salida de mercancias por novedad y discontinuidad,
mediante comunicaciéon continla con proveedores,
gerentes de tienda y demas involucrados, teniendo en
cuenta la satisfaccién del cliente y la capacidad de la

tienda.

2. Definir el perfil de puesto del cargo que deseamos evaluar.

Perfil de Puesto

Nombre del cargo Gerente de Abastecimiento

Descripcién Importante empresa nacional dedicada a la venta minorista de
muebles, electrodomésticos y articulos para el hogar, busca un
Gerente de Abastecimiento para liderar la Gerencia de
Abastecimiento en Chile. Desde 1992 esta empresa se
encuentra operando en el pais, con el fin de ofrecer calidad,
seguridad y comodidad a cada uno de sus clientes. En la
actualidad cuenta con 30 tiendas a lo largo y ancho de todo el

pais.

Mision del cargo Asegurar la disponibilidad de productos en cada una de las

tiendas de manera rapida, eficiente y eficaz para cumplir con la
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estrategia de diferenciacibn que estd basada en la
disponibilidad de productos acordes a las necesidades de los

clientes.

Principales
responsabilidades

funciones

y

1. Asegurar la ejecucion de la estrategia de
abastecimiento y su correcto funcionamiento, mediante
la planificaciébn de la demanda e inventario a nivel
nacional, lo que incluye gestionar los procesos
regulatorios criticos para la importacion de mercancia.

2. Crear vinculos con nuevos proveedores a fin de ofrecer
nuevos productos acordes a las necesidades del
cliente, o mejorar los productos existentes y fortalecer
los vinculos con los proveedores actuales, para
garantizar el cumplimiento de la demanda.

3. Realizar seguimiento al proceso de abastecimiento con
los diferentes involucrados con el fin de dar a conocer
el estado de este a las areas involucradas permitiendo
actuar de manera oportuna.

4. Proponer mejoras a los procesos de abastecimiento, al
igual que a los demas procesos asociados al area, para
generar un impacto positivo en los costos.

5. Asegurar la preparacién, implementacion y
retroalimentacién eficiente de los procesos de entrada
y salida de mercancias por novedad y discontinuidad,
mediante comunicaciéon continla con proveedores,
gerentes de tienda y demas involucrados, teniendo en
cuenta la satisfaccion del cliente y la capacidad de la

tienda.

Requisitos

Titulo en Ingenieria Industrial, Civil Industrial, Logistica o
carreras afines.
Conocimientos en logistica, cadena de suministro, economia o
similares, con al menos 5 afios de experiencia en el &rea de
abastecimiento.

Deseable experiencia en la industria del Retail
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3. Conectar cada una de las responsabilidades y funciones tanto de la Gerencia, como
del perfil de puesto, con una categoria de indicador en base a la definicion de esta

categoria y su relevancia dentro de la industria a la cual pertenece el cargo en cuestion

(Referencia Tabla 8).

Responsabilidades y Funciones | Categoria Definicién

Definir 'y realizar la correcta | Calidad de la | Muestra la  conformidad o

distribucion mensual de productos | logistica de | inconformidad de las operaciones

a toda la red logistica a través del | salida con los estandares acordados para

sistema actual de abastecimiento. el funcionamiento integral de la
cadena, asi como a las mediciones
sobre los atributos de servicios
valorados por la compafiia tales
como oportunidad, completitud vy
exactitud (Tapia, 2017).

Proponer mejoras a los procesos | Costos Sus mediciones estan orientadas a

de abastecimiento, al igual que a

los demas procesos asociados al

costos de adquisicién de productos,

costos de logistica de entrada y

area, para generar un impacto logistica de salida, costos
positivo en los costos. operacionales de las instalaciones y
costos de procesamiento de

pedidos (Tapia, 2017).

Realizar seguimiento al proceso de
abastecimiento con los diferentes
involucrados con el fin de dar a

conocer el estado de este a las

Capacidad de

respuesta

Mide la velocidad en que la cadena
de suministro responde a ciertos
elementos, adicionalmente

muestran las fluctuaciones que se

areas involucradas permitiendo generan de un periodo a otro
actuar de manera oportuna. durante la ejecucion de sus

procesos, lo cual brinda
Liderar, impulsar y optimizar la herramientas de respuesta

distribucion fisica de los productos
en bodega hacia las tiendas y

clientes.

inmediata a cambios drasticos o

paulatinos (Mora, 2007).
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Asegurar la ejecucion de la
estrategia de abastecimiento y su
correcto funcionamiento, mediante
la planificacién de la demanda e
inventario a nivel nacional, lo que
incluye gestionar los procesos
regulatorios  criticos para la
importacion de mercancia.

Asegurar la preparacion,
implementacion y retroalimentacion
eficiente de los procesos de
entrada y salida de mercancias por
novedad y discontinuidad,
mediante comunicacion continta
con proveedores, gerentes de
tienda y demas involucrados,
teniendo en cuenta la satisfaccion
del cliente y la capacidad de la

tienda.

Revisibn semanal de todas las
excepciones relacionadas con la
proyeccion (quiebres, excesos) por
tienda y total, asi como alzar las
alarmas correspondientes y a
tiempo al equipo de compras,
mediante el desarrollo de reportes
de control de gestion enfocados en:
fechas

mermas, excesos,

estimadas de reposicion etc.

Eficiencia

Involucra la relacion entre las
entradas y salidas de una
organizacién o empresa, asi como
también la capacidad de una
empresa para lograr sus objetivos
declarados y utilizar sus recursos
disponibles de manera rentable

(Budeba et al., 2014).

Crear vinculos con nuevos

proveedores a fin de ofrecer

Proveedor

Medidas destinadas a evaluar el

desempeiio de los proveedores
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nuevos productos acordes a las

necesidades del cliente, o mejorar

los productos existentes vy
fortalecer los vinculos con los
proveedores actuales, para

garantizar el cumplimiento de la

demanda.

(Olugu et al., 2011) y la relacioén con

los mismos.

4. Teniendo cada una de las funciones y responsabilidades asociadas a una categoria,

proceder a escoger el indicador de la categoria que mejor evalle cada una de las

funciones y responsabilidades de la gerencia y del gerente (Referencia Tabla 8).

Responsabilidades y Funciones

Categoria

Indicador

Definir y realizar la correcta distribucién
mensual de productos a toda la red
logistica a través del sistema actual de

abastecimiento.

Calidad

logistica de salida

de la | Entregas atiempo

Proponer mejoras a los procesos de
abastecimiento, al igual que a los demas
procesos asociados al area, para
generar un impacto positivo en los

costos.

Costos

Costo por ajuste de venta

Realizar seguimiento al proceso de

abastecimiento con los diferentes
involucrados con el fin de dar a conocer
las areas

de

el estado de este a
involucradas permitiendo actuar

manera oportuna.

Capacidad

respuesta

de | Tiempo de entrega

Liderar, impulsar y optimizar la

distribucion fisica de los productos en

bodega hacia las tiendas y clientes.

Capacidad

respuesta

de | Numero de entregas diarias
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Asegurar la ejecucion de la estrategia de
abastecimiento y su correcto
funcionamiento, mediante la
planificacion de la demanda e inventario
a nivel nacional, lo que incluye gestionar
los procesos regulatorios criticos para la

importacion de mercancia.

Eficiencia

Tasa de llenado

Asegurar la preparacion,
implementacion 'y  retroalimentacion
eficiente de los procesos de entrada y
salida de mercancias por novedad y
discontinuidad, mediante comunicacion
continda con proveedores, gerentes de
tienda y demés involucrados, teniendo
en cuenta la satisfaccion del cliente y la

capacidad de la tienda.

Eficiencia

Rotacién del inventario

Revision semanal de todas las
excepciones relacionadas con la
proyeccion (quiebres, excesos) por
tienda y total, asi como alzar las alarmas
correspondientes y a tiempo al equipo
de compras, mediante el desarrollo de
reportes de control de gestién enfocados
en: mermas, excesos, fechas estimadas

de reposicion etc.

Eficiencia

Cobertura del inventario

Crear vinculos con nuevos proveedores
a fin de ofrecer nuevos productos
acordes a las necesidades del cliente, o
mejorar los productos existentes y
fortalecer los vinculos con los
proveedores actuales, para garantizar el

cumplimiento de la demanda.

Proveedor

Cumplimiento de la

demanda
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5. Teniendo los indicadores claves para cada categoria y funcién o responsabilidad, proceder a construir un tablero de control

para la Gerencia.

Tabla 13: Tablero de control para la Gerencia de Abastecimiento

Perspectiva Objetivo Indicador Métrica Meta Frecuencia Iniciativa
Cliente Garantizar la Entregas a E= <ﬁ> % 100 2 95% Mensual Gestion de
calidad y tiempo P indicadores claves de
excelencia de los estandar de servicio.
servicios
brindados
Financiera Minimizar los Costo por Coy = ?zl(liV,i — PVg,) <20% Mensual Optimizar el sistema
costos asociados ajuste de i=1 PV, de planificacion de
a las fallas del venta demanda e inventario
proceso de en base alos
abastecimiento articulos
almacenados y a los
articulos en tiendas.
Proceso Garantizar una | Cobertura del Ic = I =90 dias Mensual Desarrollar reportes
Interno adecuada inventario b de control de gestién

administracion

del inventario

enfocandose en:
mermas, excesos,

fechas estimadas de

reposicion etc.
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Proceso Asegurar la Cumplimiento cD = <E) % 100 =2 95% Trimestral Reporte y reunion
Interno disponibilidad de de la rs periddica con
productos en las | demanda por proveedores para
tiendas y parte del discutir el
bodegas proveedor cumplimiento de la
demanda, con el fin
de crear alerta
preventiva para
aquellos que no estén
cumpliendo o crear
alianzas con nuevos
proveedores.
Proceso Asegurar la Rotacion del IR = 44 = 4 veces Anual Trabajar en conjunto
Interno eficiencia en los inventario ¢l con los gerentes de
procesos de las tiendas a fin de
entrada y salida lanzar iniciativas para
de mercancia mejorar los procesos
de entrada y salida de
productos.
Proceso Mejorar el Tasa de TLL = (P_c> % 100 = 90% Mensual Proponer mejoras a
Interno rendimiento de la llenado TP los procesos de
cadena de abastecimiento, al
suministro igual que a los demas
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procesos asociados al

area.
Proceso Mejorar la Tiempo de TE - i=1(tp, — tov,) < 7 dias Mensual Optimizar la gestion
Interno capacidad de entrega n del flujo de procesos
respuesta de la previos a la entrega y
cadena de durante ella.
suministro
Aprendizaje Desarrollar Numero de | FED =50 Mensual Plan de
crecir¥1iento agilidad y entregas | = Ziza(a + qrf ot dn) entregas modernizacion y
rapidez de cara diarias optimizacion de los

a los clientes
internos y

externos

procesos de
distribucion a través
de la entrega de

herramientas claves.

Fuente: Elaboracién propia
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6. Posteriormente, realizar un esquema de evaluaciéon del desempefio para el cargo que se desea evaluar, en este caso el

Gerente de Abastecimiento.

Tabla 14: Esquema de evaluacion del desempefio para el Gerente de Abastecimiento

Objetivo Indicador Métrica Porcentaje de cumplimiento de la meta
80% 90% 100%
Asegurar la disponibilidad Cumplimiento de la cp = (%) % 100 <85% 85% - 94% = 95%
de productos en las demanda por parte del
tiendas y bodegas proveedor
Mejorar el rendimiento de Tasa de llenado TLL = (&) % 100 <80% 80% - 89% = 90%
la cadena de suministro TP
Mejorar la capacidad de Tiempo de entrega TE — Yi=1(tp; — tov;) >15 dias | 8 dias—15dias | <7 dias
respuesta de la cadena de n
suministro
Minimizar los costos Costo por ajuste de venta oy = =1(PV;, — PVg) >25% 20% - 25% < 20%
asociados a las fallas del Li=1 PVy,
proceso de abastecimiento
Garantizar una adecuada | Cobertura del inventario Ic = I <60 dias | 60 dias - 89 dias | =90 dias
administracién del b
inventario

Fuente: Elaboracion propia
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Ahora bien, para visualizar con mayor claridad esta aplicacion, hacemos uso de datos
ficticios para evaluar el desempefio del Gerente del cargo en cuestion. Los datos ficticios para
realizar el célculo de los indicadores del esquema de evaluacion del desempefio se encuentran
en la figura 21.

Figura 21: Datos ficticios para la evaluacion del desempefio

Inventario de refrigeradares durante el mes de febrero 2022 Detalle de pérdidas en ventas de electrodomésticos durante febrero 2022
[ Inventario Promedio | Demanda Promedio | Articulo Cantidad Precio Inicial (PV;) Precio Final (PVg) PVy— PVg
‘ | Hervidores | 2 $14.990 $9.990 $6.000
Pedidos seccion lavadoras por mes a la fecha Microondas | 13 $57.950 $25.990 $32.000
Nes Pedidos Solicitados (TP) Pedidos completados (£¢) Cafeteras 50 $25.990 $10.990 $ 15.000
Enero 543 530
Detalle de las fechas de generacion de érdenes de venta por parte del cliente y de despacho de
Febrero | 555 540 estas Grdenes al cliente final durante el mes de febrero 2022
. 5 ; Fecha D h &~ fov
Ordenes de compra por proveedor durante el mes de febrero 2022 Fecha generacion orden (toy) echa Despacha () 52
Proveedor | Cantidad de ordenes de Cantidad de ordenes de 01-02-22 25-02-22
. . 10-02-22 28-02-22 18
compra solicitadas (T5) compra entregadas (TE) 10-02-22 21-02-22 EE]
A 10 10 15-02-22 20-02-22 5
B 5 3 17-02-22 28-02-22 1
_02- 02 4
c 7 5 18-02-22 22-02-22
D 3 3

Cumplimiento de la demanda:

cp = (2£) x 100 = (22) x 100 = 88 %
= (7s) x 100 = (55) <200 = g %

El resultado del indicador cumplimiento de la demanda por parte de los proveedores es
88%, lo que de acuerdo a la Tabla 14 representa un 90% de cumplimiento de la meta propuesta
(85% - 94%).

Tasa de llenado:

TLL = (PC) x 100 = (540) x 100 = 97%
—\rp ~ \555 -

El resultado del indicador tasa de llenado es de 97% para el mes de febrero, lo que de
acuerdo a la Tabla 14, representa un 100% de cumplimiento de la meta propuesta, ya que el
resultado es = 90%. Este indicador, como hemos mencionado anteriormente, indica el
porcentaje de la demanda durante el periodo, que ha sido atendida con el inventario sin

retraso.
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Tiempo de entrega:

® (ty. —toy.) 24+18+11+5+11+4 73
TEZZH(D;L "Vl)z - =?=12,16dia5

El tiempo de entrega promedio durante el mes de febrero, de acuerdo con este indicador,
fue de 12 dias, lo que representa un 90% de cumplimiento de la meta propuesta, ya que el

resultado se encuentra entre el rango de 8 a 15 dias.

Costo por ajuste de venta:

B i=1(PV;, — PVg)) _5.000 +32.000 +15.000  52.000

Cay = = = = 539
4 nL, PV, 14.990 + 57.990 + 25.990  98.970 %

El resultado del indicador costo por ajuste de venta es de 53%, lo que indica que la empresa
esta dejando de ganar el 53% del valor de sus productos por venderlos a un precio menor por
fallas durante sus procesos internos. Esto representa el 80% del cumplimento de la meta, ya

que el valor es mayor al 25%.

Cobertura del inventario:

Ic = 1_400_2
=5~ %00 meses

La cobertura del inventario es de 2 meses, es decir, de 60 dias, lo cual representa un 90%
de cumplimiento de la meta propuesta, ya que el resultado esta entre los 60 y 89 dias. Dicho
esto el tiempo que la cantidad de inventario existente permite cubrir las necesidades de los

clientes es de 60 dias.

Al tener el resultado de todos los indicadores de desempefio para el cargo, la empresa
puede sacar una calificacion de evaluacion total global, sacando el promedio con cada uno de
los resultados, esto tomando en consideracién que tienen el mismo peso. Una empresa
también, puede decidir asignarles pesos distintos, porque hay cosas que quizds sean mas
relevantes que otras para la estrategia de la empresa. En este caso, lo mas comun es que las
empresas le asignen pesos distintos a cada indicador, teniendo que sacar al final un promedio

ponderado. El peso debe estar relacionado con lo que la organizacién haya definido en su
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estrategia. Por simplicidad, en este ejemplo de aplicacion se considera que todos los

indicadores tienen el mismo peso. En este caso la calificacion de la evaluacién total global

obtenida para el cargo es 90%.

i . 90% + 100% + 90% + 80% + 90%
Evaluacén del desempeiio global total = z =90%

En este punto la empresa debe determinar la escala de evaluacion, es decir que rangos de
porcentajes corresponden a un desempefio excelente, bueno, medio o deficientes.
Adicionalmente, también podria disefiar un esquema de incentivos asociado a la evaluacion
de desempefio propuesta, trabajando con incentivos monetarios o0 no monetarios, que pueden
variar dependiendo de la condicién de cumplimiento de la meta asociada a cada objetivo.
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CAPITULO 5: CONCLUSIONES

La presente investigacion logré cumplir con el objetivo general que fue, disefiar una guia
que facilitara el disefio de sistemas de evaluacion del desempefio de cargos directivos en
areas dedicadas a la gestion de la cadena de suministro para empresas pertenecientes a las
principales industrias en Chile, ya que entregdé como resultado una serie de indicadores
agrupados por categoria para evaluar el desempefo de las cadenas de suministro dentro de
las 3 principales industrias de la economia chilena. Para ello, esta investigacion se basoé en el
analisis y definicibn de métricas para la evaluaciéon del desempefio de colaboradores
involucrados en la gestibn de la cadena de suministro dentro de las industrias mas
representativas en Chile. Dentro de estas industrias, se escogieron sélo aquellas que en
promedio mas aportaron al PIB durante los ultimos 5 afios, siendo estas, de acuerdo a la
categorizaciéon de la clasificacion industrial uniforme de todas las actividades econdmicas
(ClIV), la industria de la explotacion de minas y canteras, la industria manufacturera y la
industria del comercio al por mayor y al por menor. Cabe resaltar que la industria de los
servicios, tanto financieros como personales, es una de las que méas aporta al PIB del pais.
Sin embargo, se excluyod de esta investigacion, puesto que normalmente en ella los servicios

de logistica se encuentran externalizados.

Para dar inicio a esta investigacion, se recopild la mayor cantidad de informacion
relacionada con la cadena de suministro, con la evaluacion del desempefio y con la evaluacion
del desempefio en las industrias seleccionadas. Luego, se realizé un analisis cualitativo de la
informacién a través de la teoria fundamentada o grounded theory, mediante codificacion
abierta, utilizando el software atlas.ti en su novena version. Todo lo anterior tuvo como finalidad
poder obtener la mejor combinacion de indicadores para evaluar el desempefio de
colaboradores involucrados en la gestién de las cadenas de suministro, de tal manera que, al
evaluarlos en base a estos indicadores claves, se influya directamente en mejorar el
desempeiio de la cadena de suministro y, por ende, lograr una mayor rentabilidad en las
empresas dentro de los distintos tipos de industrias en las cuales se encuentran insertas. Esto
ualtimo debido a que permite identificar rApidamente los factores especificos que impactan las
ganancias de la empresa de acuerdo a los tipos de industrias mas representativas en Chile.

Una buena eleccion de indicadores en la cadena de suministro puede incrementar las
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posibilidades de éxito de la misma al alinear los procesos a lo largo de los diferentes eslabones

gue la componen, como lo son los proveedores, fabricantes, distribuidores y minoristas.

Basados en la recopilacion de la literatura y el andlisis realizado a través de atlas.ti, se
establecieron una serie de categorias claves de desempefio, a las cuales, posteriormente, se
les asociaron los indicadores mas relevantes dentro de cada una de estas categorias, que
permitieran realizar una evaluacion efectiva de los colaboradores dentro de areas dedicadas
a la gestién de la cadena de suministro. Con esto se llegé a la conclusiébn de que toda
evaluacion del desempefio dentro de la cadena de suministro debe estar compuesta por al
menos 4 categorias de indicadores claves, las cuales son la calidad de la logistica de salida,
los costos, la capacidad de respuesta y la eficiencia.

De acuerdo con lo encontrado en la literatura, podemos mencionar que, dentro de la
categoria de la calidad de la logistica de salida, los indicadores son todos aquellos
relacionados a mediciones sobre el servicio durante la entrega y después de la misma. Es
decir, esta categoria busca medir el nivel de cumplimiento de la cadena de acuerdo con las
especificaciones, exigencias y deseos del cliente. Dicho esto, dentro de esta categoria
podemos encontrar indicadores como: entregas a tiempo, tasa de fallo, tiempo de respuesta,
pedidos pendientes y tasa de desabastecimiento. Esta categoria es importante, ya que al estar
relacionada directamente con el cliente, va a determinar el nivel de competitividad y presencia
de la empresa en el mercado, puesto que si no se evallan estos aspectos podria bajar la
calidad de la logistica de salida afectando las ventas de la compaiiia, lo que pudiese ocasionar
incluso hasta su desaparicion del mercado. Por otra parte, en la categoria de costos podemos
encontrar todos aquellos indicadores que buscan medir el desempefio en términos monetarios
y que tienen un impacto directo en los resultados financieros de las empresas, como lo son los
costos de almacenamiento, distribucion, inventario y mantenimiento. Como hemos
mencionado, otra categoria de indicadores clave que consideramos importante para evaluar
el desempefio en toda cadena de suministro es la capacidad de respuesta, la misma busca
medir el grado en que la cadena es capaz de responder a ciertos elementos que pudiesen
desestabilizar su correcto funcionamiento, como lo son las fluctuaciones en las ventas, los
cambios en las necesidades de los clientes, entre otros. Los indicadores dentro de esta
categoria (tiempo de entrega, tiempo de planificacion, tiempo de espera, adaptabilidad y

muchos otros) son de mucha importancia hoy en dia producto de los cambios constantes que
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estamos experimentando como sociedad debido a la crisis sanitaria que afecta a todo el
mundo. Al utilizar estos indicadores podemos conocer mejor nuestro desempefio y
funcionamiento, de tal manera que podriamos aplicar medidas en aquellos elementos en los
que estamos fallando y evitar futuros inconvenientes que pudiesen afectar las operaciones de
la empresa. Por ultimo, tenemos la eficiencia, que busca a través de indicadores como la
utilizacion de la capacidad, la tasa de llenado, la rotacion del inventario, entre otros, medir y
evaluar la capacidad que tiene la cadena de suministro de cumplir adecuadamente con sus

objetivos de manera eficiente, es decir, con los recursos que posee.

Si bien es cierto, no se encontré informacion que considere importante la gestion ambiental
en industrias distintas a la de la extraccion de minas y canteras, consideramos que este factor
debe ser igual de importante en todas las industrias. El cuidado del medio ambiente debe ser
una prioridad y un factor importante para todas las empresas, indistintamente del rubro.
Tenemos que crear conciencia sobre la responsabilidad ambiental y transmitirla a través de
las generaciones, puesto que si no actuamos ahora, los dafios pueden ser irreversibles. Los
indicadores de gestion ambiental deben estar acompafiados de la aplicaciébn de mejores
practicas para mitigar la contaminacioén generada por las actividades de la empresa, la gestion

de los residuos, entre otros procesos mas.

En linea con los demas objetivos especificos de esta investigacion se lleg6 a la conclusion,
que existen 6 pasos claves a la hora de disefiar un esquema de evaluacion del desempefio
basado en las principales categorias e indicadores claves. Estos pasos son: primeramente
tener definidas las responsabilidad y funciones de la gerencia a la cual pertenece el cargo a
evaluar, seguido del perfil del cargo, para posteriormente poder conectar cada una de las
responsabilidades y funciones tanto de la gerencia, como del perfil de puesto, con una
categoria de indicador en base a la definicion de esta categoria y su relevancia dentro de la
industria a la cual pertenece el cargo en cuestién. Subsiguientemente teniendo cada una de
las funciones y responsabilidades asociadas a una categoria, se debe proceder a escoger el
indicador de la categoria que mejor evalle cada una de las funciones y responsabilidades de
la gerencia y del cargo. Finalmente teniendo los indicadores claves para cada categoria y
funcién o responsabilidad, proceder a construir un tablero de control para la gerencia y un
esquema del desempefio para el cargo a evaluar. Es importante hacer énfasis en que cada

una de las funciones y responsabilidades deben estar asociadas a la estrategia y objetivos
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estratégicos de la empresa, de lo contrario el desarrollo de este esquema carecera de

relevancia.

A través de todo el trabajo de recopilacion literaria pudimos determinar que las cadenas de
suministro no se eximen de dificultades de administracion, puesto que, por ser sistemas
dindmicos, presentan distintas complejidades que van desde la interaccién de los involucrados
en la gestion hasta alteraciones por eventos exodgenos. Las tipicas dificultades con las que
tienen que lidiar los que trabajan en la gestion de la cadena de suministro son las fluctuaciones
de la demanda, la distorsibn de la informacion, la amplificacibn de las ordenes, la
subcontratacion de gestores, entre otras mas. Sin embargo, estas dificultades pueden ir
variando dependiendo del tipo de industria en la cual se encuentre la cadena de suministro.

En la industria de la extraccion de minas y canteras la dificultad mas latente est4 dada en
el ultimo punto de la cadena, es decir, en el envio del producto al cliente final, puesto que
normalmente las minas estan ubicadas lejos de los consumidores. Es por esto por lo que los
encargados de la gestibn de estas cadenas deben ser capaces de poder planificar
estratégicamente los envios a través de desafios como la asighaciéon de los atracaderos, el
disefio de las flotas, la gestién de inventarios maritimos y la programacién de los pilotos y los
barcos. Por otra parte, en la industria del comercio al por mayor y al por menor, una de las
dificultades que mas esta presente a la hora de administrar con éxito la cadena de suministro
son las mermas, es decir, las pérdidas de valor en las existencias durante los procesos, ya
sea por dafos, robos, fraudes o fallas del proceso. Finalmente, la dificultad mas significativa
que enfrenta la industria manufacturera, es la cantidad de proveedores que debe tener a lo
largo de todo el mundo para poder fabricar un articulo. Por ende, en este tipo de industria,
llevar una correcta comunicacion y gestion de la informacion es clave. Con el fin de hacer
frente a todos estos problemas y dificultades, es importante que los indicadores se centren en
el criterio SMART, por sus siglas en inglés (Specific, Measurable, Achievable, Realistic, Time-

Bound), donde deben ser especificos, medibles, alcanzables, realistas y limitados en el tiempo.

Al final de esta investigacion presentamos un ejemplo basado en un caso ficticio e hipotético
con el fin de mostrar la aplicacion de los resultados obtenidos, es decir, de las métricas para
la evaluacion del desempefio de los colaboradores dentro de areas dedicadas a la gestion de

la cadena de suministro de acuerdo a las industrias mas representativas en Chile. Con este
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ejemplo, se mostrd que las funciones y responsabilidades de la persona que se esta evaluando
deben estar en linea con la estrategia y objetivos de la empresa, para luego alinear cada una

de ellas a una categoria e indicador.

Finalmente, podemos concluir que esta investigacion fue capaz de reconocer que existen
7 categorias de indicadores claves para la evaluacion del desempefio dentro de la cadena de
suministro, de las cuales algunas de ellas van a depender del tipo de industria en la cual se
encuentre la cadena, lo que va a permitir poder comparar distintas cadenas de acuerdo a un
marco global y estandar para tomar acciones rapidas y oportunas, dadas las adversidades
actuales. Adicionalmente, podemos sefialar que los resultados de esta tesis podran ser
utilizados por empresas que se encuentren dentro del proceso de disefio de indicadores, 0 que
estén definiendo su modelo de evaluacion del desempefio, a través del ejemplo ficticio que
planteamos en conjunto con los 6 pasos claves definidos. Si bien, existe la limitante de que es
un ejemplo ficticio, que no esta contrastado con la realidad, no deja de ser un gran aporte y

hoja de ruta para las empresas que no sepan como empezar este proceso.

Siguiendo en linea con las limitantes, también nos encontramos con que no se contemplan
todos los tipos de industrias, sino, solo las industrias mas representativas dentro de la
economia chilena, como lo son la explotacién de minas y canteras, la industria manufacturera
y la industria del comercio al por mayor y al por menor. Sin embargo, incentivamos a que
futuras investigaciones puedan ampliar esta guia a otros tipos de industria, adaptando o
proponiendo otros indicadores propios para cada organizacion a través de analisis cualitativos,
utilizando otras bases de datos, que no fueron incluidas en esta investigacion, pero siguiendo
esta misma metodologia. También hacemos énfasis a que futuros estudios puedan utilizar esta
tesis para disefiar y proponer esquemas de incentivos basados en estas categorias e
indicadores, ya que nos limitamos solo a sistemas de evaluacion del desempefio, excluyendo
esquemas de incentivos, asi como también poder ampliar los tipos de industrias y que no solo
sean las industrias mas representativas de la economia chilena, sino de Latinoamérica o
inclusive de todo el mundo. Dicho esto, esperamos que esta tesis pueda servir de guia para
todas aquellas personas que, involucradas en la administracion de empresas, quieran buscar
la mejor combinacion de indicadores para lograr una mayor rentabilidad dentro de un entorno
competitivo, a través de la evaluacién del desempefio de colaboradores involucrados en la

gestién de la cadena de suministro.
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ANEXOS

1. Tabla cédigo- documento realizada en atlas.ti version 9. Esta tabla muestra las frecuencias
absolutas por cada categoria de indicador en los distintos tipos de industria. Los codigos
son las categorias de indicadores de desempefio y los documentos son los grupos de
documentos utilizados por cada industria. Colores mas oscuros representan mayor

frecuencia.

[ Manufactura | [[] Mineria

» <:> Calidad de la logistica de salida

Il<> Costos 10

L] <> Capacidad de respuesta

® > Hiciencia 12
<> Gestién Ambiental

® > Proveedor 3

® > Seguridad

Totales VE]

4

3

10

32

[ Retail

3

2

1]

Totales

34

28

15

27

10

121
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2. Detalle de articulos utilizados para el desarrollo de las tablas de indicadores de

desempenio
Autores Afio Titulo
Afonso-Bambi, A., Montero-Pefia, J. | 1983 Indicadores de sostenibilidad para la
M., y Watson-Quesada, R. industria minera extractiva en Uige, Angola
Anand, N., y Grover, N. 2015 | Measuring retail supply chain performance:

Theoretical model using key performance
indicators (KPIs)

K.

Azevedo, S., Carvalho, H., y Cruz- 2013 Using interpretive structural modelling to
Machado, V identify and rank performance measures:
An application in the automotive supply
chain
Balfagih, H., Nopiah, Z. Mohd., 2016 Review of supply chain performance
Saibani, N., y Al-Nory, M. T. measurement systems
Belov, G., Boland, N. L., Savelsbergh, | 2020 Logistics optimization for a coal supply
M. W. P., y Stuckey, P. J. chain
Budeba, M. D., Joubert, J. W., y 2014 | Modelling and determining the technical
Webber, R. C. W. efficiency of a surface coal mine supply
chain
Cai, J., Liu, X., Xiao, Z., y Liu, J. 2009 Improving supply chain performance
management: A systematic approach to
analyzing iterative KPIl accomplishment
Chand, P., Thakkar, J. J., y Ghosh, K. | 2020 Analysis of supply chain performance

metrics for Indian mining & earthmoving
equipment manufacturing companies using
hybrid MCDM model

McGaughey, R. E.

Gandhi, A. V., Shaikh, A., y Sheorey, | 2017 Impact of supply chain management
P. A practices on firm performance: Empirical
evidence from a developing country
GS1 Chile 2004 | Guia del usuario: Medicién Indicadores de
Gestion Logisticos
Gunasekaran, A., Patel, C.,y 2004 | A framework for supply chain performance

measurement
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Kleijnen, J. P. C., y Smits, M. T. 2003 Performance metrics in supply chain
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Kusi-Sarpong, S., Bai, C., Sarkis, J., y | 2015 | Green supply chain practices evaluation in

Wang, X.

the mining industry using a joint rough sets

and fuzzy TOPSIS methodology

La Cruz, V., y Salomon, L. 2019 | Sistematizacion de indicadores de gestion
minera.
Leite, J. M. L. G., Arruda, E. F., 2020 Modeling the integrated mine-to-client
Bahiense, L., y Marujo, L. G. supply chain: A survey.
Ministerio de la Mineria 2011 Cumplimiento de Indicadores de
Desemperfio
Mora, L. 2007 Indicadores de la Gestion Logistica
Olugu, E. U.,, Wong, K. Y.,y 2011 Development of key performance
Shaharoun, A. M. measures for the automobile green supply
chain
Serrano, | 2013 | Plan de mejoramiento para la prevencion

de mermas en la cadena de suministros de

una empresa de retail

Tarigan, Z. J. H., Jiputra, J. A., y 2021 The effect of supply chain practices on
Siagian, H. retailer performance with information
technology as moderating variable
Tapia, F. 2017 Andlisis y evaluacién de potenciales
riesgos en la logistica de recursos para
una operacién minera subterranea de gran
escala
Zudiga, R., Wuest, T., y Thoben, K.- | 2015 Comparing mining and manufacturing

D.

supply chain processes: Challenges and

requirements
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3. Secciones de las industrias utilizadas para el desarrollo de este estudio de acuerdo a la
clasificacion internacional industrial uniforme de todas las actividades econémicas.

Seccion B - Actividades dentro de la explotacion de minas y canteras Clasificacion

Division Clase | Descripcion
05 Extraccion de carbon de piedray lignito
051 0510 | Extraccion de carbdn de piedra
052 0520 Extraccion de lignito
06 Extraccion de petroleo crudo y gas natural
061 0610 Extraccion de petréleo crudo
062 0620 | Extraccion de gas natural
07 Extraccion de minerales metaliferos
071 0710 Extraccion de minerales de hierro
072 Extraccién de minerales metaliferos no ferrosos
0721 Extraccion de minerales de uranio y torio
0729 Extraccién de otros minerales metaliferos no ferrosos
08 Explotacion de otras minas y canteras
081 0810 | Extraccion de piedra, arenay arcilla
089 Explotacién de minas y canteras n.c.p
0891 Extraccion de minerales para la fabricacion de abonos y
productos quimicos
0892 | Extraccion de turba
0893 Extraccion de sal
0899 Explotacién de otras minas y canteras n.c.p.
09 Actividades de servicios de apoyo a la explotacién
de minas y canteras
Actividades de apoyo para la extracciéon de petréleo y
gas natural
Actividades de apoyo para otras actividades de
explotaciéon de minas y canteras

Division

Seccién C — Actividades dentro de la Industria Manufacturera

Grupo ‘ Clase ‘ Descripcién

10 Elaboracién de productos alimenticios

101 1010 Elaboracion y conservacion de carne

102 1020 Elaboracion y conservacion de pescado, crustaceos y
moluscos

103 1030 Elaboracion y conservacion de frutas, legumbres y hortalizas

104 1040 Elaboracion de aceites y grasas de origen vegetal y animal

105 1050 Elaboracion de productos lacteos

106 Elaboracion de productos de molineria, almidones y
productos derivados del almidén
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1061 Elaboracion de productos de molineria
1062 Elaboracion de almidones y productos derivados del almidon
107 Elaboracion de otros productos alimenticios
1071 Elaboracion de productos de panaderia
1072 Elaboracion de azucar
1073 Elaboracion de cacao y chocolate y de productos de
confiteria
1074 Elaboracion de macarrones, fideos, alcuzcuz y productos
farinaceos similares
1075 Elaboracion de comidas y platos preparados
1079 Elaboracion de otros productos alimenticios n.c.p.
108 1080 Elaboracion de piensos preparados para animales
11 Elaboraciéon de bebidas
1101 Destilacion. Rectificacién y mezcla de bebidas alcohdlicas
1102 Elaboracion de vinos
1103 Elaboracion de bebidas malteadas y de malta
1104 Elaboracion de bebidas no alcohdlicas, produccion de aguas
minerales y otras aguas embotelladas
12 Elaboracién de productos de tabaco
120 1200 Elaboracion de productos de tabaco
13 Fabricacion de productos textiles
131 Hilatura, tejedura y acabado de productos textiles
1311 Preparacion e hilatura de fibras textiles
1312 Tejedura de productos textiles
1313 Acabado de productos textiles
139 Fabricacion de otros productos textiles
1391 Fabricacién de tejidos de punto y ganchillo
1392 Fabricacion de articulos confeccionados de materiales
textiles, excepto prendas de vestir
1393 Fabricacién de tapices y alfombras
1394 Fabricaciéon de cuerdas, cordeles, bramantes y redes
1399 Fabricacion de otros productos textiles n.c.p.
14 Fabricacion de prendas de vestir
141 1410 Fabricacion de prendas de vestir, excepto prendas de piel
142 1420 Fabricacion de articulos de piel
143 1430 Fabricacion de articulos de punto y ganchillo
15 Fabricacion de productos de cuero y productos conexos
151 Curtido y adobo de cueros, fabricacion de maletas, bolsos de
mano y articulos de talabarteria y guarnicioneria, adobo y
tefiido de pieles
1511 Curtido y adobo de cueros, adobo y tefiido de pieles
1512 Fabricacion de maletas, bolsos de mano y articulos similares,

y de articulos de talabarteria y guarnicioneria
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152 1520 Fabricacion de calzado
16 Produccion de madera y fabricacion de productos de
maderay corcho, excepto muebles, fabricacion de
articulos de paja y materiales trenzables
161 1610 Aserrado y acepilladura de madera
162 Fabricacién de productos de madera, corcho, pajay
materiales trenzables
1621 Fabricacion de hojas de madera para enchapado y tableros a
base de madera
1622 Fabricacién de partes y piezas de carpinteria para edificios y
construcciones
1623 Fabricacién de recipientes de madera
1629 Fabricaciéon de otros productos de madera, fabricacién de
articulos de corcho, paja y materiales trenzables
17 Fabricacion de papel y de productos de papel
1701 Fabricacion de pasta de madera, papel y carton
1701 Fabricacién de papel y cartén ondulado y de envases de
papel y cartén
1709 Fabricacion de otros articulos de papel y carton
18 Impresion y reproduccion de grabaciones
1801 Impresion y actividades de servicios relacionadas con la
impresién
1811 Impresioén
1812 Actividades de servicios relacionadas con la impresién
182 1820 Reproduccién de grabaciones
19 Fabricacion de coque y productos de la refinacién del
petréleo
191 1910 Fabricacion de productos de hornos de coque
192 1920 Fabricacion de productos de la refinacién del petréleo
20 Fabricacion de sustancias y productos quimicos
201 Fabricacion de sustancias quimicas basicas, de abonos y
compuestos de nitrégeno y de plastico y caucho sintético en
formas primarias
2011 Fabricacion de sustancias quimicas basicas
2012 Fabricacién de abonos y compuestos de nitrégeno
2013 Fabricacion de plasticos y caucho sintético en formas
primarias
202 Fabricacion de otros productos quimicos
2021 Fabricacion de plaguicidas y otros productos quimicos de uso
agropecuario
2022 Fabricacion de pinturas, barnices y productos de
revestimiento similares. Tintas de imprenta y masillas
2023 Fabricacion de jabones y detergentes, preparados para
limpiar y pulir, perfumes, perfumes y preparados de tocador
2029 Fabricacién de otros productos quimicos n.c.p.

139




203 2030 Fabricacion de fibras artificiales
21 Fabricacién de productos farmacéuticos, sustancias
guimicas medicinales y productos botanicos de uso
farmacéutico
210 2100 Fabricacion de productos farmacéuticos, sustancias quimicas
medicinales y productos botdnicos de uso farmacéutico
22 Fabricacion de productos de caucho y de plastico
221 Fabricacion de productos de caucho
2211 Fabricacién de cubiertas y camaras de caucho, recauchutado
y renovacién de cubiertas de caucho
2219 Fabricacion de otros productos de caucho
222 2220 Fabricacion de productos de plasticos
23 Fabricacion de otros productos minerales no metalicos
231 2310 Fabricacion de vidrio y productos de vidrio
239 Fabricacién de productos minerales no metélicos n.c.p.
2391 Fabricacién de productos refractarios
2392 Fabricacion de materiales de construccién de arcilla
2393 Fabricacién de otros productos de porcelana y de cerdmica
2394 Fabricacién de cemento, cal y yeso
2395 Fabricacion de articulos de hormigén, cemento y yeso
2396 Corte, talla y acabado de la piedra
2399 Fabricacion de otros productos minerales no metélicos n.c.p.
24 Fabricacion de metales comunes
241 2410 Industrias basicas de hierro ya cero
241 2420 Fabricacion de productos primarios de metales preciosos y
otros metales no ferrosos
243 Fundicion de metales
2431 Fundicion de hierro y acero
2432 Fundicion de metales no ferrosos
25 Fabricacion de productos elaborados de metal, excepto
maquinaria y equipo
251 Fabricacion de productos metalicos para uso estructural,
tanques, depdsitos y recipientes de metal
2511 Fabricacién de productos metalicos para uso estructural
2512 Fabricacion de tanques, depdsitos y recipientes de metal
2513 Fabricacion de generadores de vapor. Excepto calderas de
agua caliente para calefaccion central
252 2520 Fabricacién de armas y municiones
259 Fabricacion de otros productos elaborados de metal,
actividades de servicios de trabajo de metales
2591 Forja, prensado, estampado y laminado de metales
2592 Tratamiento y revestimiento de metales, maquinado
2593 Fabricaciéon de articulos de cuchilleria, herramientas de mano

y articulos de ferreteria
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2599 Fabricacién de otros productos elaborados de metal n.c.p.
26 Fabricacién de productos de informatica, de electrénica
y de Optica
261 2610 Fabricacién de componentes y tableros electrénicos
262 2620 Fabricacién de ordenadores y equipo periférico
263 2630 Fabricacién de equipo de comunicaciones
264 2640 Fabricacién de aparatos electronicos de consumo
265 Fabricacién de equipo de medicion, prueba, navegacion y
control y de relojes
2651 Fabricacién de equipo de medicion, prueba, navegacion y
control
2652 Fabricacion de relojes
266 2660 Fabricacion de equipo de irradiacion y equipo electrénico de
uso médico y terapéutico
267 2670 Fabricacién de instrumentos 6pticos y equipo fotografico
268 2680 Fabricacion de soportes magnéticos y equipos
27 Fabricacion de equipo eléctrico
271 2710 Fabricacién de motores, generadores y transformadores
eléctricos y aparatos de distribucién y control de la energia
eléctrica
271 2720 Fabricacion de pilas, baterias y acumuladores
273 Fabricacién de cables y dispositivos de cableado
2731 Fabricacién de cables de fibra 6ptica
2732 Fabricacion de otros hilos y cables eléctricos
2733 Fabricacion de dispositivos de cableado
274 2740 Fabricacion de equipo eléctrico de iluminacion
275 2750 Fabricacion de aparatos de uso doméstico
279 2790 Fabricacién de otros tipos de equipo eléctrico
28 Fabricacién de maquinariay equipo n.c.p.
281 Fabricacién de maquinaria de uso general
2811 Fabricacién de motores y turbinas, excepto motores para
aeronaves vehiculos automotores y motocicletas
2812 Fabricacion de quipo de propulsién de fluidos
2813 Fabricacién de otras bombas, compresores, grifos y valvulas
2814 Fabricacion de cojinetes, engranajes, trenes de engranajes y
piezas de transmision
2815 Fabricacién de hornos, hogares y quemadores
2816 Fabricacion de equipo de elevacién y manipulacion
2817 Fabricacién de maquinaria y equipo de oficina (excepto
ordenadores y equipo periférico)
2818 Fabricacion de herramientas de mano motorizadas
2819 Fabricacion de otros equipos de maquinaria de uso general
282 Fabricacién de maquinaria de uso especial
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2821 Fabricacién de maquinaria agropecuaria y forestal
2822 Fabricacién de maquinaria para la conformacion de metales y
de maquinas herramienta
2823 Fabricacién de maquinaria metallrgica
2824 Fabricacién de maquinaria para explotacion de minas y
canteras y para obras de construccion
2825 Fabricacién de maquinaria para la elaboracién de alimentos ,
bebidas y tabaco
2826 Fabricacién de maquinaria para la elaboracién de productos
textiles, prendas de vestir y cueros
2829 Fabricacion de otros tipos de maquinaria de uso especial
29 Fabricacion de vehiculos automotores, remolques y
semirremolques
291 2910 Fabricacion de vehiculos automotores
292 2920 Fabricaciéon de carrocerias para vehiculos automotores,
fabricacion de remolques y semirremolques
293 2930 Fabricacion de partes, piezas y accesorios para vehiculos
automotores
30 Fabricacion de otro equipo de transporte
301 Construccion de buques y otras embarcaciones
3011 Construccion de buques y estructuras flotantes
3012 Construccion de embarcaciones de recreo y de deporte
302 3020 Fabricacion de locomotoras y material rodante
303 3030 Fabricacién de aeronaves, naves espaciales y maguinaria
conexa
304 3040 Fabricacion de vehiculos militares de combate
309 Fabricacion de equipo de transporte n.c.p
3091 Fabricacion de motocicletas
3092 Fabricacion de bicicletas y de sillones de ruedas para
invalidos
3099 Fabricacién de otros tipos de equipo de transporte n.c.p
31 Fabricacion de muebles
310 3100 Fabricacion de muebles
32 Otras industrias manufactureras
321 Fabricacion de joyas, bisuteria y articulos conexos
3211 Fabricacion de joyas y articulos conexos
3212 Fabricacion de bisuteria y articulos conexos
322 3220 Fabricacion de instrumentos de musica
323 3230 Fabricacion de articulos de deporte
324 3240 Fabricacion de juegos y juguetes
325 3250 Fabricacion de instrumentos y materiales médicos y
odontolégicos
329 3290 Otras industrias manufactureras n.c.p.
33 Reparacién e instalacién de maquinaria y equipo
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331 Reparacion de productos elaborados de metal, maquinaria y
equipo

3311 Reparacion de productos elaborados de metal

3312 Reparacion de maquinaria

3313 Reparacion de equipo electrénico y optico

3314 Reparacion de equipo eléctrico

3315 Reparacion de equipo de trasporte, excepto vehiculos

automotores
3319 Reparacion de otros tipos de equipo
332 3320 Instalacion de maquinaria y equipo industriales

Seccién G- Actividades dentro de la divisiébn de comercio al mayor y al por menor y
reparacion de vehiculos automotores y motocicletas

Division | Grupo Clase | Descripcidn

45 Comercio al por mayor y al por menor y reparacion
de vehiculos automotores y motocicletas
451 4510 | Venta de vehiculos automotores
452 4520 | Mantenimiento y reparacion de vehiculos automotores
453 4530 | Venta de partes, piezas y accesorios para vehiculos
automotores
454 4540 | Venta, mantenimiento y reparacion de motocicletas y sus
partes, piezas y accesorios
46 Comercio al por mayor, excepto el de vehiculos
automotores y motocicletas
461 4610 | Venta al por mayor a cambio de una retribucion o por
contrata
462 4620 | Venta al por mayor de materias primas agropecuarias y
animales vivos
463 4630 | Venta al por mayor de alimentos, bebidas y tabaco
464 Venta al por mayor de enseres domésticos

4641 | Venta al por mayor de productos textiles, prendas de
vestir y calzado
4549 | Venta al por mayor de otros enseres domésticos

465 Venta al por mayor de maquinaria, equipo y materiales

4651 | Venta al por mayor de ordenadores, equipo periférico y
programas de informatica

4652 | Venta al por mayor de equipo, partes y piezas
electrénicos y de telecomunicaciones

4653 | Venta al por mayor de maquinaria, equipo y materiales
agropecuarios

4659 | Venta al por mayor de otros tipos de maquinaria y
equipo

466 Otras actividades de venta al por mayor especializada
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4661

Venta al por mayor de combustibles sdélidos, liquidos y
gaseosos y productos conexos

4662

Venta al por mayor de metales y minerales metaliferos

4663

Venta al por mayor de materiales de construccion,
articulos de ferreteria y equipo y materiales de
fontaneria y calefaccién

4669

Venta al por mayor de desperdicios, desechos y chatarra
y otros productos n.c.p.

469

4690

Venta al por mayor no especializada

47

Comercio al por menor, excepto el de vehiculos
automotores y motocicletas

471

Venta al por menor en comercios no especializados

4711

Venta al por menor en comercios no especializados con
predominio de la venta de alimentos, bebidas o tabaco

4719

Otras actividades de venta al por menor en comercios no
especializados

472

Venta al por menor de alimentos, bebidas y tabaco en
comercios especializados

4721

Venta al por menor de alimentos en comercios
especializados

4722

Venta al por menor de bebidas en comercios
especializados

4723

Venta al por menor de productos de tabaco en
comercios especializados

473

4730

Venta al por menor de combustibles para vehiculos
automotores en comercios especializados

474

Venta al por menor de equipo de informacién y de
comunicaciones en comercios especializados

4741

Venta al por menor de ordenadores, equipo periférico,
programas de informéatica y equipo de
telecomunicaciones en comercios especializados

4742

Venta al por menor de equipo de sonido y de video en
comercios especializados

475

Venta al por menor de otros enseres domésticos en
comercios especializados

4751

Venta al por menor de productos textiles en comercios
especializados

4752

Venta al por menor de articulos de ferreteria, pinturas y
productos de vidrio en comercios especializados

4753

Venta al por menor de tapices, alfombras y cubrimientos
para paredes y pisos en comercios especializados

4759

Venta al por menor de aparatos eléctricos de uso
doméstico, muebles, equipo de iluminacién y otros
enseres domésticos en comercios especializados

476

Venta al por menor de productos culturales y recreativos
en comercios especializados

4761

Venta al por menor de libros, periédicos y articulos de
papeleria en comercios especializados
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4762

Venta al por menor de grabaciones de musica y de video
en comercios especializados

4763

Venta al por menor de equipo de deporte en comercios
especializados

4764

Venta al por menor de juegos y juguetes en comercios
especializados

477

Venta al por menor de otros productos en comercios
especializados

4771

Venta al por menor de prendas de vestir, calzado y
articulos de cuero en comercios especializados

4772

Venta al por menor de productos farmacéuticos y
meédicos, cosméticos y articulos de tocador en comercios
especializados

4773

Venta al por menor de otros productos nuevos en
comercios especializados

4774

Venta al por menor de articulos de segunda mano

478

Venta al por menor en puestos de venta y mercados

4781

Venta al por menor de alimentos, bebidas y tabaco en
puestos de venta y mercados

4782

Venta al por menor de productos textiles, prendas de
vestir y calzado en puestos de venta y mercados

4789

Venta al por menor de otros productos en puestos de
venta y mercados

479

Venta al por menor no realizada en comercios, puestos
de venta o mercados

4791

Venta al por menor por correo y por Internet

4799

Otras actividades de venta al por menor no realizadas en
comercios, puestos de venta 0 mercados
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4. Diagrama Sankey que muestra la relacion entre las distintas categorias y los indicadores
para la evaluacion del desempefio
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