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RESUMEN EJECUTIVO

En el Peru existen empresas mineras que desarrollan proyectos mineros subterraneos
y/o superficiales con el objetivo de extraer un conjunto de minerales para luego
procesarlos y finalmente comercializarlos, este desarrollo del proyecto involucra un
conjunto de procesos enfocados a suministrar con la cantidad necesaria la demanda
exigida por el cliente final de manera que estos forman la cadena de suministro de la
empresa minera. Algunos de estos procesos productivos son desarrollados por un
conjunto de proveedores, quienes debido a ciertos inconvenientes en el abastecimiento
oportuno de una determinada actividad conllevan a generar una ineficiencia en la

cadena de suministro.

En este trabajo de investigacion describiremos a través del estado del arte un conjunto
de referencias que detalla los componentes tematicos desarrollados, entre ellos la
gestion de aprovisionamiento en la cadena de suministro de una empresa minera, los
factores que lo afectan y las mejoras que se pueden realizar con el objetivo de aumentar
su eficiencia. Con respecto a este ultimo algunos autores afirman que ciertas practicas
y metodologias que mejoran la eficiencia operacional en la cadena de suministro estan
relacionados principalmente a eliminar los residuos generados en los procesos
productivos y a fortificar las acciones de colaboracion de los miembros que forman parte
de esta cadena a través de ciertos mecanismos de incentivos.

Finalmente, en este trabajo de investigacién se desarrolla un caso practico de una
empresa minera, la cual presenta problemas de ineficiencia en su cadena de suministro
debido a un desabastecimiento inoportuno en una de las actividades de sus procesos
productivos. Por lo que mediante un analisis econdmico se plantea una propuesta de
valor basada en el servicio integral por parte de uno de sus proveedores la cual
compensa dicha carencia de abastecimiento y por lo tanto logra mejorar la eficiencia
operacional de su cadena de suministro. Dicho planteamiento incluye la realizacion de
ciertas practicas de integracion y colaboracion que mejoran los beneficios econdmicos
de las operaciones, ademas que logra generar incentivos que mejoran la eficiencia de
esta en beneficio colectivo de los actores involucrados, incentivando y promoviendo el

fortalecimiento y conservacién de la relacién comercial entre estos.
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CAPITULOII

1.1.INTRODUCCION

Cada vez las empresas mineras se enfrentan a nuevos retos al momento de
emprender o desarrollar un proyecto minero con el objetivo de adquirir ventajas que
mejoren su desempefio y de esa manera logren desarrollar capacidades
competitivas intencionadas a crear y entregar valor. Es por eso que mediante el
constante monitoreo de sus operaciones estas deben de ser capaces de identificar
aquellos procesos débiles que afectan el buen rendimiento de sus operaciones en
busqueda de proponer nuevas mejoras que conlleven a optimizar aquellos
desarrollos que no aportan con el valor apropiado los resultados esperados por

estas.

La cadena de suministro en una empresa minera esta conformada por un conjunto
de procesos, en el que cada uno de ellos puede estar a cargo de un area respectiva
y pueda ser ejecutado por la misma empresa minera, un proveedor, varios
proveedores o0 entre la empresa y proveedor(es); aquel o aquellos procesos
asignados a cada area por lo general contemplan un plan a desarrollar y por ende
un presupuesto econdmico a costear, por lo que a cada area se le asigna una cierta
tasa de produccién respecto a un periodo de tiempo, con el objetivo de que estos
realicen a tiempo el proceso correspondiente para que la empresa minera obtenga

sus productos o servicios finales de comercializacion.

En el sector econdmico minero la mayoria de las compafias mineras subterraneas
optan por externalizar sus actividades a través de empresas proveedoras de
servicio para de esa forma viabilizar sus proyectos de exploracion, desarrollo,
preparacion, extraccion y procesamiento de minerales; estas a su vez perciben la
necesidad de dichas compafiias y ofrecen sus servicios con el objetivo de satisfacer
aquellos requerimientos y de esa manera promover una oportunidad de negocio.
Hasta ese punto los proveedores mineros tienen como misién organizar y formular
los componentes necesarios (recursos, actividades, entre otros) para emprender
dicho negocio. Una vez concertado los servicios a realizar por parte de la empresa
proveedora de servicio para la empresa minera, ambos clientes deciden empezar
con el inicio del proyecto y ponen a disposicion el uso de todos sus recursos para
alcanzar una buena relacion, coordinacion, desempefio y logro de resultados a
través del desarrollo del proyecto; esta combinacién de esfuerzos influye
positivamente al éxito de ambos actores en términos de transaccién, compromiso y

confianza que promueve futuras negociaciones entre ambos actores.



Sin embargo, en el transcurso y marcha de la ejecucién de los servicios ofertados
surge cierta demora en una de las actividades clave pertenecientes a cierto proceso
de la cadena de suministro de la empresa minera debido a problemas de
disponibilidad, dicho proceso esta a cargo de un area especifica de la empresa
minera y comprende un conjunto de actividades los cuales son ejecutadas por
diferentes proveedores, uno de ellos encargado de realizar una de las actividades,
presenta problemas de disponibilidad para atender la demanda requerida en dicho
proceso debido a diversos problemas como: problemas econdémicos (bajo nivel de
liquidez y solvencia), problemas logisticos, problemas de disponibilidad mecanica
de sus equipos y/o entre otros. Este retraso por parte de dicho proveedor impacta
de manera negativa el desempefio operacional del subsiguiente proveedor, tal que
dicho efecto impacte negativamente en la eficiencia operacional de la empresa
minera en aquel proceso de su cadena de suministro tanto en términos econémicos

como productivos.

El efecto negativo generado a causa del desabastecimiento inoportuno en una de
las actividades dentro de un proceso de la cadena de suministro de la empresa
minera conlleva a generar una baja eficiencia operacional debido a la disminucién
de la productividad y al sobrecosto generado en dicho proceso productivo, ya que
estas demoras operativas conllevan al incremento del costo medio total debido al
bajo ritmo de produccion, que en caso de tratarse de mineral conllevaria también a
generar un impacto negativo en los ingresos. Cuando existe una variacion en el
volumen de produccién, los costos fijos reales también experimentan una variacién
con respecto al presupuestado, conllevando a una desviacion de eficiencias que
pueden resultar en incrementos del costo total de una empresa y/o a perjuicios en
el ingreso operacional (Toro Lépez, 2010, pags. 132-154). En ese sentido el bajo
ritmo de produccion ocasionado por las demoras operativas conlleva principalmente
a impedir que la empresa minera perciba la oportunidad de cumplir con el
presupuesto estimado y por lo tanto genere pérdidas econdmicas en sus

operaciones.

Por lo que, frente a dicho escenario de inconformidad, esta busca replantear nuevas
opciones de mejora que permitan la buena eficiencia de sus operaciones respecto
a dicho contexto mediante una propuesta de valor. Dicha propuesta de valor implica
la integracion de la cadena de suministro a través de ciertos mecanismos de
incentivos, asi como de sistemas de produccién que buscan eliminar los residuos

generados en las operaciones, conllevando a desarrollar acciones de colaboracion



1.2.

y cooperaciéon por parte de las entidades involucradas en dicha cadena y de esa

forma se logre un buen desempefio de las actividades a cargo de estas.

El desarrollo de esta oportunidad de mejora conlleva a incrementar la productividad
de la empresa minera y de esa manera contribuye a cumplir con ciertos objetivos
implantados de cuestiones econdémicas (presupuesto) como productivas (tasa de
produccion), ya que elimina ciertas demoras operacionales que imposibilitan
alcanzar cierto ritmo de produccion en cierto proceso elemental de la cadena de

suministro.

Por lo tanto, este nuevo enfoque ofrece una solucion integral frente a los problemas
de ineficiencia en la cadena de suministro de la empresa minera, conllevando
principalmente a mejorar los beneficios econémicos de sus operaciones, asi como
generar la oportunidad de afianzar la relacion entre cliente-proveedor, el cual
promueve futuras negociaciones entre estos debido al éxito que se logra al poder
satisfacer las necesidades del cliente en términos de entrega oportuna del servicio

brindado conforme a las especificaciones técnicas que este demande.
HIPOTESIS

Frente a la circunstancia de desarrollar por parte de una empresa minera uno de
sus procesos a cargo de diversos proveedores, de los cuales uno de ellos presenta
problemas de disponibilidad para atender cierta demanda, el resultado que se
genera perjudica de forma directa diversos aspectos del negocio; entre ellos:
Pérdidas econdémicas en las operaciones y una mala relacién entre cliente-
proveedor, este ultimo respecto al perjuicio ocasionado a los demas proveedores
en dicho proceso puesto que cierta demora operativa no permite que estos alcancen

su cantidad de ventas programadas.

Este escenario conlleva a la empresa minera a tomar acciones en busqueda de
integrar y mejorar la eficiencia de su cadena de suministro, por lo que a través de
un proceso de analisis examina las caracteristicas internas y la circunstancia
externa de los componentes de su cadena de suministro ya que es a través del cual
esta plantea el desarrollo de una nueva propuesta de valor concerniente a un
servicio integral por parte de uno de sus proveedores para la ejecucion de cierto(s)

proceso(s) elemental(es) en su cadena de suministro.

Dicha propuesta de valor implica la integracion de su cadena de suministro basada
en la ejecucién de un proceso elemental de esta por parte de un solo proveedor

minero, quien ademas de ser aquel ejecutor de casi la totalidad de las actividades

3



de dicho proceso, cuenta con la capacidad técnica y la experiencia requerida para
la ejecucién de este, contribuyendo de esa manera a que dicho proveedor disponga
de la administracion integral de todos los recursos necesarios para ejecutar dicho
proceso de forma global (es decir la ejecucidén de todas las actividades
pertenecientes a dicho proceso) y de esa manera se obtenga un buen desempefio

operacional.

Por otra parte, el desarrollo de aquella propuesta engloba ciertos incentivos que
generan beneficios compartidos entre los actores involucrados y de esa manera
promueve un trabajo colaborativo y cooperativo. La empresa minera puede adquirir
un menor precio de oferta y el proveedor puede ofrecer mas servicios y asi
incrementar sus ventas. El precio de oferta del servicio integral es menor con
respecto a un servicio parcial debido a dos factores principales, uno de ellos
respecto al aprovechamiento de los gastos generales en los que se incurre al
ejecutar el servicio integral y el otro respecto al incremento de la produccion debido
al desarrollo del servicio integral, estos factores pueden ser explicados a través del

principio de la economia de escala.

En consecuencia, la propuesta de valor de un servicio integral por parte de uno de
los proveedores de la empresa minera mejora la eficiencia de la cadena de
suministro de esta y por ende el beneficio econdmico de sus operaciones, ya que
conlleva por un lado a que la empresa minera logre ejecutar sus procesos
productivos a tiempo de acuerdo al requerimiento que estos demanden y por otro
lado a adquirir dicho servicio integral a un menor precio. Por ultimo, dicha propuesta
también permite que el proveedor a cargo del servicio integral cumpla e incremente
su cantidad de ventas totales promoviendo de esa forma una buena relacion cliente-

proveedor y con ello futuras negociaciones entre ambos.

1.3. OBJETIVOS

e Demostrar que, a través de la propuesta de valor de un servicio integral por parte
de uno de los proveedores de la empresa minera se lograra mejorar el beneficio
econdmico de las operaciones de la empresa minera

¢ Identificar los incentivos a generarse a través de la propuesta de valor, el cual
promueve un trabajo eficiente y eficaz

¢ Analizar el beneficio compartido (tanto para el proveedor como para la empresa
minera) que puede conllevar la propuesta de valor de servicio integral

o Determinar las implicancias y congruencias entre la propuesta de valor planteada

y los objetivos estratégicos de la empresa minera



CAPITULOII

ESTADO DEL ARTE

2.1. APROVISIONAMIENTO EN UNA EMPRESA MINERA SUBTERRANEA A
TRAVES DE PROVEEDORES MINEROS
El cambio de los sistemas de produccion ha conllevado a tomar como estrategia de
negocio por parte de las empresas mineras el uso de diferentes mecanismos de
descentralizacién de actividades, pues seran aquellas que le permitan ser mas
competitiva debido al empleo de flexibles instrumentos de produccion. Una de las
aplicaciones de la descentralizacion de actividades es a través de las contratas
mineras (proveedores mineros) bajo el sistema de tercerizacion de servicios
(Toyama Miyagusuku & Salvador Vargas, 2009, pag. 149). A través de esta
descentralizacién por parte de la empresa minera se inicia una relacion comercial
entre esta y el(los) proveedor(es) en diferentes procesos productivos bajo ciertos
términos contractuales que denotan por lo general obligaciones a cumplir en un
determinado periodo de tiempo de relacion contractual; por otro lado, en el desarrollo
de los procesos productivos de la empresa, distintos proveedores pueden interactuar
debido a la interdependencia de sus actividades en cierto proceso.
2.1.1. EMPRESA CONTRATISTA MINERA (PROVEEDOR MINERO)

Un proveedor minero es aquel encargado de abastecer de determinados
servicios las actividades que demanden los procesos productivos de la cadena
de suministro de una empresa minera. En el Peru segun el articulo N°3 del
decreto supremo N°005 — 2008, una empresa contratista minera es aquella que
cuenta con autonomia funcional y patrimonio propio para realizar las actividades
de exploracién, desarrollo, explotacion y beneficio a través de la calificacion
emitida por la direccién general de mineria del ministerio de energia y minas. Por
lo que en este contexto la empresa mandante o principal le encarga a la otra
(empresa contratista) la produccién de bienes o la prestacion de servicios para
que esta los realice con sus propios recursos monetarios, materiales y humanos
(Leiva Gomez, 2009, pag. 6).

En el Peru la relacion comercial existente entre las empresas mineras y las
empresas proveedoras de servicio ha aumentado debido al incremento de
nuevos proyectos mineros en los ultimos 12 afos, mostrando una mayor

participacion de las empresas proveedoras, ya que como podemos observar en
5



la figura N°1 la cantidad de trabajadores de estas empresas con relacion a las
empresas mineras se ha visto incrementada. Por lo que aquello involucra una
cadena de suministro mas extensa respecto al aprovisionamiento de una mayor
cantidad de bienes y servicios, asi como su importancia en la gestion de la

actividad minera.

Figura 1: Evolucion del empleo segun tipo de empleador (1995-2017)

Fuente: MINEM

2.2. GESTION DE APROVISIONAMIENTO EN LA CADENA DE SUMINISTRO

En este proceso de aprovisionamiento una empresa puede subcontratar
ventajosamente a proveedores para que estos realicen las actividades por ellos ya
que a través de aquello se genera un superavit en la cadena de suministro, el cual
es la diferencia entre el valor del producto para el cliente y el costo total de las
actividades de la cadena que intervienen para suministrar el producto al cliente. “La
ventaja competitiva crece fundamentalmente en razén del valor que una empresa
puede crear para sus compradores, el cual excede el costo de la empresa de
crearla” (Porter, 1985, pag. 3); por lo que en el contexto de subcontratacion el costo
del servicio que ofrece el proveedor es mayor al valor que el cliente esta dispuesto

a pagar por este.

Una vez que la empresa decide subcontratar a un proveedor el proceso de
aprovisionamiento incluye: La eleccion de proveedores, el planteamiento de los
contratos de los proveedores, la cooperaciéon en el diseio del producto, el
suministro de materiales o servicios y la evaluacion de la funcién de los proveedores
(Chopra & Meindl, 2008). Por lo que el proceso de aprovisionamiento integra un
conjunto de etapas importantes para maximizar el valor que puede generarse a
través de la cadena de suministro ya que toma en consideracién la funcién

abastecedora a cumplir por parte de los proveedores. El abastecimiento de los
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recursos necesarios por parte de un proveedor para la elaboracién de un producto
especifico engloba ciertas oportunidades que permiten aprovechar la capacidad de
mercado de un determinado segmento, asi como las capacidades técnicas,

financieras de determinadas empresas.

Mediante el proceso efectivo de aprovisionamiento se pueden lograr los siguientes
beneficios: mejores economias de escala, facilidad en la coordinacién con el
proveedor, distribucién de los riesgos mediante contratos apropiados para asi
obtener mayores beneficios tanto para el proveedor y el comprador, y por ultimo la
obtencion de un precio de compra mas bajo al aumentar la competencia a través
de las subastas (Chopra & Meindl, 2008).

2.2.1. CONCEPTO DE CADENA DE SUMINISTRO

Diversos autores han estipulado diversas definiciones respecto a la cadena de
suministro, entre ellos tenemos a los siguientes: “La cadena de suministros es
un conjunto de actividades funcionales que se repiten muchas veces a lo largo
del canal de flujo, mediante las cuales la materia prima se convierte en
productos terminados y se afade valor para el consumidor” (Ballou, 2004, pag.
7); “Una cadena de suministro es un conjunto de tres o mas entidades
(organizaciones o individuos) que participan directamente en los flujos
ascendentes y descendentes de productos, servicios, finanzas, y/o informacion
desde una fuente hacia el cliente” (Mentzer, y otros, 2001, pag. 4); “La cadena
de suministro esta constituido por todos aquellos elementos involucrados de
manera directa o indirecta en la satisfaccion de la demanda de un cliente”
(Chopra & Meindl, 2008, pag. 3); “La cadena de suministro representa
basicamente una serie de conexiones en serie y paralela entre clientes y
proveedores que conducen a la entrega de uno o mas productos a uno o mas
clientes finales” (Vrijhoef & De Ridder, 2005, pag. 2); “La cadena de suministro
€s una secuencia de procesos que en conjunto contribuyen a la generacion del
producto o servicio final que se le entrega al cliente” (Camacho Camacho,
Gomez Espinoza, & Andres Monroy, 2012, pag. 3). Por ello podemos definir
como conclusion lo siguiente: La cadena de suministro de una organizacion
involucra un conjunto de procesos (conjunto de actividades) en el que
participan un conjunto de entidades brindando determinados servicios
destinados a proporcionar cierta demanda requerida por el cliente. Por lo que
siendo una especie de concatenacion sirve para dar direccion y, por lo tanto,

induce a las organizaciones que lo conforman hacer uso de herramientas que
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permitan desempefos adecuados a lo largo de esta cadena con el fin de lograr

un cumplimiento oportuno de resultados.
a) Caracteristicas

Una de las caracteristicas de la cadena de suministro es que la parte
primordial de este es el cliente, pues su propésito es el de satisfacer las
demandas exigidas por este. Del mismo modo esta cadena abarca varias
etapas conectoras a través de flujos de productos, los cuales son

caracteristicos en un ciclo productivo.

Las caracteristicas esenciales de una cadena de suministro que ayudan
a poseer ventajas competitivas para las empresas y de esa manera estos
logren una buena rentabilidad y preferencia por los clientes son la
agilidad, adaptabilidad y alineacion. La agilidad concerniente a la
capacidad de una cadena de suministro para responder de una manera
rapida a las modificaciones impredecibles a corto plazo; la adaptabilidad
respecto a la capacidad de la cadena en amoldar sus estrategias a
cambios estructurales en el mercado y la alineacién respecto a compartir
informacién, responsabilidades e intereses entre los miembros de la
cadena de suministro con el objetivo de uniformar procesos que
beneficien a todos los integrantes de dicha cadena (Arana Solares, Alfalla
Luque, & Machuca, 2011). Dos de estas caracteristicas (agilidad y
adaptabilidad) garantizan por lo general las exigencias de demanda en
términos de cantidad, tipo de producto y tiempo de entrega necesarios
para cubrir los requerimientos generales; mientras que una de ellas
(alineacion) delimita desde una perspectiva mas asociativa la funcion
contribuidora de cada elemento de la cadena de suministro para el logro

de beneficios.
2.2.2. CONCEPTO DE APROVISIONAMIENTO

El termino aprovisionamiento en el contexto de cadena de suministro ha sido
definido por muchos autores por el mismo concepto, es decir el mismo grado
de concordancia, por lo que se puede mencionar la siguiente definicién: “El
aprovisionamiento es todo un conjunto de procesos enfocados a obtener bienes
y servicios, los cuales a través de compras las empresas adquirieren materias

primas (comodities), productos, servicios, componentes u otros recursos de los



proveedores para llevar a cabo sus operaciones” (Chopra & Meindl, 2008, pag.
417).

2.2.3. OUTSOURCING EN LA CADENA DE SUMINISTRO

Las decisiones de outsourcing deben de ser de naturaleza estratégica y estar
alineadas con las prioridades competitivas de la empresa, pues estas han
pasado de ser un ejercicio tactico de adquisicion a ser un componente
estratégico comercial y por lo tanto requieren que una empresa determine qué
actividades deben integrarse verticalmente (realizados por recursos propios) y
que actividades deben ser realizados por un proveedor externo. “Las
decisiones de aprovisionamiento son cruciales ya que afectan el nivel de
eficiencia y capacidad de respuesta que puede lograr la cadena de suministro”
(Chopra & Meindl, 2008, pag. 58).

La alineacién entre la importancia dada a la prioridad competitiva como el costo,
tiempo, innovacién, calidad y/o flexibilidad y el énfasis puesto a cada impulsor
de outsourcing como aquel objetivo y meta del esfuerzo de subcontratacion, se
evalla para determinar el nivel de congruencia de outsourcing en la cadena de
suministro de una organizacion. Segun (Kroes & Ghosh, 2010) los niveles mas
altos de congruencia general (alineacion) entre las prioridades competitivas
enfatizadas por una empresa y sus impulsores de subcontratacion respectivos
tienen un efecto positivo en el rendimiento de la cadena de suministro de una
empresa, en comparacion con un nivel bajo de congruencia. Sin embargo, la
diferencia en el rendimiento de la cadena de acuerdo a la relacién entre
congruencia versus no congruencia no siempre es simétrica, es decir, el
potencial de la congruencia de subcontratacion para mejorar el desempeio de
la cadena de suministro de una empresa puede variar segun el nivel de énfasis
puesto en una prioridad competitiva, ya que es aquel componente por el que
compite una empresa, y por lo tanto es necesario que alinee sus decisiones de
subcontrataciéon con dicha prioridad. En ese sentido, la evaluacion de socios
potenciales de outsourcing debe de ejecutarse evaluando diversas
dimensiones considerados como prioridades competitivas, en lugar de tomar
decisiones basadas simplemente en una sola dimensién (por ejemplo,
simplemente elegir el costo mas bajo del proveedor). Finalmente, Kroes y
Ghosh aseveran que la importancia de la relaciéon entre la congruencia de
outsourcing y el rendimiento de la cadena de suministro es debido a la fuerte

relacion positiva encontrada entre el rendimiento de la cadena de suministro y
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el rendimiento comercial, ya que las mejoras en el rendimiento de la cadena de
suministro de una empresa también tienen un impacto beneficioso en el
rendimiento comercial de la empresa, este rendimiento de la cadena de
suministro es evaluado a través de los tiempos de ciclo, la precision vy
puntualidad de entrega, mientras que el rendimiento comercial es evaluado a
través de ciertos indicadores financieros como el margen de beneficio,
rendimiento de las ventas, rendimiento de los activos y las ventas sobre los

activos.

a) Como los terceros acrecientan el superavit de la cadena de

suministro

La manera como un proveedor (tercero) puede aumentar el superavit de
la cadena de suministro es a través de la ejecucion de ciertas actividades
que acarrean menores costos 0 mayores beneficios en comparacién al
de la empresa, si esta decide ejecutarlos por cuenta propia. La ocasion
para que se obtenga un mayor superavit en la cadena de suministro y por
lo tanto subcontratar a un proveedor es explicado por tres factores
importantes, los cuales son: La escala, el cual expresa su efecto si las
necesidades de una empresa no otorgan suficientes economias de
escala; la incertidumbre, el cual expresa su efecto si las necesidades de
una empresa son impredecibles; y por ultimo la especificidad de los
activos, el cual expresa su efecto si las necesidades de la empresa son
menos especificas. El inferior costo del proveedor también puede
deberse a su capacidad de especializacion y aprendizaje (Chopra &
Meindl, 2008).

Una empresa externaliza sus actividades cuando logra mejores
economias de costos, recursos o base de conocimiento, capacidades de
respuesta (relacionados a desarrollar actividades a tiempo), innovaciones
y calidades en sus productos que cuando estas actividades son
desarrolladas por esta, por ende, esta es una mejor opcion para lograr
una ventaja competitiva. Las ventajas obtenidas a través del outsourcing
son explicadas por cuatro puntos de vista, los cuales son: La teoria de la
agencia, ya que denota la transferencia de autoridad por parte de una
organizacién principal a una segunda organizacién; la economia de
costos de transaccion, ya que denota la reduccion general en los costos

totales incurridos por la organizacion principal; el enfoque basado en

10



2.2.4.

2.2.5.

recursos, ya que denota el uso de aquellos recursos unicos como los
activos de capital, las capacidades y los procesos para alcanzar mejoras
en la eficiencia y la eficacia; y el enfoque basado en el conocimiento, ya
que denota el conjunto de habilidades de los empleados, valores, y
sistemas de gestidon importantes para generar una ventaja competitiva
para la empresa compradora (Kroes & Ghosh, 2010, pag. 126).

b) Riesgos de utilizar un tercero

Los riesgos al momento de subcontratar a un proveedor estan
comprendidos por: Empeoramiento de las fallas en la cadena ya que
debido a la pérdida de control de este la empresa decidié subcontratar a
un tercero, el cual agudiza mucho mas dicho problema; fallas en la
cadena de suministro debido a la subestimacion del costo de la
coordinacion al momento de subcontratar a un proveedor; contacto
reducido entre cliente/proveedor; pérdida de capacidad interna e
incremento de poder del tercero; filtracion de datos e informacion
confidencial y la generacion de contratos ineficaces que ocasionan
pérdidas del incentivo del proveedor en mejorar sus procesos (Chopra &
Meindl, 2008).

SELECCION DE PROVEEDORES EN LA CADENA DE SUMINISTRO

Para desarrollar los procesos productivos en la cadena de suministro, una
empresa debe de seleccionar si utilizar solo uno o multiples proveedores,
contar con varios proveedores asegura cierto grado de competencia y
también facilita tener un refuerzo en caso de que alguno de los proveedores
llegue a fallar. A través de un proceso de subasta es que se elige al proveedor
que sera parte integrante de la cadena de suministro de una empresa, y
generalmente a través de una negociacién que beneficie a ambas partes por
medio de ciertos aspectos claves considerados es que un proceso de
seleccion de proveedores tiene buenas expectativas de éxito. (Chopra &
Meindl, 2008)

CONTRATOS Y DESEMPENO EN UNA CADENA DE SUMINISTRO

Los contratos de prestacion de servicios entre empresas estipulan un conjunto
de compromisos asumidos entre el cliente y el proveedor, los cuales son
indispensables para el buen desempeifio de las actividades a desarrollar por

parte de dicho proveedor en la cadena de suministro del cliente; y debido a
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que cada actor por lo general trata de optimizar sus utilidades de manera
independiente, la estructura de estos contratos debe de ofrecer los incentivos
suficientes. Si ambos actores (comprador y proveedor) coordinan sus
acciones en la cadena de suministro pueden maximizar el beneficio en esta
mediante el fendmeno conocido como doble marginalizacion, donde a través
de cuestiones de precio de venta ambos actores pueden obtener beneficios.
Existen diferentes contratos que buscan mejorar el beneficio en la cadena de
suministro y por lo tanto el beneficio para los actores que lo conforman, estos
son: Los contratos de devolucion, los contratos de reparto de ingresos, los
contratos de ahorro compartido y los contratos de cantidad flexible. Es
importante cambiar los términos del contrato cuando el proveedor realiza
mejoras en su operacion conducentes a obtener costos fijos unitarios
menores. Un comprador con suficiente potestad en la cadena de suministro
puede imponer al proveedor a cumplir, un comprador que no tenga suficiente
potestad requiere un contrato adecuado para incitar al proveedor a mejorar
su ejercicio. (Chopra & Meindl, 2008).

a) Relaciéon de competencia

La adjudicacién basada en la oferta del menor precio ha conllevado a
crear un escenario oportunista en aquellos proyectos de poca duracion
(corto plazo) afectando de manera directa la confianza de las relaciones
entre los agentes de la cadena de suministro respecto a las capacidades
necesarias para ejecutar las actividades de produccion. En este tipo de
relacién es evidente un marco de competencia ganar-perder en el que
cada agente busca sus propios intereses en lugar de uno compartido, a
pesar de aquello el cliente asume que el proveedor ofrecera su maximo
rendimiento absteniéndose de conductas oportunistas ya que aquello

podria ocasionar la pérdida de futuros trabajos (Arroyo Perez, 2016).
b) Relacion de colaboraciéon

Las relaciones de colaboracion pueden ser generados a través del poder
de negociacion o incentivos; el poder de negociacién a través de las
desigualdades entre el cliente y el proveedor y los incentivos mediante la
esperanza de negocio futuro. Debido a que el cliente logra satisfacer su
demanda de manera satisfactoria se reduce la probabilidad de que este

busque ofertas mas baratas (Arroyo Perez, 2016).
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2.3.PROCESOS EN LA CADENA DE SUMINISTRO DE UNA EMPRESA
MINERA

Los procesos en la cadena de suministro de una empresa minera son: Exploracion,

planeacion y desarrollo de la mina, extraccion de mineral, procesamiento de mineral

y la comercializacion de concentrados; estos a su vez constan de una secuencia de

actividades, como por ejemplo en el proceso de extraccién de mineral estos son:

perforacion, voladura, limpieza y sostenimiento. Este ultimo por lo general se realiza

en excavaciones mineras subterraneas y rara veces en minera superficial.

2.3.1.

2.3.2.

ACTIVIDAD MINERA SUBTERRANEA

La actividad minera subterranea es un método de explotacién de minerales,
que enmarca un conjunto de operaciones disefiados sistematicamente para
construir tuneles o excavaciones en la roca con el objetivo de acceder a las
zonas de mineralizacion y realizar su extraccion hacia la superficie donde se
encuentra la planta concentradora, estas excavaciones pueden ser
horizontales, verticales e inclinadas. Por lo general se emplea este método de
explotacién por ser aquel que permite la extraccién de los minerales de la
manera mas economicamente viable. (Portal Minero Ediciones, 2006, pag.
55).

DEFINICION DE PROCESO

Es importante sefialar que la cadena de suministro es un conjunto de
procesos que tienen como finalidad abastecer la demanda requerida por el
cliente, y en ese sentido podemos detallar que: “Un proceso es un conjunto
de actividades de trabajo interrelacionadas, que se caracterizan por requerir
ciertos insumos (inputs: productos o servicios obtenidos de otros
proveedores) y actividades especificas que implican agregar valor, para

obtener ciertos resultados (outputs)” (Mallar , 2010, pag. 6)
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Figura 2: Elementos del proceso

Fuente: (Mallar , 2010)

Sin embargo, existen algunas limitaciones como por ejemplo: “No todas las
actividades que son ejecutadas en una organizacion son procesos, pues para
que cumplan dicha condicion deben de tener las siguientes caracteristicas: La
actividad debe tener una mision o propésito claro, debe contener entradas y
salidas, a través de ella se puede identificar a los clientes, proveedores y el
producto final, debe de ser susceptible a descomponerse en operaciones o
tareas y debe de ser asignado a responsabilidad de una persona” (Mallar ,
2010, pag. 8).

Considerar los procesos genera una vision integral que permite comprender
la globalidad de una actividad ya que posibilta que los trabajadores
reconozcan que sus actividades individuales son parte de algo mayor y por
ende se encaminen hacia objetivos comunes. Los procesos orientados a
satisfacer al cliente son: los procesos del negocio y los procesos de apoyo,
los procesos del negocio estan ligados directamente a la misién del negocio
y pueden clasificarse en: procesos directivos o estratégicos y los procesos
operativos, en los procesos estratégicos se planifica, organiza, dirige y
controla los recursos y en los procesos operativos se ejecuta las actividades
esenciales del ciclo productivo; por otra parte los procesos de apoyo son
actividades de soporte en el ciclo productivo enfocados a dar servicio a los
procesos del negocio ya que si bien no estan ligados directamente a la mision
de la organizacién, estas son importantes porque contribuyen a que los

procesos operativos lleguen a su fin (Mallar , 2010).
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2.3.3. LA GESTION POR PROCESOS

Una metodologia para la aplicacion de la gestion basada en procesos

comprende las siguientes fases:

+ Informacién, formacion y participacion

+ ldentificacion de los procesos y definicién de las fronteras de cada uno
% Seleccion de los procesos clave

« Nombrar al responsable del proceso

% Revision y analisis de los procesos

+» Deteccién de los problemas habidos en los procesos

+ Correccion de los problemas

++ Establecimiento de indicadores

En la primera fase se debe informar acerca de los objetivos del proceso, sus
etapas, la colaboracion requerida, etc. Asi como de implantar e incentivar una
cultura participativa entre las diferentes areas. En la fase de correccion de los
problemas se analiza las acciones a seguir para solucionar los que mayor
implicancia tienen respecto al desempefio del proceso, considerando su
factibilidad de aplicacién y el impacto integral sobre todo el sistema; por lo que
en esta etapa se puede recurrir a las siguientes herramientas: Métodos de
resolucion de problemas y la técnica de valor agregado, esta ultima contempla
la contribucidon de la solucién respecto a la satisfaccion de las necesidades
del cliente. Los sistemas de gestion tradicionales no priorizan los procesos
puesto que fueron disefiados y aplicados para estructuras organizadas por
funciones, es por eso que a través de la gestion por procesos se promueve

una cultura colaborativa, cooperativa e integradora (Mallar , 2010).
2.4. FACTORES QUE AFECTAN LA CADENA DE SUMINISTRO

Existe una serie de factores que determinan el desempefio eficaz de la cadena de
suministro, los cuales son: Las disposiciones financieras (cuestiones relacionadas
con el pago y por ende influyentes en el nivel de liquidez y solvencia de la empresa),
la seleccion de la cadena de suministro (en busqueda de encontrar un equilibrio
entre competencia y cooperacion de tal forma de desarrollar mejores soluciones de
valor para el cliente) , la gestion del disefio (respecto a la calidad necesaria del
diseno, la contribucion del proveedor en el disefo y la capacidad oportuna para

responder ante algun cambio que pueda surgir), la gestion del equipo o
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Management, la determinacion de los precios y la integracion de la cadena de

suministro (Arroyo Perez, 2016).

La fragmentacion en la cadena de suministro implica en circunstancias una

desorientacion de los objetivos a largo plazo respecto al desarrollo de relaciones de

asociacion exitosa entre los miembros que lo conforman, la confianza entre los

participantes de la cadena de suministro es el puente para una integracién

apropiada de este, ya que ofrece un beneficio compartido entre los miembros de la

cadena de suministro (Dainty, Briscoe, & Millett, 2001).

2.4.1.

2.4.2.

FACTORES QUE AFECTAN LA CADENA DE SUMINISTRO EN EL
SECTOR INDUSTRIAL

La fragmentacion de la industria de la construccion, la separacion del disefo
y los procesos de produccion, falta de coordinaciéon y comunicacién entre los
participantes, las relaciones contractuales adversas, la falta de atencion al
cliente y el proveedor, la seleccion basada en el precio y el uso ineficaz de la
tecnologia son factores sugeridos como causas fundamentales de los
problemas en la cadena de suministro en dicho sector (Bankvall, Bygballe,
Dubois, & Fahre, 2010)

Respecto a la industria minera, debido al crecimiento de las operaciones en
una mina, la ampliacién de su estructura las hizo mas complejas afectando de
forma directa la conectividad dentro de sus operaciones, algunas practicas de
mejora para contrarrestar aquello son: Un enfoque en los activos con una vista
de extremo a extremo a través de un sistema de trabajo integrado;
persecucion incesante de pérdida para corregir las fallas y asi convertir las
operaciones en mas estables; y finalmente el apoyo a los trabajadores a
través de un liderazgo eficaz y la inversion significativa en el cambio hacia
una cultura participativa. Estas acciones buscan la mejora de la productividad
y la creacién de valor por medio de un enfoque implacable en la eliminacién

de pérdidas en toda la organizacion (Mitchell, 2016).

INTERDEPENDENCIA ENTRE ACTIVIDADES EN UN PROCESO DE
LA CADENA DE SUMINISTRO

La interdependencia entre actividades en un proceso de la cadena de
suministro se refiere a la relacion de dependencia entre dos o mas
actividades, que juntos contribuyen al logro de un objetivo comun, el cual es
el desarrollo oportuno de aquel proceso respectivo; por lo que la falla en la
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ejecucion de una de estas actividades puede afectar al desarrollo de los

demas y asi perjudicar el proceso respectivo en la cadena de suministro.

Una de las implicancias y por ende negativo, suscitados debido a la
interdependencia entre actividades en un proceso especifico es el retraso
ocasionado debido a la caracteristica de secuencialidad de estas actividades,
este retraso se debe a problemas de disponibilidad por parte de los
encargados en su ejecucion. Tomemos el caso del proceso de extraccion en
un contexto de mineria subterraneo en el que cierta demora de
abastecimiento en la actividad de sostenimiento perjudicaria a la subsecuente

actividad la cual es la perforacion.
a) Tipos de interdependencia

Podemos sefalar que en una organizacion esta distribuida por un
conjunto de unidades, en el que cada uno de estas realiza una actividad
en particular con respecto a los procesos en su cadena de suministro, y
por lo que estas actividades pueden comprender diversos tipos de
interdependencia. “Existen tres tipos de interdependencia: La agrupada,
la secuencial y la reciproca” (Thompson, 1967, pag. 54)”. La
interdependencia agrupada consiste en que cada unidad de una
empresa realiza una actividad influyente de manera global a los
resultados del proyecto, pero no en las actividades realizadas por las
demas unidades; la interdependencia secuencial denota un orden
respecto a las actividades que realiza cada una de las unidades de la
empresa ya que la salida que produce una unidad es la entrada
requerida para la actividad que desempefia la siguiente unidad; por
ultimo, la interdependencia reciproca, el cual denota la influencia del
resultado de cada unidad de la empresa como entrada para las demas

unidades en las actividades que estos realizan.
b) Demoras operativas

Las demoras operativas generadas en el desarrollo de los procesos
productivos de una organizacién son debido a ciertos imprevistos
ocasionados por fallas en la coordinacion, planificacion y ejecucion en
ciertas actividades concernientes a estos procesos de la cadena de
suministro de una organizacién, esto a su vez conlleva a generar un

efecto perjudicial expresado en pérdidas econdmicas para dicha
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organizacién a causa de que se incurre en costos de ineficiencia. “Un
factor de demora en una etapa temprana de un proceso podria provocar
demoras y problemas en etapas subsiguientes y con eso la generacién
de sobrecostos y retrasos de las actividades posteriores” (Moungnos &

Charoenngam, 2003, pag. 16).

2.5.MEJORAS EN LA CADENA DE SUMINISTRO Y SU EFECTO EN LA
EFICIENCIA OPERACIONAL

Diversos autores han abordado diversos enfoques y metodologias concernientes a
mejorar la eficiencia de una cadena de suministro, los cuales principalmente hacen
referencia a aspectos como: La eliminaciéon de los residuos generados en las
operaciones y al fortalecimiento de las acciones de colaboraciéon y cooperacion
entre los miembros involucrados en el desarrollo de los procesos productivos de
una organizacion. “Dos enfoques son abordados para mejorar la cadena de
suministro: El primero esta asociado con la logistica en busqueda de reducir los
residuos a través de la gestion eficiente de los flujos de suministro de materiales
(perspectiva de distribucion), el segundo esta relacionado al pensamiento lean y
busca crear valor a lo largo de la cadena de suministro (perspectiva de produccion)’
(Arroyo Perez, 2016, pag. 160).

La buena relacion que pueda existir entre una empresa y su tercero es fundamental
para lograr mejoras como: un incremento en la productividad, reduccion de costos,
reduccién de duracion de proyectos, entre otros. A través de la historia estas
relaciones han ido evolucionando y en muchos casos han contribuido al
cumplimiento de varios proyectos dentro de la industria automotriz, minera vy
construccién. Por lo que existen ciertas variables que inciden en la relacion
comercial entre una empresa y su tercero, estas son: Relacion a largo plazo,
mecanismos de incentivo o de refuerzo positivo, asignacion del riesgo y

cumplimiento de objetivos.

Segun (Palacios, Gonzalez, & Alarcon, 2013) podemos sefalar tres modelos de
gestion relacional/ contractual presente en el vinculo entre una empresa y su
tercero, estos son: El modelo tradicional/transaccional, en el que las acciones
ejecutadas por ambos actores estan limitadas por el contrato, ademas que ambos
tienden a priorizar sus intereses individuales en vez que estos estén alineados a los
del proyecto, no estan preparados a lidiar con el impacto de factores externos ya
que solo se basan a cumplir lo que estipula y lo que no estipula el contrato por lo

que el grado de complejidad de este tipo de modelo es alto y de baja interrelacion;
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modelo partnering/ transaccional con acuerdos, en el que dichos acuerdos
comerciales de buena voluntad buscan la colaboracién entre las partes (mandante
y tercero) y por ende se estipula que el nivel de interrelacion es superior, ambas
partes estan interesadas en mantener una relacion a largo plazo, y ademas existen
incentivos para promover la cooperacion entre ellos, en vista que muchas veces se
deben de tomar acciones y decisiones que no son visibles en el contrato, es que un
modelo tradicional evoluciona en el aspecto relacional entre empresa y proveedor,
ya que ambos desean alcanzar las metas asignadas; por ultimo el modelo
alliancing/ relacional a través de una relacion contractual integrada entre las partes
y en el que el nivel de interaccion entre estos es bastante alto, existen
incertidumbres debido a las caracteristicas del proyecto, sin embargo los riesgos
estan distribuidos equitativamente, por lo que el empleo de mecanismos de

incentivos tienden a promover un trabajo cooperativo y de colaboracion.

Los aspectos con mayor impacto en la gestion relacional/ contractual estan
conformados por cuatro dimensiones, y entre estos, factores criticos en la
interaccion entre empresa y su tercero, como podemos observar a través de la

matriz en la tabla N°1.

Tabla 1: Matriz de modelos de gestion relacional/contractual

Estrategia de Gestion Relacional / Contractual
DIMENSIONES FACTORES Tradicional / | Fartnering/ | pjiancing /
. Transaccional ;
Transaccional Relacional
con Acuerdos
A.1 Nivel de colaboracién Baja Moderada Muy alto
A.2 | Alineamiento de objetivos Baja Medio Muy alto
A3 iz dle GonmpaiseE Alto Medio Muy alto
el/partes
A.4 | Nivel de confianza e/partes Baja Medio Muy alto
A.5 |Liderazgo Baja Medio Muy alto
A.6 | Definicion del alcance Alto Medio Bajo
A | Interdependencia A.7 | Comunicacion LI G 2217 Moderado Muy alto
contrato
A.8 | Transparencia LI e [F2)7 Moderado Muy alto
contrato
A.9 | Armonia LIECD [£2] Moderado Muy alto
contrato
A10 !Jso de tgpnologla de Limitado por Moderado Muy alto
informacion contrato
B.1 | Relacién contractual Adversa Cooperativa Integrada
Contractual v de B.2 | Duracion de la relacién Indiferente Alto Muy alto
B ne ociosu y B.3 | Flexibilidad Ninguna Moderada Muy alto
9 B.4 | Equidad Ninguna Moderada Muy alto
B.5 | Cadena de suministro Ninguna Medio Alto
R|esgo. y C.1 | Distribucion de riesgo Transferido Par(_:lal Y Equitativo
C | mecanismos de localizado
incentivos C.2 | Mecanismos de incentivos Ninguno Pocos Muchos
D.1 | Complejidad Bajo Moderado Muy alto
D Criticidad de la D.2 | Factores externos Ninguno Moderado Muy alto
actividad D.3 :/alor economico dela Indiferente Moderado Muy alto
ransaccion

Fuente: (Palacios, Gonzalez, & Alarcon, 2013)
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2.5.1. PRODUCCION AJUSTADA (LEAN PRODUCTION)

La produccién ajustada es una metodologia que busca mejorar la eficiencia
de la cadena de suministro al implantar sistemas de optimizacidén de procesos.
“La produccién lean es un sistema socio técnico integrado cuyo principal
objetivo es eliminar el desperdicio al reducir o minimizar simultdneamente la
variabilidad interna del proveedor y del cliente” (Shah & Ward, 2007, péag.
791). La produccion ajustada esta asociada frecuentemente con la
eliminacion de los desechos producidos por los efectos de la variabilidad en
el tiempo de procesamiento, el suministro o la demanda. “La variabilidad se
genera debido a que los proveedores no suministran la cantidad o la calidad
necesaria en el momento adecuado o en el lugar correcto, por lo que algunas
alternativas para gestionar de manera adecuada dicha variabilidad son: crear
una base de proveedores confiables y comprometidos basado en pocos
proveedores clave con contratos a largo plazo, brindar retroalimentacion
periddica sobre la calidad y el desempenio de la entrega y especificar el trabajo
a su minimo detalle” (Shah & Ward, 2007, pag. 791). Para producir el tipo de
unidades necesarias, en el momento necesario y en las cantidades
necesarias, las empresas utilizan los sistemas de produccién de kanban y pull
donde la produccion es limitada segin o de acuerdo a la necesidad del

consumidor.

La produccién ajustada puede verse como una configuracion de practicas y
herramientas donde los elementos constituyentes se mantienen unidos en
dependencia mutua; entre estos podemos identificar tres elementos que
miden la participacion del proveedor, un elemento que mide la participacion
del cliente y seis elementos que miden los problemas internos en una
empresa; los cuales son: Los comentarios hacia el proveedor (proporcione
comentarios regulares a los proveedores sobre su desempefo), entrega a
tiempo por proveedores (asegura que los proveedores entreguen la cantidad
correcta en el momento correcto en el lugar correcto), desarrollo de
proveedores (desarrolle proveedores para que puedan participar mas en el
proceso de produccion de la empresa focal), participacion del cliente (se
enfoca en los clientes de una empresa y sus necesidades), pull (facilita la
produccién just-in-time incluidas las tarjetas kanban que sirven como sefial
para iniciar o detener la produccion), flujo continuo (establece mecanismos

que permiten y facilitan el flujo continuo de productos), reduccién del tiempo
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2.5.2.

de configuraciéon (reduce el tiempo de inactividad del proceso entre los
cambios del producto), mantenimiento productivo total/preventivo (aborde el
tiempo de inactividad del equipo a través del mantenimiento productivo total y
por lo tanto logre un alto nivel de disponibilidad del equipo), control del
proceso estadistico (asegurese de que cada proceso proporcionara unidades
libres de defectos al proceso posterior) y la participacion de empleados (rol de
los empleados en la resolucién de problemas y su caracter multifuncional)
(Shah & Ward, 2007).

JUSTO A TIEMPO (JUST IN TIME)

Una de las técnicas utilizadas para resolver las compensaciones entre
calidad, eficiencia de costos y tiempos de ciclo mas cortos fue justo a tiempo.
Justo a tiempo ha evolucionado a partir de una practica especifica de
implementacion en una empresa hasta una filosofia de gestion que tiene
como objetivo la eliminacién de residuos, la mejora de la productividad y la
mejora continua. El desarrollo de la estrategia de respuesta rapida en la que
los participantes de una empresa y sus proveedores trabajan juntos para
responder rapidamente a las necesidades de los consumidores compartiendo
informacién fue la solucién de comercializacion para la reduccion del
inventario y la eliminacion de desechos. Cuando estas relaciones con los
proveedores son una parte integral de la gestién de la cadena de suministro,
el alcance de este abarca un flujo eficiente de mercancias desde el proveedor
inicial en las etapas de fabricacién y distribucién hasta el usuario final
(Vokurka & Lummus, 2000).

La implementacion de esta técnica comprende un alto grado de organizacién
entre los miembros de una cadena de suministro basado en entregas
oportunas de las actividades a su cargo segun las caracteristicas que estos
demandan o exigen. “La implementacion exitosa de justo a tiempo depende
de la coordinacion de los programas de produccion con las entregas de los
proveedores y de los altos niveles de servicio de los proveedores, tanto en
términos de calidad del producto como de confiabilidad de la entrega”
(Kannan & Tan, 2005, pag. 154).

Por lo tanto, la adopcidon de los métodos justo a tiempo es un medio para
alcanzar los objetivos de la estrategia a nivel operativo, debido a que su
resultado refleja de manera consistente su efecto positivo sobre las ganancias

en el inventario, la calidad y el rendimiento de la produccién; por lo que el uso
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2.5.3.

2.5.4.

2.5.5.

de una estrategia justo a tiempo requiere la alineacién de metas y objetivos
internos con los de los socios de la cadena de suministro (Kannan & Tan,
2005).

AGIL (AGILE)

La metodologia Agil se ajusta a cadenas de suministro con demanda
fluctuante y volatil, pues implica una alta capacidad de ejecucién y entrega
para satisfacer las necesidades del cliente en el momento que lo requieran,
una forma de conseguir agilidad es a través de buffers de inventario (Arroyo
Perez, 2016)

ASOCIACION (PARTNERING)

A través de la asociacidon se establece un compromiso de largo plazo entre
dos o0 mas organizaciones en el cual deciden desarrollar una relacién de
trabajo colaborativa con el objetivo de conseguir beneficios para todas las
partes involucradas, ademas este método es constituido al inicio de la relacion

contractual aunque no de manera formal (Arroyo Perez, 2016).
ALIANZA (ALLIANCING)

Alianza involucra los principios de asociacion, pero de una manera formal
(contractual), estableciendo de manera concreta la asignacion de riesgo, asi
como los incentivos para administrar el proceso; cada integrante acuerda un
porcentaje del riesgo, los gastos generales que asume y los beneficios que
percibe. La diferencia del costo final del proyecto ya sean positivos o
negativos son compartidos entre las partes respecto a la clausula del contrato,
de esa forma los resultados del proyecto seran basados de forma colectiva y
no individualmente, impulsando una relacién de cooperacion (Arroyo Perez,
2016).
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Figura 3: Comparacion de la relacion cliente/contratista

Fuente: (Arroyo Perez, 2016)

Por otro lado, la formacion y el éxito inicial de las alianzas estratégicas son
explicados a través de la teoria del intercambio social, el cual abarca
supuestos basicos de comportamiento de la psicologia operante y la teoria de
la utilidad; sin embargo, una alianza estratégica exitosa no solo requiere una
planificacion cuidadosa y una seleccién de socios en la etapa inicial de la
formacion de la alianza, sino también una gestién de relaciones habil para el
éxito y la supervivencia a largo plazo. El mantenimiento de las alianzas
estratégicas en una cadena de suministro es explicado a través de la teoria
de la relacién personal de Kelley, el cual describe que una buena relacién
personal implica el cuidado cuando un socio renuncia a beneficios a corto
plazo o soporta costos a corto plazo por consideracion del otro, en este caso
cada actor entiende que sus acciones afectarian los resultados de ambas

partes.

En este mismo contexto, la implicancia de una alianza estratégica involucra
tres componentes importantes como son: La interdependencia, el capital de
relacién y los resultados de la alianza; donde la interdependencia se refiere a
la medida en que el comportamiento de uno mismo afecta el desempefio de
los demas, y asi el desempeno de uno depende de los esfuerzos o habilidades
de los demas. La interdependencia mutua creada debido a una alianza
estratégica reduciria los riesgos de que una empresa socia actué en su propio
interés ya que cualquier efecto negativo hacia un socio causaria conflictos en

la alianza en su conjunto. La interdependencia positiva se logra cuando los
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individuos / organizaciones perciben que sus objetivos se alcanzan solo si los
otros individuos / organizaciones con quienes trabajan cooperativamente
logran sus objetivos; por lo que el efecto de la interdependencia puede
explicarse involucrando y analizando ciertas variables como: tarea, objetivos
y recompensa. Por otro lado, el capital de relacion hace referencia a la calidad
de la relacion que existe entre los socios de la cadena de suministro y en el
que a través de aquello se facilita y permite el funcionamiento efectivo de
dicha alianza, este incorpora variables como la confianza, el compromiso y la
comunicacion, donde niveles altos de estos alientan a los socios a participar
en una comunicacion mas abierta, compartir informacion y estar dispuestos a
asumir riesgos. Por ultimo, las mediciones adecuadas de los resultados de las
alianzas estratégicas ayudan a las empresas asociadas a superar situaciones
de conflicto y dificultades inesperadas con el objetivo de aumentar el éxito de
las alianzas; entre estos existen las medidas objetivas (supervivencia,
terminacion, duracion y ganancias financieras) y las medidas subjetivas (logro
de objetivos, satisfaccion, aprendizaje y desarrollo de competencias), ambos
para evaluar los resultados de la alianza estratégica. Por lo que, al entrelazar
estos tres componentes y evaluar su relacién se determina que cuanto mayor
sea la interdependencia de tareas, objetivos y recompensas dentro de una
relacion de alianza estratégica, mayor sera el capital de relacién entre las

empresas asociadas (comunicacién, confianza y compromiso).

Por lo tanto, la interdependencia dentro de una relacion de alianza estratégica
promueve una integracion mas profunda a través de un capital de relacion
mas fuerte ya que las empresas asociadas estan motivadas para actuar de
manera proactiva con el fin de lograr el resultado de ganar-ganar. Del modo
que cuanto mayor sea el capital de relacién entre las empresas asociadas,
mayores seran los resultados de la alianza estratégica (logro de obijetivos,
creacion de valor y satisfaccion después de la reevaluacion), y de esa manera
el capital de relacion actue como un mediador puro entre la interdependencia
entre los socios de la cadena de suministro y los resultados de la alianza
estratégica debido a que la interdependencia por si sola no mejora
significativamente los resultados de la alianza estratégica, es a través de esta
que se mejoran los resultados de la alianza estratégica (Sambasivan, Siew-
Phaik, Abidin Mohamed, & Choy Leong, 2011).
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2.5.6.

Figura 4: Componentes para evaluar la implicancia de una alianza
estratégica

Comunicacién Confianza Compromiso

Tarea Logro de
objetivos

Objetivos Interdepen- Capital de Resultado de Creacién de
dencia Relacion la alianza Valor

Recompensa Satisfaccién
después de la
reevaluacion

Fuente: (Sambasivan, Siew-Phaik, Abidin Mohamed, & Choy Leong, 2011)

COLABORACION EN LA CADENA DE SUMINISTRO

La colaboracién es un proceso de asociacion donde un conjunto de empresas
trabaja cercanamente para planificar y ejecutar una serie de operaciones
destinados a alcanzar objetivos y beneficios comunes. La colaboracién en la
cadena de suministro tiene una marcada relacion respecto a la ventaja
colaborativa alcanzada y el rendimiento de la empresa, sus efectos enmarcan
aspectos tales como la reduccién de costos de transaccion, combinacion de
recursos estratégicos y creacién conjunta de valor los cuales conllevan a
obtener una ventaja competitiva. Esta colaboraciéon enmarca 7 componentes
de interconexién: intercambio de informacion, congruencia de obijetivos,
sincronizacion de decisiones, alineacion de incentivos, intercambio de
recursos, comunicacion participativa y la produccion conjunta de
conocimiento. Por lo cual los beneficios de esta colaboracion en la cadena de
suministro pueden mejorar las sinergias y la calidad del negocio (Cao &
Zhang, 2010). De igual forma podemos describir una secuencia de acciones
que conllevan a lograr una colaboracién en un marco interorganizacional; el
cual es: “Una relacién interorganizacional comienza con la cooperacion
mediante la cual las organizaciones comparten informacion necesarios para
sus tomas de decisiones, después esta relacion consigue coordinacion
cuando estas alinean actividades o servicios que apoyan objetivos
mutuamente favorables, para finalmente alcanzar un subsiguiente nivel que
es el de la colaboracion en el que las entidades individuales renuncian a cierto
nivel de independencia en un empefio de alcanzar un objetivo compartido”
(Gajda, 2004, pag. 69).
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Sudafrica es uno de los paises mineros productores de carbén utilizados para
generar energia eléctrica, por lo que en esta industria existen actores tanto
particulares como estatales que interactian para el desarrollo de este; sin
embargo, debido a problemas que involucran a ambos componentes como
son una mala planificacién productiva debido a las crecientes demandas y un
déficit de infraestructura (infraestructura ferroviaria de propiedad del
gobierno), este pais experimento una escasez de energia eléctrica durante 4
afios consecutivos; por lo que revertir dicha situacion debio implicar llevar a
cabo practicas de colaboracion que hagan mas eficiente la cadena de
suministro de la industria minera del carbén sudafricana para asi garantizar
una mejor satisfaccion del cliente, mejora de la calidad, reduccién de costos,
generacién de ganancias y mejora de servicios. La idea de colaboracién
respecto aquel contexto es basado en que si ambos componentes (privado y
estatal) trabajaban juntos, es posible que estos maximicen los escasos
recursos y minimicen los desperdicios generados en busqueda de lograr una
vision comun y compartida. Por lo cual, a través de una estrategia integrada
para el desarrollo de la minera del carbon sudafricano se elaboré un
planteamiento que tuvo como objetivo instar un enfoque colaborativo en dicho
escenario para hacer frente a las limitaciones y asi mejorar la eficiencia de la
cadena de suministro a través de ciertos impulsores como son: instalaciones,

inventario, transporte, informacion, abastecimiento y fijacion de precios.

Como podemos apreciar en la figura N°5 la industria minera del carbén
sudafricano ha interiorizado el enfoque funcional, la integracion interna y la
integracién externa en la interaccién habida entre sus actores, para que una
vez implementado la estrategia logre un nivel deseado de integracion entre

las organizaciones.
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Figura 5: Un modelo hacia una colaboracion eficiente entre
organizaciones dentro de la industria minera del carbén sudafricana

Mmlr:'nzando Colaboracion
limit a§ entre
imitaciones
e empresas
Integracion de la cadena P
Externa de suministro
Integracion Una empresa [ |ndu:t:|a Todos los
minera de :
IMELE] Comparte carbén miembros de
roblemas de
Enfoque Una empresa P gestion 'y sudafricanoa | cladenla de
Funcional consolida las : través de la VELRlr LS
c - operaciones ; actores han
Una empresa S e con los otros estrategia —
B débiles en las . integrada logrado una
se enfoca en : miembros de integracién
; operaciones sobre el
las funciones : la cadena de completa.
internas para mejorar valor desarrollo de
la produccion. la minera del
carbon

Fuente: (Pooe & Mathu, 2011)

Por otro lado, en un marco de transaccion como podemos observar en la
figura N°6, los clientes quieren aumentar el valor que obtienen a través de los
productos adquiridos y los proveedores quieren aumentar sus ganancias a
través de los productos que generan, ambos intereses enmarcan la fijacion
de un precio de venta, por lo que alinear la interaccién entre la demanda y la
oferta sobre la base de un enfoque de sistema colaborativo con el fin de
combinar los intereses de clientes y proveedores, genera el desarrollo de dos
estrategias desde una perspectiva cooperativa, los cuales buscan aumentar
el beneficio total para luego distribuirlo; cuando estas estrategias son
extendidas a través de la cadena de suministro, el modelo buscara alcanzar
un beneficio colectivo para todas las partes; sin embargo, la dificultad
aumenta con el numero de partes involucradas, asi como el nivel de
coordinacion de las partes (Vrijhoef & De Ridder, 2005), dichas estrategias
podemos observarlo en la figura N°7, referidos por un lado a un incremento
menor en los costos y un incremento mayor en el valor obtenido, y por otro
lado a una disminucion mayor en los costos y una disminucién menor en el

valor obtenido.
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Figura 6: Modelo de transaccién basico: Valor, precio y costos
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Fuente: (Vrijhoef & De Ridder, 2005)

Figura 7: Estrategias para incrementar el beneficio total
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Costos
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Beneficio = Valor — Costos

Gran Incremento de valor
por pequefio aumento de costos

Gran reduccion de costos
por pequefia disminucién de valor

Fuente: (Vrijhoef & De Ridder, 2005)

A través de la figura N°8 podemos observar que el beneficio colectivo que se
puede lograr a través de una cadena de suministro es a través del precio
mediante el valor agregado que genera hacia las partes de demanda de valor,
asi como la rentabilidad para las partes de suministro de valor. Esto es
explicado a través del principio de la economia de escala, el cual sefala que
mediante un nivel de produccién superior los costos unitarios tienden a
reducirse. “Para generar economias de escala las funciones de produccion y
costos deben exhibir rendimientos crecientes para permitir una reduccion del
costo respecto a la producciéon acumulada” (Ramirez Angulo, Mungaray
Lagarda, Ramirez Urquidy, & Texis Flores, 2010, pag. 216). En una cadena
de suministro este costo puede ser el de un proveedor a través de un mayor
volumen de venta y el cual demandaria una reduccién en el precio hacia su
cliente. Un mayor volumen de venta es un factor que influye en la rentabilidad

del cliente debido a que tiene el efecto de generar economias de escala,
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dando lugar a mayores descuentos en los precios (Niraj, Gupta, &

Narasimhan, 2001, pag. 7).

Figura 8: Beneficio colectivo a través de la cadena de suministro
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Fuente: (Vrijhoef & De Ridder, 2005)

2.5.7. ADMINISTRACION DE LA CADENA DE SUMINISTRO (SUPPLY
CHAIN MANAGEMENT)

La gestion de la cadena de suministro es la implementacion de una
orientacion de la cadena de suministro entre proveedores y clientes. La
orientacion de la cadena de suministro es la identificacién por parte de una
empresa de las implicaciones sistémicas y estratégicas respecto a las
acciones tacticas envueltos en la administracion de los diferentes flujos en
una cadena de suministro, es decir la disposicion de una empresa para
abordar elementos clave como confianza, compromiso, interdependencia,
compatibilidad organizacional, visidn, procesos clave y soporte de alta
direccion desde una perspectiva sistémica y estratégica. La gestion de la
cadena de suministro también integra a su vez un conjunto de practicas
establecidos entre las organizaciones que lo conforman, los cuales son:
comportamiento integrado, compartir informacién mutuamente, compartir
riesgos y recompensas mutuamente, cooperacion, mismo objetivo y enfoque
en servir a los clientes, integracion de procesos y la construccion vy
conservacién de las relaciones a largo plazo a través de socios (Mentzer, y
otros, 2001). Del mismo modo, se puede afirmar que la practica de la gestién
de la cadena de suministro requiere una alineacién de los objetivos y las
capacidades de los socios de la cadena de suministro en torno a una vision
compartida de creacién de valor centrada en el cliente, el cual sirve como un
impulsor para la calidad del producto y la capacidad para satisfacer las

necesidades del cliente (Kannan & Tan, 2005); por otro lado, también es
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oportuno acotar que la aplicacion de modelos de la gestion de la cadena de
suministro desarrollados en las empresas difieren de acuerdo al tipo de sector
en el que se encuentren debido a la diferencia en el patron de
interdependencias secuenciales en sus actividades (Bankvall, Bygballe,
Dubois, & Fahre, 2010).

Por lo tanto, se puede resaltar que a través de la gestion de la cadena de
suministro una empresa desarrolla una estructuracion de los componentes
principales para llevar a cabo sus procesos productivos. “El marco de la
gestiébn de la cadena de suministro consiste en la interrelacion de tres
elementos fundamentales, los cuales son: La estructura de la red de la cadena
de suministro conformado por las firmas miembro y los vinculos entre ellos,
los procesos de negocio constituido por las actividades desarrollados por las
firmas miembro y los componentes de gestion conformado por aquella
variable mediante las cuales los procesos se integran y administran en toda

la cadena de suministro” (Lambert & Cooper, 2000, pag. 69).

Figura 9: Marco de gestion de la cadena de suministro: elementos y
decisiones clave

¢Qué procesos deben vincularse
con cada uno de estos miembros
clave de la cadena de suministro?

Procesos de Negocio en
la cadena de suministro

Componentes de gestién
de la cadena de suministro

Estructura de lared de la
cadena de suministro

£Qué nivel de integracién y ¢Quiénes son los miembros clave

gestion se debe aplicar para de la cadena de suministro con los

cada enlace de proceso? que se vinculan los procesos?

Fuente: (Lambert & Cooper, 2000)

Es importante identificar en la estructura de la red aquellos miembros
primarios y de apoyo para asi identificar y reforzar la gestion administrativa de
estos. Los miembros primarios son aquellas unidades de negocio estratégicas
que realizan actividades de valor agregado (operativas y/o gerenciales) en los
procesos de negocios disefados para producir un producto para un cliente;

mientras que los miembros de apoyo son aquellos que proporcionan de
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ciertos recursos como el conocimiento a los miembros primarios de la cadena
de suministro. La dimension de una estructura de red comprende una
estructura horizontal, vertical y la posicion horizontal de la empresa focal
dentro de los puntos extremos de la cadena de suministro; la estructura
horizontal define el nimero de niveles necesarios para obtener el producto
final, la estructura vertical define el nimero de proveedores en cada nivel y la
posicion horizontal de la empresa focal se refiere a la ubicacién de esta con
respecto a la fuente de suministro inicial, al cliente final o entre estos (Lambert
& Cooper, 2000).

Enfocarse solo a un determinado nivel puede agotar los recursos que una
empresa emplea a través de los enlaces de procesos para la gestion e
integracién mas alla de dicho nivel, por lo que es importante definir y
reconocer la funcionalidad de cada elemento en cada proceso clave de la
cadena de suministro con el objetivo de gestionarlos oportunamente. Existen
cuatro tipos de enlaces de procesos empresariales diferentes entre los
miembros de una cadena de suministro, estos son: Enlaces de procesos
empresariales gestionados por la empresa focal; enlaces de procesos
empresariales monitoreados por la empresa focal, los cuales no son criticos
para este pero si son necesarios que estos enlaces estén integrados y
administrados de manera adecuada entre las demas compafiias miembros;
enlaces de procesos no gestionados por la empresa focal debido a que no
son los suficientemente criticos como para emplear los recursos para su
monitoreo por lo que son administradas por las demas compafiias miembro;
finalmente los enlaces de procesos empresariales no miembros conformados
por los enlaces entre los miembros de la cadena de suministro de la compaiiia
focal y los no miembros de la cadena de suministro, los enlaces que no son
miembros no se consideran enlaces de la estructura de la cadena de la
compania focal sin embargo pueden afectar el desempefo de este y su

cadena de suministro (Lambert & Cooper, 2000).
2.6. MEDICION DEL DESEMPENO EN LA CADENA DE SUMINISTRO

Debido a que una empresa desarrolla un conjunto de procesos conducentes a
satisfacer las necesidades de sus clientes y por ende generar valor a través de
estos, es que esta establece y organiza a través de su cadena de suministro los
componentes esenciales que le permitiran ejecutar de manera adecuada aquellos

procesos. Es por eso que una forma de garantizar el desempefio eficaz y eficiente
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de dichos procesos es a través de la medicion de estos, para asi detectar cualquier
falla presente y poder tomar las debidas acciones que mejoren aquellas

desviaciones.

Existen dos aspectos importantes para medir la eficiencia y por ende el
desempefio de los procesos productivos, estos son: El costo de la cadena de
suministro y las mediciones de rendimiento. Las medidas de rendimiento pueden
clasificarse en dos grupos: cualitativos y cuantitativos, entre las mediciones
cualitativas podemos sefialar a la satisfaccion del cliente y entre las mediciones
cuantitativas podemos sefialar la precisién de entrega de productos hacia el

cliente.

En la figura N°10 podemos observar una variable que influye basicamente a la
eficiencia en la cadena de suministro, el cual es la gestion de la cadena de
suministro, ya que a través de este se conducira a obtener un determinado
rendimiento y a incurrir en un determinado costo, los cuales reflejaran el grado de
eficiencia alcanzada; y asi la relacion entre esta y la gestion de la cadena de

suministro.

Figura 10: Aspectos relacionados a la eficiencia en la cadena de suministro

7 Gestion de la cadena
‘ de suministro

7

Mediciones de >

Rendimient

Fuente: (Pettersson, 2008)

Segun (Pettersson, 2008) hay empresas que relacionan la eficiencia con el costo,
el rendimiento o una combinacion de ambos; mantienen un registro del costo de
su cadena de suministro de acuerdo a las areas de mayor influencia y realizan
mediciones de rendimiento en distintos niveles y categorias; sin embargo este
mismo autor denota que uno de los problemas para determinar el costo de la
cadena de suministro es que la configuracion de los sistemas de contabilidad en

una empresa no se ajusta a las mediciones de este.
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Tabla 2: Medicion del rendimiento en niveles y categorias

Nivel de medicion Categoria de medicion
* Orden * Precision de entrega
* Producto * Plazo de entrega
* Cliente * Costo
* Departamento * Volumen de inventario
* Proveedor * Desempenio interno
* Planta de produccién * Satisfaccion del cliente
* Almacén * Calidad
* Empresa de venta * Grado de servicio
* Unidad de negocio/division
* Region
* Compania

Fuente: (Pettersson, 2008)

Si una empresa decide usar el costo como el Unico parametro de medicion de
desempefio de su cadena de suministro, esto probablemente conllevara a operar
una cadena a costos minimos, con el riesgo de generar una respuesta deficiente
de los clientes. El equilibrio entre el costo de la cadena de suministro y el servicio
al cliente, asegurara una buena configuracion de la cadena que cumpla con el

nivel de servicio esperado por el cliente al menor costo posible de la cadena.

Se puede evaluar la eficiencia de la cadena de suministro a través de un indice de
medicién, el cual combina el costo de la cadena con el desempefio hacia el cliente,
permitiendo de esa forma que la empresa no se centre solo en una de las medidas.
Dicho indice promedio (ALi) es el producto de PEi (indice de rendimiento externo)
y SCCi (indice de costo de la cadena de suministro). Su valor esta comprendido
entre el intervalo de 0 a 100 por ciento, reflejando mediante un mayor valor una
mejor eficiencia de la cadena. Este indice debe de utilizarse como una guia para
realizar un seguimiento de si la empresa esta trabajando en la direccién correcta,
ya que permite que la empresa encuentre su propia combinacion adecuada que
maximice su beneficio. Del mismo modo uno de los objetivos principales a través
de este indice es realizar evaluaciones comparativas con la propia empresa a lo

largo del tiempo (Pettersson, 2008).
ALi = PEi* (1- SCCi)

Donde:

1) SCCi = Total SCC / Las ventas netas

*Total SCC = Costo Total de la cadena de suministro
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2) PEi=DPi* LTi * CSi

*DPi = indice de precision de entrega; calculado como el numero de pedidos
entregados en tiempo en comparacion con el numero total de pedidos

entregados en un intervalo de tiempo especifico

*LTi = indice de tiempo de entrega; calculado como el nimero de pedidos
entregados en el tiempo solicitado por el cliente en comparacién con el numero

total de pedidos entregados también en un intervalo de tiempo especifico.

*CSi = indice de satisfaccién del cliente; se puede calcular como el nimero de
respuestas con una puntuacion mas alta que el promedio en comparacién con el

numero total de respuestas.

2.6.1. TIPOS DE MEDIDAS DE RENDIMIENTO

a) Medidas de rendimiento interno

Estas medidas son importantes para el monitoreo organizativo detallado,
cubre todo tipo de medicidon que se realiza para mejorar la eficiencia

dentro de la empresa.
b) Medidas de rendimiento externo

Mide el rendimiento de la empresa frente a los clientes externos, es
importante ya que ayuda a mantener el enfoque en la perspectiva del

cliente.

2.6.2. METODOS PARA MEDIR EL RENDIMIENTO

a) Balanced Scorecard

En este marco se puede medir datos financieros como no financieros

relacionados al rendimiento de una empresa.

Tabla 3: Categorias de mediciéon en el balanced scorecard

Categorias de Medicién

* Medidas financieras (Valor econémico anadido y el rendimiento de la inversion)

* Medidas relacionadas con el cliente (Satisfaccion del cliente, participacion de mercado)
* Rendimiento interno (Calidad, tiempo de respuesta y el costo)

* Aprendizaje (Desarrollo de habilidades, tecnologia de la informacion)

Fuente: (Kaplan & Norton, 1996)
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b) Modelo SCOR

Este modelo permite a las empresas realizar analisis muy completos

basados en todos los aspectos de su cadena de suministro actual, este

modelo proporciona un formato estandar para facilitar la comunicacion.

Tabla 4: SCOR model

Procesos de Gestion

Niveles

Métricas de rendimiento

* Plan (equilibrio entre la
oferta y demanda)

* Fuente (contratacion de
productos y servicios)

* Fabricacion
(transformacion hacia el
producto terminado)

* Entrega de productos y
servicios

* Superior (define el alcance y
contenido de la cadena de
suministro)

* Configuracion (disefia la
cadena de suministro)

* Elemento de proceso
(proporciona informacion
detallada de cada proceso)

* Rendimiento de entrega
* Tasa de llenado
* Plazo de ejecucion del pedido

* Cumplimiento perfecto del pedido

* Capacidad de respuesta de la cadena
de suministro

* Flexibilidad de produccion

* Costo total de la gestion logistica

* Productividad del empleado con valor
agregado

* Costo de garantia

* Tiempo de ciclo de efectivo a efectivo
* Dias de inventario de suministro

* Rotacion de activos

Fuente: (Huan, Sheoran, & Wang, 20004)

c¢) Benchmarking

Este método permite identificar las mejores practicas al realizar una

evaluacion comparativa con el fin de optar por aquellos que logran un

rendimiento superior.

2.6.3. EFICIENCIA OPERACIONAL EN LA CADENA DE SUMINISTRO

La eficiencia en la cadena de suministro de una empresa muestra el grado de

cumplimiento de los objetivos planteados, los cuales tienen que ver con la

debida ejecucioén de los procesos que involucra respecto a lo planificado y que

por lo general implica parametros econdmicos y de tiempo, asi como la de

satisfacer al cliente a través de los bienes o servicios que este demande. El

objetivo principal del desarrollo de los procesos en una cadena de suministro

es de generar valor para todos los miembros u organizaciones que lo

conformen a través de los beneficios econémicos que este puede entregar.

a) Definicion de Eficiencia

La eficiencia es un parametro primordial al determinar o evaluar el

rendimiento de un respectivo plan ya que describe cierto grado de

cumplimiento, y en ese sentido podemos senalar que: “La eficiencia
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b)

es el grado en que se cumplen los objetivos de una iniciativa al menor
costo posible. El no cumplir cabalmente los objetivos y/o el desperdicio
de recursos o insumos hacen que la iniciativa resulte ineficiente (o
menos eficiente)’ (Mokate, 2001, pag. 4). Del mismo modo, “Una
iniciativa resulta eficaz al grado de cumplir los objetivos esperados en
el tiempo previsto y con la calidad esperada, sin tener en cuenta los
costos y el uso de los recursos” (Mokate, 2001, pag. 2). Por lo tanto,

para que una iniciativa sea eficiente, esta tiene que ser eficaz.

Por otro lado, es bueno precisar que la implementacién de una
alternativa es eficiente si esta logra poseer aquella competencia que
le permita utilizar los recursos mas efectivos y de menor desperdicio

para asi desarrollar una tarea o conseguir un objetivo.
Indicadores econémicos
b.1) Analisis de variacién presupuestal

Una de las formas de medir la eficiencia es verificando las metas
econdmicas logradas con aquellas estipuladas en la etapa de
planificacion. “La comparacién de los resultados reales con las
metas planificadas o del presupuesto, es una parte integrante del
proceso de control; sirve para conocer las variaciones existentes
entre los resultados reales y las metas presupuestadas para que
asi la administracion determine las causas que la motivaron”
(Welsch, Hilton, Gordon, & Rivera Noverola, 2005, pag. 419). Por
lo que, a través de este analisis, se puede tomar la decision de
llevar a cabo acciones que mejoren ciertos resultados

economicos.
b.1.1) Definiciéon de Presupuesto

El presupuesto es la estimacion numérica de los costos a
incurrir al llevar a cabo una respectiva actividad y, por lo
tanto, son elaborados en una etapa temprana previo al inicio
de actividades y sirven para evaluar el rendimiento de una
actividad al comparar los resultados alcanzados con
aquellos montos establecido por medio de este. En ese
sentido podemos senalar que: “Un presupuesto es la

expresion cuantitativa de un plan de accién propuesto por la
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administracién para un periodo determinado y una ayuda
para coordinar aquello que debera hacerse para
implementar dicho plan” (Horngren, Datar, & Rajan, 2012,
pag. 184). Por lo que, “Los presupuestos brindan medidas
de los resultados financieros que una compania espera de
sus actividades planificadas, y ayudan a definir los objetivos
y las cronologias contra las cuales se mida el avance”.
(Horngren, Datar, & Rajan, 2012, pag. 183)

¢) Indicador Productivo
c.1) Productividad

La productividad es un indicador que expresa la capacidad de
produccién de un determinado recurso y por lo tanto puede ser
considerado como referencia al comparar determinado nivel de
eficiencia. “La productividad es la relacién entre la produccion
obtenida por un sistema de produccion o servicios y los recursos
utilizados para su obtenciéon” (Prokopenko, 1987, pag. 3). Segun
aquello, una forma de aumentar la productividad consistiria en

producir mas haciendo uso de los mismos recursos.

2.7.0PORTUNIDAD DE MEJORA EN LA EFICIENCIA OPERACIONAL DE
UNA CADENA DE SUMINISTRO

2.71.

2.7.2.

ANALISIS FODA COMO HERRAMIENTA DE PLANIFICACION

El analisis FODA se utiliza para obtener un diagnostico en las organizaciones
laborales para asi formular e implantar estrategias. Consiste en realizar una
evaluacion de la situacion interna de una organizacion a través de las
fortalezas y debilidades, asi como una evaluacién externa a través de las

oportunidades y amenazas. (Ponce Talancon, 2006)
PROPUESTA DE VALOR

La proposicion de un bien o servicio por parte de un proveedor hacia un cliente
en un contexto comercial en la cadena de suministro es el principal aspecto
de incentivo y atraccion para este debido a sus peculiares caracteristicas, el
cual ofrece satisfacer ciertos requerimientos del cliente y, por ende, generar
un determinado valor. “La propuesta de valor es el factor que hace que un

cliente se decante por una u otra empresa, ya que dicho cliente logra
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solucionar a través de este un determinado problema o satisfacer una

determinada necesidad” (Osterwalder & Pigneur, 2009, pag. 22).
a) Evaluacion econdmica de la propuesta de valor
a.1) Analisis del Valor Actual Neto (VAN)

El Valor actual neto es un indicador que demuestra la viabilidad
de la ejecucion de un respectivo plan o alternativa, por lo que sirve
para tomar la decisidn de llevar a cabo o rechazar un determinado
proyecto. “Una vez obtenido el flujo de caja del proyecto (ingresos
y egresos), se puede calcular el VAN utilizando los beneficios
netos de dicho flujo. La realizacién o no de un proyecto dependera
del valor que este obtenga” (Beltran & Cueva, 2003, pag. 373). La
cifra que este expresa en un respectivo analisis, representa el
valor presente de la totalidad de los beneficios a obtenerse por
parte de una organizacién, tomando en consideracion el costo de
capital, el cual representa la rentabilidad que se le debe exigir a la
inversién por renunciar a un uso alternativo de los recursos en
proyectos de riesgos similares. “Ademas estos indicadores que en
principio permiten identificar la conveniencia de realizar o no un
proyecto, pueden ser utilizados para analizar un conjunto de
proyectos y asi decidir entre dos o mas alternativas” (Beltran &
Cueva, 2003, pag. 371). Por lo que, el uso de esta metodologia
también sirve para elegir aquel proyecto, el cual genere un mayor

valor actual neto (VAN).

Segun (Beltran & Cueva, 2003), el costo de capital puede ser
calculado tomando como referencia el modelo de valoracion de
activos financieros (CAPM), el cual permite estimar la rentabilidad
de una inversion en funcion de una tasa libre de riesgo mas una
prima que compensa al inversionista por el riesgo que involucra
tal inversion. Por otro lado, el empleo de una inversion en un
mercado emergente debe de adicionar el riesgo pais debido a que
el modelo CAPM es formulado para aplicarlo en mercados

desarrollados. Por lo que asi tenemos que:
COK = Rf + *(Rm — Rf) + Rp
Donde:
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COK = Costo de capital del accionista

Rf = Tasa libre de riesgo

B = Medida del riesgo sistémico

Rm — Rf = Premio esperado por riesgo de mercado

Rp = Prima por riesgo pais

2.8.MARCO TEORICO

La hipétesis formulada en el desarrollo de este trabajo sustenta lo siguiente: “La

propuesta de valor de un servicio integral por parte de uno de los proveedores de

la empresa minera mejora la eficiencia de la cadena de suministro de esta y por

ende el beneficio econdmico de sus operaciones”. Esto conlleva a delimitar y

conceptualizar una serie de aspectos a través del estado del arte que ayuden

explicar dicho sustento; entre ellos:

La definicion de cadena de suministro proporcionada por (Mentzer, y otros,
2001) y (Camacho Camacho, Gomez Espinoza, & Andres Monroy, 2012), ya
gque ambos permiten considerarla como un conjunto de procesos en el que
interactuan un conjunto de entidades.

Las ventajas competitivas obtenidos a través de la descentralizacion de
actividades explicado por (Kroes & Ghosh, 2010), los cuales hacen referencia
a una mejor economia de costos, recursos o base de conocimiento, capacidad
de respuesta e innovaciones.

La gestion de aprovisionamiento senalado por (Chopra & Meindl, 2008) ya
que incluye un conjunto de procedimientos como la eleccion de proveedores,
el planteamiento de los contratos, el suministro de servicios y la evaluacién
de la funciéon de los proveedores importantes para maximizar el valor
generado a través de la cadena de suministro. En este mismo contexto la
congruencia o alineacion existente entre las prioridades competitivas de una
empresa y las decisiones de outsourcing sefialado por (Kroes & Ghosh, 2010)
en la etapa de selecciéon de proveedores debido principalmente a que una alta
congruencia es reflejo de un buen rendimiento de la cadena de suministro.
La gestién por procesos descrito por (Mallar, 2010) debido a que una cadena
de suministro es un conjunto de procesos y por ende su interrelacién con esta

metodologia aplicada en busqueda de un buen flujo y eficiencia productiva.
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Los tipos de interdependencia existente en las actividades de un proceso
sefalado por (Thompson, 1967), los cuales identifican aquellas
caracteristicas de secuencialidad importantes al explicar las demoras
ocasionadas en un proceso y que son por lo tanto fuente que acarrean una
baja eficiencia operacional.

Los enfoques y metodologias con respecto a mejorar la eficiencia de una
cadena de suministro acotadas por (Vokurka & Lummus, 2000) y (Shah &
Ward, 2007) ya que hacen referencia a eliminar ciertos desperdicios
producidos en el flujo de suministro; por otra parte a las practicas de
asociacion acotadas por (Sambasivan, Siew-Phaik, Abidin Mohamed, & Choy
Leong, 2011) ya que son aquellas que buscan fortalecer la calidad de relacion
entre los miembros de la cadena de suministro para asi realizar un trabajo
cooperativo y colaborativo; y por ultimo las acciones de integracion sefialadas
por (Vrijhoef & De Ridder, 2005) ya que buscan generar beneficios colectivos
tanto para el cliente como para el proveedor y por ende fortalecer el
compromiso entre ambos actores en una cadena de suministro.

El andlisis econdmico presupuestal sefalado por (Welsch, Hilton, Gordon, &
Rivera Noverola, 2005) ya que describe que este es un proceso de control y
que a través de este se puede conocer ciertas variaciones que afectan la
eficiencia y por ende las causas que lo originaron.

La propuesta de valor definido por (Osterwalder & Pigneur, 2009) ya que el
autor manifiesta que a través de este se elabora un planteamiento
intencionado a crear y entregar valor hacia el cliente, ya que logra satisfacer
las necesidades de este.

Analisis del Valor Actual Neto descrito por (Beltran & Cueva, 2003) ya que el
autor asevera que mediante este se puede determinar la viabilidad de una
propuesta y ademas ser utilizados para analizar un conjunto de alternativas y

asi decidir por el mejor.
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CAPITULO Il

PROBLEMA DE INVESTIGACION

3.1. CASO UNIDAD MINERA

Existe una unidad minera ubicada en la regién centro del pais, en el que se
desarrollan un conjunto de actividades mineras subterraneas con el propdsito de
extraer minerales de plomo y zinc, para posteriormente someterles a un proceso
de tratamiento de mineral y finalmente obtener el producto final de entrega hacia
el cliente, los cuales son: concentrados de plomo y zinc. Este mismo hecho de
realizar un conjunto de procesos con el objetivo de lograr el producto final de
entrega hacia el cliente y asi lograr satisfacer la demanda por este, hace que la

organizacion oriente y dirija de una forma adecuada dichos procesos.

La cadena de suministro de la empresa minera esta conformada por un conjunto
de procesos y estos a su vez por un conjunto de actividades como podemos
apreciar en la figura N°11; ciertos procesos estan a cargo de diversas areas de la
organizacion y son ejecutados bajo el contexto de outsourcing (externalizacién de
actividades) a través de varios proveedores, algunos de estos realizan actividades
en mas de un proceso y para distintas areas de la organizacién. Existen distintas
areas en una organizacion, quienes deben integrarse a través de un flujo rapido
de informacién y materiales entre esta y sus proveedores con el objetivo de lograr
el éxito en las operaciones” (Camacho Camacho, Gomez Espinoza, & Andres
Monroy, 2012).

En la figura N°11 podemos observar que cada proceso en la cadena de suministro
de la empresa minera (exploracién, desarrollo y preparaciéon, extraccion,
procesamiento y comercializacion) estda compuesto por un conjunto de actividades
secuenciales que juntos contribuyen al éxito de cada proceso y estos a su vez de
la cadena de suministro, la denotacién de estas actividades esta compuesta por
la letra A seguido por un numero, que en este caso significa el orden correlativo
de secuencia de actividades respecto a cada proceso. Del mismo modo el color
representativo de cada actividad sefiala que es ejecutado por un respectivo

proveedor de la empresa minera o por esta misma.
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Figura 11: Cadena de suministro de la empresa minera en el caso de estudio
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Fuente: Elaboracion Propia

3.2.INTERDEPENDENCIA ENTRE ACTIVIDADES DE UN PROCESO EN LA
CADENA DE SUMINISTRO DE LA EMPRESA MINERA EN EL CASO DE
ESTUDIO
Debido a las condiciones técnicas que por lo general involucra este tipo de
actividades subterraneas en esta industria minera, es que se tiene que ejecutar un
procedimiento o protocolo de seguridad que consideran actividades de soporte’ en
aquellos procesos de excavacion (procesos de desarrollo, preparacion y extraccion)
como lo es el sostenimiento de las labores subterraneas y por ende indispensable
para completar cada proceso en cuestion. Ademas, el desarrollo de dicha actividad
indispensable conlleva a continuar las excavaciones hasta los fines y limites

planeados para asi lograr ejecutar los planes operacionales con éxito.

Respecto a la unidad minera en estudio, los procesos en la cadena de suministro

involucran actividades mineras subterraneas y debido a las condiciones técnicas

1 Las actividades de soporte son aquellos procedimientos utilizados para mejorar la estabilidad y
mantener la capacidad de soportar cargas de roca cerca de los limites de las excavaciones subterraneas
(Brady & Brown, 2004, pag. 312).
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3.3.

3.4.

involucran aquella actividad de soporte imprescindible en dichos procesos, por lo
que estos comprenden un marco de interdependencia secuencial entre sus

actividades.

PROCESOS EN LA UNIDAD MINERA DEL CASO EN ESTUDIO QUE
CONTIENEN LA MISMA ACTIVIDAD

En la ejecucion de un proyecto minero subterraneo se realizan segun un plan de
minado una serie de labores de desarrollo, preparacién? y explotacion con el
objetivo de acceder al yacimiento subterrdneo de la manera mas O6ptima y
econdmicamente posible, los cuales permitan un buen flujo de produccién y una
optima extraccion del mineral; estos procesos son los que forman parte de la
cadena de suministro de la empresa minera ya que a través de aquellos se alcanza
obtener el producto final de entrega hacia el cliente. Estos procesos componen las
mismas actividades debido a que su objetivo es realizar aberturas o excavaciones
subterraneas, sin embargo, el tipo de actividad de soporte puede variar

dependiendo de la calidad del macizo rocoso? en la excavacion.

En la unidad minera en estudio hay una misma actividad en dos de los procesos, el
cual es ejecutado por un proveedor de la empresa minera distinto con respecto al o
los que desarrolla(n) las demas actividades en cada proceso, por lo que resalta y
senala la capacidad suficiente que este necesita tener para abastecer a tiempo la

demanda de dicha actividad.

AREAS EN LA UNIDAD MINERA QUE COMPARTEN EL MISMO
PROVEEDOR PARA EL DESARROLLO DE SUS PROCESOS EN EL
CASO DE ESTUDIO

En toda empresa minera existen areas a cargo de ciertos procesos en su cadena
de suministro, asi como areas que dan soporte integral y fundamental para cada
uno de estos. La ejecucion de dichos procesos puede ser ejercida a través de la
misma empresa minera, a través de proveedores o entre ambos por lo que se

necesita una participacién activa entre todos los miembros involucrados en cada

2 | as labores mineras subterraneas de desarrollo y preparacion son excavaciones realizadas en estos
procesos con el objetivo de asegurar el posterior flujo de material en la etapa de produccion (Llanque
Maquera, y otros, 1999, pag. 55).

3 Macizo rocoso es el término utilizado para describir a la roca en un medio in situ y el cual contiene
discontinuidades, mientras que la calidad del macizo rocoso es un concepto introducido por Deere
(1964,1968) en un intento de cuantificar las discontinuidades presentes (Brady & Brown, 2004).
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proceso respectivo para asi coordinar y efectuar de manera efectiva el conjunto de

actividades en cada uno de estos.

En el caso de la unidad minera en estudio, existe un area encargada (area b) de
dos procesos esenciales en la cadena de suministro de la empresa y los cuales son
desarrollados por diversos proveedores, de aquellos un proveedor ejecuta la misma
actividad en ambos procesos (Actividad 5 — A5), asi como para otra area distinta
(area a) en los procesos a cargo de este, como podemos apreciar a través de la
figura N°11. Por lo que aquel proveedor tiene la responsabilidad de distribuir
oportunamente todos sus recursos para de esa manera atender la demanda de
estas dos areas en cuestién, dicha responsabilidad denota un compromiso
expresado en acciones de coordinacién y entrega a tiempo con el objetivo de
contribuir al desarrollo apropiado de los procesos respectivos de la cadena de

suministro de la empresa minera.

3.5.BAJA PRODUCTIVIDAD EN LA CADENA DE SUMINISTRO DE LA
EMPRESA MINERA EN EL CASO DE ESTUDIO

Como describimos en el parrafo antecesor respecto a aquel proveedor que
abastece a las dos areas (a y b) con la misma actividad (Actividad 5 — A5), es propio
de sefalar que este abastece dicha demanda de acuerdo a los pedidos realizados
en cada guardia de trabajo por estas dos areas mediante los recursos apropiados
para desarrollar dicha actividad, sin embargo, después de las coordinaciones
realizadas mediante este proveedor y las dos areas encargadas surge un
inconveniente en el abastecimiento de esta actividad para el area b debido a dos
causas fundamentales, el primero con respecto a que las operaciones realizadas
por estas dos areas se concentran distanciadamente y por consiguiente hace que
este proveedor no logre distribuir y suministrar a tiempo la totalidad de los
requerimientos solicitados de esta area b ya que la prioridad de suministro es para
el area a, el segundo con respecto a la baja disponibilidad mecanica de los equipos
de este proveedor, el cual hace que los equipos tiendan a fallar y por ende no se
logre suministrar la cantidad demandada por el area b, ejerciendo con prioridad y a

través de los equipos con buena disponibilidad la demanda del area a.

En la cadena de suministro de una empresa minera, cada proceso por lo general
contempla un plan a ejecutar, por lo que esta disefiado para que estos en conjunto
contribuyan a obtener el producto final de entrega hacia el cliente los cuales son
concentrados de mineral. El objetivo de cada proceso es el de suministrar con la

cantidad necesaria al subsiguiente proceso para asi cumplir con la demanda exigida
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por este, asi por ejemplo tenemos que los procesos de exploracion tienen el objetivo
de realizar la cantidad suficiente de muestreo* para corroborar las futuras zonas de
extraccion de mineral para que asi mediante el subsiguiente proceso (desarrollo y
preparacion) se realice las excavaciones necesarias para la evacuacion de los
minerales y a través del subsiguiente proceso (extraccion) se logre extraer la
cantidad necesaria de mineral y asi abastecer al subsiguiente proceso
(procesamiento) la cantidad necesaria de mineral para su tratamiento en la planta
concentradora® con el objetivo de obtener la cantidad requerida de concentrado de
mineral y finalmente a través del ultimo proceso de comercializacién hacer la
entrega respectiva y oportuna hacia el cliente. Por lo que a las areas encargadas
de desarrollar dichos procesos se les asigna una respectiva cota de produccion
respecto a un plan o programa de operacion, para que asi estos mediante acciones

de coordinacion puedan ejecutarlos oportunamente en un determinado tiempo.

En el caso de la unidad minera en estudio se puede acotar que debido al
abastecimiento inoportuno del proveedor con insuficiente capacidad de entrega
(proveedor z) es que la cadena de suministro presenta problemas de baja
productividad que hace que el area b no pueda cumplir con su respectiva cota de
produccion planificada ya que dicha actividad pertenece a un ciclo secuencial de
actividades correspondientes a los procesos a su cargo. Del mismo modo este
inconveniente genera efectos de baja eficiencia para el proveedor quien ejecuta el
resto de actividades en los procesos de esta area b (proveedor w) ya que no logra
realizar la cantidad programada y necesaria de ventas, por lo que esta circunstancia
desfavorable es una fuente que debilita la relacion entre proveedor-cliente ya que

el grado de confianza empieza a disminuir.

3.5.1. MEDICION DE LA EFICIENCIA DE LA CADENA DE SUMINISTRO
DE LA EMPRESA MINERA EN EL CASO DE ESTUDIO

Debido a que los sistemas productivos hoy en dia demandan el empleo y la
combinacién de recursos de una forma efectiva y eficiente debido al entorno
competitivo de sus sectores, es que las empresas que lo conforman necesitan
medir el desempefio de sus procesos productivos para obtener informaciéon
respecto a la manera como estos son desarrollados. Dichos procesos

productivos constituyen la cadena de suministro, a través el cual se logra

4 Muestreo es la seleccién de una parte fraccionada, sin embargo, muy representativa de un deposito
mineral para someterlo a analisis (www.estudiosmineros.com).

5 Planta concentradora es aquel lugar donde se llevan a cabo los procesos mineralurgicos con el objetivo
de producir concentrados de mineral (www.estudiosmineros.com).
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proveer los recursos necesarios para la obtencion final del producto de

comercializacion.

Como podemos observar en la tabla N°5, la actividad de lanzado de shotcrete
(actividad de soporte) es retrasado un 12.3% de la cantidad programada,
generando como consecuencia una baja productividad tanto en avance® como
en rotura’ ( en la tabla N°6 se observa que el avance lineal ejecutado es 10%
menor al programado y la rotura de mineral ejecutada es 16.7% menor al
programado); ambos ocasionan un retraso en el tiempo de culminacién de las
operaciones globales en los procesos a cargo del area b como podemos
observar en la tabla N°7 (un tiempo de culminaciéon mayor en un 13.6% del
programado). Es oportuno indicar que los procesos a cargo del area b
engloban una ejecucién programada de 5,800 ml en avance y 20,000 m® en
rotura, demandando de esa manera un tiempo programada de ejecucion de

2.2 anos.

Tabla 5: Ratio de productividad de la actividad retardada (lanzado de
shotcrete® — actividad de soporte) en el caso de estudio

‘ Lanzado de ‘
shotcrete
Programado 556.0 m*/mes
Ejecutado 487.7 m®*/mes

Fuente: Elaboracion propia

Tabla 6: Ratio de productividad de los procesos a cargo del area b en el
caso de estudio

Avance lineal Rotura de mineral |
Programado 200 ml/mes 1,200 m*/mes
Ejecutado 180 ml/mes 1,000 m*/mes

Fuente: Elaboracion propia

6 Avance lineal es referido a las labores subterraneas realizadas en el proceso de desarrollo y

preparacion, los cuales comprenden tuneles o galerias (Bernaola Alonso, Castilla Gomez, & Herrea

Herbert, 2013, pag. 171)

7 Rotura se refiere a la explotacién de mineral realizado bajo el método de corte y relleno, y donde el
mineral es perforado con la técnica breasting en una perforacién horizontal (Llanque Maquera, y otros,

1999, pag. 153)

8 Shotcrete es el concreto que se utiliza como un tipo de refuerzo en la actividad de soporte y esta

compuesto por una mezcla de cemento, agregado, agua y acelerantes (Hoek & Brown, 1980, pag. 414).
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3.5.2.

Tabla 7: Tiempo de culminacién de los procesos a cargo del area b en el
caso de estudio

Tiempo de culminacion de los procesos \

Programado 2.2 afios

Ejecutado 2.5 afos

Fuente: Elaboracion propia

IMPACTOS GENERADOS DEBIDO A LA BAJA PRODUCTIVIDAD
EN LA CADENA DE SUMINISTRO DE LA EMPRESA MINERA EN EL
CASO DE ESTUDIO

a) Impacto econdmico generado en el caso de estudio

El desarrollo de cada proceso en la cadena de suministro de una
empresa minera indispensable para elaborar el producto final de
comercializacion (concentrado de mineral), involucra desde el
contexto econdmico un costo respectivo a incurrirse debido al
empleo de los recursos necesarios para el desarrollo oportuno de
este, por lo que el costo incurrido en cada proceso repercutira en el
costo total de produccion, asi como en el margen de beneficio
obtenido al momento de comercializar el producto final elaborado
(concentrado de mineral). Es preciso indicar que por lo general cada
empresa minera antes de emprender un proyecto, el cual involucra
un conjunto de procesos a través de su cadena de suministro, esta
realiza un presupuesto econémico, en el que se precisa la cantidad
econdmica a incurrirse asi como los resultados a obtenerse en cada
proceso a realizarse respecto a un periodo de tiempo, este analisis
es realizado teniendo en cuenta diferentes factores operativos como
los equipos a utilizarse, las distancias a recorrer, los recursos
humanos a emplearse, los turnos y las horas de trabajo, los recursos
materiales a utilizarse, entre otros. Por lo que este analisis también
sirve para comparar la eficiencia operativa lograda al final de cada
periodo de tiempo correspondiente. En el caso de la empresa minera
en estudio, el area b encargada de dos procesos en la cadena de
suministro, dispone de ciertos proveedores para desarrollar aquellos
procesos, y por lo tanto de un presupuesto que integra los costos que
demandaran el desarrollo de estos en contexto de cantidades vy
tiempo de ejecucién. Este presupuesto esta compuesto por costos

fijos mensuales o anuales, en el que son incurridos en un
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determinado tiempo de ejecucion; pero por otro lado también esta
compuesto por aquellos costos variables, los cuales son incurridos a

través de los pagos a los proveedores.

En el caso de la unidad minera en estudio, la baja productividad
existente hace que no se pueda cumplir con cierta cota de produccion
programada y por lo tanto a incurrir a costos adicionales. Dicha
circunstancia conlleva a generar un impacto econémico negativo que
afecta de manera directa los beneficios econdémicos de las
operaciones, tal que perjudica la eficiencia de los procesos a cargo

del area b.

Para medir el impacto econémico empleamos el uso de las finanzas
con el objetivo de indicar mediante cantidades monetarias las
desviaciones ocasionadas “Un buen conocimiento de los aspectos
esenciales de los estados financieros es importante porque sirven
para comunicar informacion financiera dentro de la empresa en una
forma que sea util para la toma de decisiones” (Ross, Westerfield, &
Jaffe, 2012, pag. 44).

Como se puede observar en la tabla N°8 las pérdidas econémicas
para la empresa minera ascienden a $12,160 debido principalmente
a la prolongacién del tiempo de culminacién de los procesos a cargo
del area b precisado en la tabla N°7, el cual conlleva a incurrir en mas
costos fijos mensuales y por ende a generar un sobrecosto en el
presupuesto asignado. Por otro lado, dichas pérdidas econdmicas
también se extienden y en mayor medida hacia el proveedor minero
encargado de realizar las actividades secuenciales de la actividad de
soporte en los procesos a cargo del area b (proveedor w), debido a
que este no logra ejecutar sus ventas mensuales programadas y a
que incurre también en costos fijos adicionales (costos fijjos mayores
que los costos fijos del area b), los cuales conllevan a que este
proveedor alcance una pérdida econdmica de $242,737 tal como lo
muestra la tabla N°9. En consecuencia, dicho problema de

ineficiencia en la cadena de suministro de la empresa minera
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conlleva a generar una pérdida econdmica total® de $254,897 tal
como lo muestra la tabla N°10.

Tabla 8: Pérdidas econdmicas para la empresa minera en el caso
de estudio

VAN (0.87%)

Costo presupuestado programado $ -13,442,255
Costo presupuestado actual $ -13,454,415
Costo presupuestado diferencial $ -12,160

Fuente: Elaboracién propia

Tabla 9: Pérdidas econémicas para el proveedor afectado en el
caso de estudio (proveedor w)

VAN (0.87%)

Flujo de caja programado $ 552,140
Flujo de caja actual $ 309,403
Flujo de caja diferencial $ -242,737

Fuente: Elaboracion propia

Tabla 10: Pérdidas econdmicas totales en el caso de estudio

Cantidad Porcentaje

Pérdida Proveedor $ -242,737 95%
Pérdida Empresa $ -12,160 5%
Pérdida Total $ -254,897

Fuente: Elaboracion Propia

3.6. OPORTUNIDAD DE MEJORA FRENTE A LA BAJA PRODUCTIVIDAD EN
LA CADENA DE SUMINISTRO DE LA EMPRESA MINERA EN EL CASO
DE ESTUDIO

Existen un conjunto de proyectos disefiados y planteados por una empresa minera
basicamente para el desarrollo continuo de la mina, los cuales, debido a problemas
de abastecimiento oportuno, los servicios que los demandan son retrasados
causando un efecto negativo en la cadena de suministro de la empresa, sin
embargo, una oportunidad para contrarrestar este tipo de percance es por medio
de una fuente de suministro que compense dicha demanda insatisfecha a través de

un abastecimiento oportuno.

9 La pérdida econémica total contempla las pérdidas econémicas de la empresa minera y del proveedor
minero w, los cuales son calculados tomando en consideracion un andlisis VAN del escenario actual y
programado respectivamente. Dicho andlisis considera una tasa de descuento mensual de 0.87% ya que
se toma como referencia una tasa de descuento anual promedio de 11% segun lo descrito en la pagina
N°68 del presente trabajo de investigacion. El calculo de conversion de tasa anual a tasa mensual fue
realizado segun la formula detallada por (Buenaventura Vera, 2003, pag. 48).
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Los acuerdos en la cadena de suministro desde una perspectiva integradora y a
largo plazo son mas efectivos y eficientes debido a que la integracion busca mejorar
la coordinacion con el objetivo de cumplir con ciertas metas estipulados como por
ejemplo el plazo de entrega y los costos presupuestados de produccion. Estos
alcances conllevan a mejorar el desempeno conjunto y a obtener niveles mas altos
de valor y rentabilidad en beneficio de cada componente individual de la cadena de

suministro.

Los acuerdos de colaboracion eficaz son una herramienta valiosa para que las
organizaciones sigan siendo competitivas en el entorno empresarial, esto puede
alcanzarse a través de una alianza estratégica en el que los socios que lo integran
crean que trabajar colectivamente trae mas beneficios que trabajar individualmente.
Un ejemplo de esta colaboracion en el contexto minero es el ejercido entre cliente
y proveedor debido a la necesidad de aumentar la productividad en una mina a
través del empleo de alta tecnologia en un sistema de automatizacion, ya que el
proveedor es quien proporciona dicha tecnologia a través de los equipos
automatizados que fabrica y el cliente es quien adquiere y genera la oportunidad
para la utilizacién de estos; actualmente esto es practicado con algunas empresas
mineras y proveedores quienes desarrollan el método de explotacién subterranea
block caving' (hundimiento de bloques), donde se extrae grandes cantidades de
mineral; entre ellos: Sandvik Mining a través de su sistema de automatizacion
Automine y Automine Lite en las minas El Teniente (Chile), Finsch (Sudafrica),
Argyle  (Australia), Cadia East (Australia), Northpakes (Australia),
Ridgeway(Australia), Pyhasalmi (Finlandia), Garpenberg y Kiruna (Suecia), y Kidd
Creek (Canada); Caterpillar a través de su sistema de automatizaciéon Minegem en
las minas Cliffs Nickel (Australia), George Fisher (Australia), Jundee (Australia),
Kanowna Belle (Australia), Northpakes (Australia), Olympic Dam (Australia),
Rosebery (Australia); Stawell (Australia), Telfer (Australia), Waroonga (Australia),
Grasberg (Indonesia), y Malmberget (Suecia); por ultimo Atlas Copco a través de
su sistema de automatizacion en las minas Kemi (Finlandia), Andina y El Teniente
(Chile) y Diavik (Canada). Por lo que los beneficios compartidos debido a la
colaboracion entre cliente y proveedor promueven relaciones de trabajo conjuntas

a medida que estos socios se esfuerzan juntos por la reduccion continua de costos

10 Block Caving es un método de explotacion subterranea caracterizado por su bajo costo y aplicable en
yacimiento masivos, el cual ofrece una alta produccion (Llanque Maquera, y otros, 1999, pag. 225).
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a través del intercambio efectivo de informacién, recursos, confianza mutua y

compromiso.

En el caso de estudio, frente a la circunstancia de ineficiencia en la cadena de
suministro de la empresa minera debido a problemas de falta de abastecimiento,
resulta conveniente realizar una integracién externa por parte de la empresa minera
para asi compartir dicho problema con los miembros de la cadena con el objetivo
de hacer frente a las limitaciones y asi poder resolver aquel inconveniente de
abastecimiento. Por lo que mediante un analisis FODA y la informacion compartida
respecto al requerimiento necesario de insumos y recursos, ubicacion de
instalaciones, las distancias a recorrer para una debida entrega, las condiciones
técnicas de los servicios basicos de energia eléctrica, agua, aire comprimido,
drenaje, y otros en un contexto subterraneo y para llevar a cabo la actividad de
soporte (actividad retrasada y con insuficiencia de abastecimiento) en los procesos
a cargo del area b, se logra identificar que aquel proveedor encargado (proveedor
w) de realizar el resto de actividades consecutivas a la actividad de soporte en los
procesos a cargo de esta area b, posee la capacidad y experiencia suficiente para
desarrollar la actividad de soporte y de esa manera realizar de forma integral todas
las actividades de los procesos ejecutados por esta area b a cargo de este
proveedor. También se puede determinar que este proveedor posee una alta
disponibilidad en los recursos a emplear en el desarrollo de dicha actividad
(actividad de soporte), por lo que respalda la alternativa de emplear los servicios de
este como oportunidad de mejora frente a la baja productividad y asi conceder el
desarrollo de la totalidad de actividades que demanden dichos procesos a cargo de
este proveedor. Otro factor que expresa la ventaja de acceder por esta alternativa
es el precio del servicio en esta actividad, el cual es el mismo comparado al
proveedor con baja disponibilidad. Por lo tanto, la accién integradora de desarrollar
e implementar esta propuesta conduce a que ambos actores unan esfuerzos para
que de esa forma se logre mejorar la eficiencia de los procesos correspondientes;
por parte de la empresa minera adquirir el servicio integral del proveedor y por parte
del proveedor emplear todos los recursos necesarios para realizar los procesos
respectivos.

Esta oportunidad de mejora genera beneficios para los actores involucrados en
dichos procesos ejercidos por esta area b ya que por un lado la empresa minera
logra satisfacer eficientemente su demanda en términos de tiempo y costo y por
otro lado el proveedor encargado de la ejecucion de dichos procesos logra concretar

sus ventas programadas, asi como el incremento de estos por medio del nuevo
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servicio brindado. De modo que los beneficios colectivos generados debido a la
interdependencia lograda entre estos dos actores fortifican la relacion de capital
entre ambos, generando como resultado el logro de objetivos, asi como la creacion

de valor conjunta segun lo explicado por la implicancia de una alianza estratégica.

3.6.1. BENEFICIOS DE INTEGRAR LAS ACTIVIDADES DE UN PROCESO
AL SERVICIO DE UN PROVEEDOR MINERO EN LA CADENA DE
SUMINISTRO DE LA EMPRESA MINERA EN EL CASO DE ESTUDIO

El grado de integracion puede estar impulsado por el cliente, asi como por el
proveedor; a través del cliente esto puede desarrollarse por medio de nuevas
estrategias y métodos de adquisicién que este demande involucrando la
aplicacion de incentivos econdmicos, aquello influira en el rendimiento de la
cadena de suministro, asi como en la promocién de una relacién duradera. A
través del proveedor esto puede llevarse a cabo mediante formatos de
produccién mas integrados a través de la colaboracion independiente del
proyecto con otras partes en la cadena de suministro con el fin de alcanzar
niveles mas altos de productividad y eficiencia que entreguen un mejor valor
hacia el cliente, esto contribuye en algunos casos al desarrollo de productos
en lugar de la entrega de proyectos, fomentando cadenas de suministro

integradas a largo plazo (Vrijhoef & De Ridder, 2005).

En el caso de la unidad minera en estudio el beneficio de integrar las
actividades de los procesos demandados por el area b al servicio integral de
uno de sus proveedores conducira a reducir por un lado los costos de la
empresa minera y por otro lado a incrementar las utilidades de dicho
proveedor. Ademas, otro de los beneficios que se puede lograr a través del
servicio integral ofrecido por aquel proveedor minero en dichos procesos
productivos, es la capacidad y disponibilidad de este en administrar la
totalidad de actividades que engloba cada proceso, para que con ello este
pueda disponer de los recursos necesarios que le permitan lograr los

resultados esperados y por ende un desarrollo operacional eficiente.

52



Figura 12: Integracion en la cadena de suministro de la empresa minera
en el caso de estudio

R Desarrollo y i . NI
Exploracion . Preparacion Extraccion Procesamiento Comercializacién

00

Areab

Areaa

@ A4

Area a

®A4

‘ Empresa minera, O Proveedor x, O Proveedory, ‘ Proveedor z, O Proveedor w

Fuente: Elaboracion Propia

a) Impacto econdémico del servicio integral por parte de un
proveedor minero a través de la cadena de suministro de la

empresa minera en el caso de estudio

La eficiencia describe la capacidad de una empresa en optimizar su
cadena de suministro para maximizar sus resultados econémicos, ya
que aquello conlleva a generar mayores ventas o a incurrir a menores
costos, es por eso que a través del servicio integral por parte de un
proveedor minero se busca mejorar las pérdidas econdmicas
obtenidas debido a la baja productividad en los procesos de la cadena

de suministro.

Como se puede observar en la tabla N°11, a través de la propuesta
integradora la actividad de soporte (Actividad 5 — A5) podra mejorar su
ratio de productividad debido a que el proveedor encargado de su
ejecucion (proveedor w) podra contar con los equipos suficientes y

ademas estara solamente enfocado a suministrar la cantidad
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requerida por esta actividad en los procesos a cargo del area b, como
se muestra a través de la figura N°12, caso que no era posible con el
proveedor con insuficiente capacidad (proveedor z) ya que este
abastecia tanto al area a como al area b (dando prioridad al area a);
por consiguiente el ratio de productividad tanto en avance lineal como
en rotura de mineral podran ser mejorados en un 66.7% y 60%
respectivamente como se muestra en la tabla N°12, aquello conducira
a que el tiempo de culminacién de los procesos a cargo del area b se
ejecute de manera eficiente como se muestra en la tabla N°13.
También es oportuno mencionar que aquel proveedor (proveedor z)
con insuficiente capacidad para abastecer la demanda de la actividad
de soporte tanto para el area a como para el area b, segun la
propuesta planteada y mostrada en la figura N°12, sera aquel que
abastezca la demanda de esta actividad de soporte para el area a'y
de esa manera poder concentrar la totalidad de sus recursos para el

suministro de esta.

Por otro lado, a través de la propuesta integradora, el proveedor
encargado de la ejecucion de los procesos a cargo del area b
establece unos nuevos precios de venta, manteniendo asi el valor del
precio de venta de la actividad de lanzado de shotcrete (Actividad 5 —
A5) con respecto al valor ofertado por el proveedor inicial, pero
disminuyendo el valor del precio de venta de los servicios de avance
lineal y rotura de mineral con respecto a sus valores iniciales como son
mostrados a través de las tablas N°14 y N°15. La disminucion en el
valor del precio de venta de los servicios de avance lineal y rotura de
mineral es debido a que por un lado se logra desarrollar una mayor
productividad en dichos servicios y por otro lado se logra aprovechar
y conservar los costos fijos (gastos generales) mensuales a los que

este proveedor incurre.

Tabla 11: Ratios de productividad de la actividad de lanzado de
shotcrete (actividad de soporte) a través de la propuesta
integradora en el caso de estudio

Lanzado de
shotcrete
Ratio actual 487.7 m*/mes
Ratio proyectado 802.3 m*/mes
Fuente: Elaboracién propia
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Tabla 12: Ratios de productividad de los procesos a cargo del
area b a través de la propuesta integradora en el caso de estudio

Avance lineal Rotura de mineral

Ratio actual 180 ml/mes 1,000 m*/mes
Ratio proyectado 300 ml/mes 1,600 m*/mes
Fuente: Elaboracion propia

Tabla 13: Tiempo de culminacién de los procesos a cargo del area b
a través de la propuesta integradora en el caso de estudio

Tiempo de culminacion del proyecto

Actual 2.5 afios
Proyectado 1.5 afios
Fuente: Elaboracién propia

Tabla 14: Precios unitarios iniciales de los proveedores en el caso

de estudio
Proveedor w'' | Proveedor z'2
Avance lineal 1,191.0 $/ml -
Rotura de mineral 47.0 $/m?® -
Lanzado de shotcrete - 333.5 $/m®

Fuente: Elaboracion propia

Tabla 15: Precios unitarios proyectados a través de la alternativa
integradora en el caso de estudio

Precios Unitarios

Proveedor w

Avance lineal 1,016.7 $/ml
Extraccidon de mineral 40.7 $/m?®
Lanzado de shotcrete 333.5 $/m®

Fuente: Elaboracion propia

A través de las tablas N°16 y N°17 podemos visualizar la proyeccién
de los costos presupuestados a incurrir por parte de la empresa minera
en los procesos del area b con respecto a los escenarios con y sin la
alternativa integradora, y a través de las tablas N°20 y N°21 podemos
visualizar los flujos de caja para el proveedor w en estos mismos

escenarios.

1 En el caso de estudio, el proveedor w es aquel proveedor encargado de realizar las actividades
secuenciales a la actividad de soporte en los procesos a cargo del area b.

12 En el caso de estudio, el proveedor z es aquel proveedor encargado de realizar la actividad de soporte
en los procesos a cargo del area b.
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Tabla 16: Costos presupuestados sin alternativa integradora con respecto a la empresa minera en el caso de estudio

Tiempo (mes) 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
Egresos
Pago proveedor w (US$) 261,382 261,382 261,382 261,382 261,382 261,382 261,382 261,382 261,382 261,382
Pago proveedor z (US$) 162,656 162,656 162,656 162,656 162,656 162,656 162,656 162,656 162,656 162,656
Materiales (US$) 25,222 25,222 25,222 25,222 25,222 25,222 25,222 25,222 25,222 25,222
Supervision (US$) 68,000 68,000 68,000 68,000 68,000 68,000 68,000 68,000 68,000 68,000
Total egresos (US$) 517,260 517,260 517,260 517,260 517,260 517,260 517,260 517,260 517,260 517,260
Costo presupuestado (US$) | -517,260| -517,260| -517,260| -517,260, -517,260| -517,260| -517,260| -517,260| -517,260| -517,260
Tiempo (mes) 11 12 13 14 15 16 17 18 19 20
Egresos
Pago proveedor w (US$) 261,382 261,382 261,382 261,382 261,382 261,382 261,382 261,382 261,382 261,382
Pago proveedor z (US$) 162,656 162,656 162,656 162,656 162,656 162,656 162,656 162,656 162,656 162,656
Materiales (US$) 25,222 25,222 25,222 25,222 25,222 25,222 25,222 25,222 25,222 25,222
Supervisién (US$) 68,000 68,000 68,000 68,000 68,000 68,000 68,000 68,000 68,000 68,000
Total egresos (US$) 517,260 517,260 517,260 517,260 517,260 517,260 517,260 517,260 517,260 517,260
Costo presupuestado (US$) | -517,260| -517,260| -517,260| -517,260| -517,260| -517,260| -517,260| -517,260| -517,260| -517,260
Tiempo (mes) 21 22 23 24 25 26 27 28 29 30
Egresos
Pago proveedor w (US$) 298,166 298,166 298,166 298,166 298,166 298,166 298,166 298,166 295,546 48,676
Pago proveedor z (US$) 146,220 146,220 146,220 146,220 146,220 146,220 146,220 146,220 146,220 24,370
Materiales (US$) 30,643 30,643 30,643 30,643 30,643 30,643 30,643 30,643 30,643 5,107
Supervisiéon (US$) 68,000 68,000 68,000 68,000 68,000 68,000 68,000 68,000 68,000 11,333
Total egresos (US$) 543,029 543,029 543,029 543,029 543,029 543,029 543,029 543,029 540,410 89,486
Costo presupuestado (US$) | -543,029| -543,029| -543,029| -543,029| -543,029| -543,029| -543,029| -543,029| -540,410 -89,486

Fuente: Elaboracion propia

VAN (0.87%) sin alternativa integradora con respecto a la empresa minera = -$ 13,454,415
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Tabla 17: Costos presupuestados con la alternativa integradora con respecto a la empresa minera en el caso de estudio

Fuente: Elaboracion Propia

VAN (0.87%) con alternativa integradora con respecto a la empresa minera = -$ 12,341,509

Tiempo (mes) 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
Egresos
Pago proveedor w (US$) 637,637 637,637 637,637 637,637 637,637 637,637 637,637 637,637 637,637 637,637
Materiales (US$) 41,888 41,888 41,888 41,888 41,888 41,888 41,888 41,888 41,888 41,888
Supervision (US$) 68,000 68,000 68,000 68,000 68,000 68,000 68,000 68,000 68,000 68,000
Total egresos (US$) 747,524 747,524 747,524 747,524 747,524 747,524 747,524 747,524 747,524 747,524
Costo presupuestado (US$) | -747,524| -747,524| -747,524| -747,524| -747,524| -747,524| -747,524| -747,524| -747,524| -747,524
Tiempo (mes) 11 12 13 14 15 16 17 18
Egresos
Pago proveedor w (US$) 637,637 637,637 654,741 671,845 671,845 671,845 662,886 412,437
Materiales (US$) 41,888 41,888 46,479 51,071 51,071 51,071 51,071 31,920
Supervision (US$) 68,000 68,000 68,000 68,000 68,000 68,000 68,000 42,500
Total egresos (US$) 747,524 747,524 769,220 790,916 790,916 790,916 781,957 486,857
Costo presupuestado (US$) -747,524| -747,524| -769,220| -790,916| -790,916| -790,916| -781,957| -486,857
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Tabla 18: Analisis diferencial de los costos presupuestados con respecto a la empresa minera en el caso de estudio

Tiempo (mes) 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
Costo presupuestado con alternativa integradora | -747,524 | -747,524 | -747,524 | -T47,524 | -747,524 | -747,524 | -747,524 | -747,524 | -747,524 | -747,524
Costo presupuestado sin alternativa integradora | -517,260| -517,260 | -517,260| -517,260| -517,260| -517,260| -517,260 | -517,260 | -517,260 | -517,260
Diferencia -230,264 | -230,264 | -230,264 | -230,264 | -230,264 | -230,264 | -230,264 | -230,264 | -230,264 | -230,264
Tiempo (mes) 11 12 13 14 15 16 17 18 19 20
Costo presupuestado con alternativa integradora | -747,524 | -747,524 | -769,220| -790,916| -790,916 | -790,916 | -781,957 | -486,857 0 0
Costo presupuestado sin alternativa integradora | -517,260| -517,260 | -517,260| -517,260| -517,260| -517,260| -517,260 | -517,260 | -517,260 | -517,260
Diferencia -230,264 | -230,264 | -251,960 | -273,656 | -273,656 | -273,656 | -264,697 30,403 | 517,260| 517,260
Tiempo (mes) 21 22 23 24 25 26 27 28 29 30
Costo presupuestado con alternativa integradora 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
Costo presupuestado sin alternativa integradora | -543,029 | -543,029 | -543,029| -543,029| -543,029 | -543,029 | -543,029 | -543,029 | -540,410| -89,486
Diferencia 543,029 | 543,029 | 543,029 | 543,029 | 543,029 | 543,029 | 543,029 | 543,029 | 540,410 89,486

Fuente: Elaboracion Propia

VAN (0.87%'®) diferencial con respecto a la empresa minera = $ 1,112,906

13 La tasa de descuento mensual de 0.87% fue calculado tomando como referencia la tasa de descuento anual del 11% descrito en la pagina N°68 del presente trabajo de

investigacion y segun la siguiente formula:

ipv = (1 +ie)'" - 1, donde ipv = Tasa de interés periddica vencida (% por dia, mes, etc.) y ie = Tasa efectiva de interés (% anual) (Buenaventura Vera, 2003, pag. 48)
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Figura 13: Evaluacion diferencial de los costos presupuestados para las dos alternativas con respecto a la empresa minera en el caso
de estudio
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Fuente: Elaboracion Propia
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El costo de capital considerado para la determinacion del VAN de los
costos presupuestados de la empresa minera y de los flujos de caja
del proveedor w son calculados segun el modelo de valoracién de
activos financieros (CAPM) y por lo tanto en referencia a la tasa
promedio empleado para la evaluacion econdémica de algunos
proyectos mineros subterraneos pertenecientes a algunas empresas
mineras en el Peru. Esta tasa de referencia es debido al contexto
minero subterraneo al que esta enmarcado el caso practico
desarrollado en este trabajo de investigacion y por consiguiente
necesario para considerar los riesgos de los escenarios evaluados en
este sector. Sin embargo, es importante acotar que un proveedor
minero no enfrenta necesariamente los mismos riesgos que una

empresa minera aun cuando pueden estar asociados.

Por lo tanto, a través de la tabla N°19 se puede observar el valor
promedio de las tasas de descuento (COK) empleados por algunas
empresas mineras en el Perq, el cual sirve como referencia para el
caso en estudio desarrollado. Dicho valor referencial es 11% y se
obtiene segun los siguientes componentes tedricos: La tasa libre de
riesgo, el cual considera el rendimiento del bono del tesoro americano
a 10 anos segun el Banco Central de Reserva del Peru; la beta
apalancada, la cual contempla las cifras establecidas segun
Bloomberg; la prima por riesgo de mercado, la cual contempla la
diferencia entre el rendimiento anual esperado del mercado (S&P 500)
menos la tasa libre de riesgo; y por ultimo el riesgo pais, el cual
contempla un promedio de los indicadores de bonos de mercados

emergentes (EMBI) segun el Banco Central de Reserva del Peru.

Tabla 19: Costo de capital de compaiias mineras que operan en
el Peru

Prima por

Tasa libre Beta . :
deriesgo  apalancado 16890 de Riesgo
mercado pais (Rp)

(Rf) (B) (Rt

COK (%)

V°'°a,’\‘mgggpa”'a 3.31% 0.90 6.50% 200% | 11.16%
Nexa Resources 6.81% 0.78 5.22% 1.92% 12.79%
SOC'?;‘;r']\g'”era 3.20% 0.84 6.03% 1.67% 9.94%
C%Tgﬁg\'/ae r':’t'::‘;ra 2.41% 1.01 4.77% 1.40% 8.63%

Fuente: (Ugarte Portuondo, 2018), (Garcia Reyes, 2018), (Kallpa Securities SAB,
2012), (www.bvl.com.pe, 2011)
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Tabla 20: Flujo de caja sin alternativa integradora con respecto al proveedor w en el caso de estudio

Tiempo (mes) 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
Ingresos

Ventas (US$) 261,382 261,382 261,382 261,382| 261,382 261,382| 261,382| 261,382 261,382| 261,382
Total ingresos (US$) 261,382 261,382 261,382 261,382| 261,382 261,382 261,382| 261,382 261,382| 261,382
Egresos

Costos (US$) 252,925 252,925| 252,925| 252,925| 252,925| 252,925| 252,925| 252,925| 252,925| 252,925
Total egresos (US$) 252,925 252,925| 252,925| 252,925| 252,925| 252,925| 252,925| 252,925| 252,925| 252,925
Saldo de caja (US$) 8,457 8,457 8,457 8,457 8,457 8,457 8,457 8,457 8,457 8,457
Tiempo (mes) 11 12 13 14 15 16 17 18 19 20
Ingresos

Ventas (US$) 261,382 261,382 261,382| 261,382 261,382| 261,382 261,382 261,382 261,382 261,382
Total ingresos (US$) 261,382 261,382 261,382| 261,382 261,382| 261,382 261,382 261,382 261,382 261,382
Egresos

Costos (US$) 252,925 252,925| 252,925| 252,925| 252,925| 252,925| 252,925| 252,925| 252,925| 252,925
Total egresos (US$) 252,925 252,925| 252,925| 252,925| 252,925| 252,925| 252,925| 252,925| 252,925| 252,925
Saldo de caja (US$) 8,457 8,457 8,457 8,457 8,457 8,457 8,457 8,457 8,457 8,457
Tiempo (mes) 21 22 23 24 25 26 27 28 29 30
Ingresos

Ventas (US$) 298,166 | 298,166| 298,166 298,166| 298,166| 298,166 298,166| 298,166 295,546 48,676
Total ingresos (US$) 298,166| 298,166| 298,166 298,166| 298,166| 298,166| 298,166| 298,166| 295,546 48,676
Egresos

Costos (US$) 277,029 277,029 277,029| 277,029 277,029| 277,029| 277,029 277,029| 275,313 45,504
Total egresos (US$) 277,029 277,029 277,029| 277,029 277,029| 277,029| 277,029 277,029| 275,313 45,504
Saldo de caja (US$) 21,136 21,136 21,136 21,136 21,136 21,136 21,136 21,136 20,233 3,172

Fuente: Elaboracion Propia

VAN (0.87%) sin alternativa integradora con respecto al proveedor w = $ 309,403
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Tabla 21: Flujo de caja con alternativa integradora con respecto al proveedor w en el caso de estudio

Tiempo (mes)

1

Fuente: Elaboracion Propia

VAN (0.87%) con alternativa integradora con respecto al proveedor w = $ 827,491

2 3 4 5 6 7 8 9 10
Ingresos
Ventas (US$) 637,637| 637,637| 637,637| 637,637| 637,637| 637,637| 637,637| 637,637 637,637| 637,637
Total ingresos (US$) 637,637| 637,637 637,637| 637,637 637,637 637,637| 637,637| 637,637 637,637 637,637
Egresos
Costos (US$) 588,770| 588,770 588,770 588,770 588,770| 588,770| 588,770 588,770 588,770 588,770
Total egresos (US$) 588,770 588,770 588,770| 588,770 588,770 588,770 588,770 588,770 588,770 588,770
Saldo de caja (US$) 48,867 48,867 48,867 48,867 48,867 48,867 48,867 48,867 48,867 48,867
Tiempo (mes) 11 12 13 14 15 16 17 18
Ingresos
Ventas (US$) 637,637 637,637 654,741 671,845 671,845 671,845 662,886 | 412,437
Total ingresos (US$) 637,637 637,637 654,741 671,845 671,845 671,845 662,886 | 412,437
Egresos
Costos (US$) 588,770 588,770 601,878 614,986 614,986 614,986 608,120 378,645
Total egresos (US$) 588,770 588,770 601,878 614,986 614,986 614,986 608,120 378,645
Saldo de caja (US$) 48,867 48,867 52,863 56,859 56,859 56,859 54,766 33,793
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Tabla 22: Flujo de caja diferencial con respecto al proveedor w en el caso de estudio

Tiempo (mes) 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
Flujo con alternativa integradora 48,867 | 48,867| 48,867 48,867 | 48,867| 48,867 48,867| 48,867 48,867| 48,867
Flujo sin alternativa integradora 8,457 8,457 8,457 8,457 8,457 8,457 8,457 8,457 8,457 8,457
Diferencia 40,410 40,410 40,410 40,410 40,410, 40,410, 40,410 40,410 40,410 40,410
Tiempo (mes) 11 12 13 14 15 16 17 18 19 20
Flujo con alternativa integradora 48,867 | 48,867| 52,863 56,859 56,859 56,859 54,766 33,793 0 0
Flujo sin alternativa integradora 8,457 8,457 8,457 8,457 8,457 8,457 8,457 8,457 8,457 8,457
Diferencia 40,410 40,410 | 44,406 48,402 48,402 48,402 46,309| 25,336 -8,457 -8,457
Tiempo (mes) 21 22 23 24 25 26 27 28 29 30
Flujo con alternativa integradora 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
Flujo sin alternativa integradora 21,136 21,136 21,136 21,136 21,136 21,136 21,136 21,136 20,233 3,172
Diferencia -21,136| -21,136| -21,136| -21,136| -21,136| -21,136| -21,136| -21,136| -20,233 -3,172

Fuente: Elaboracion Propia

VAN (0.87%'*) diferencial con respecto al proveedor w = $ 518,088

4 La tasa de interés mensual de 0.87% fue calculado tomando como referencia la tasa anual del 11% y segun la siguiente formula:
ipv = (1 +ie)'" - 1, donde ipv = Tasa de interés periddica vencida (% por dia, mes, etc.) y ie = Tasa efectiva de interés (% anual) (Buenaventura Vera, 2003, pag. 48)
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Figura 14: Flujos de caja proyectado para las dos alternativas con respecto al proveedor w en el caso de estudio

Evaluacion diferencial del flujo de caja proyectado para las dos alternativas con respecto al proveedor w
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Como resultado de la propuesta integradora a través de un analisis
VAN podemos indicar mediante la tabla N°23 que los beneficios
econdmicos para la empresa minera ascienden a $1,112,906 debido
principalmente a dos factores, el primero respecto a la disminucion en
los precios unitarios del proveedor encargado de la ejecucién de los
procesos (proveedor w) y el segundo respecto a la disminucién de los
costos fijos en los que incurre el drea b debido a la disminucion del
tiempo de culminacién de sus procesos; por otro lado los beneficios
economicos para el proveedor minero w asciende a $518,088 tal como
se muestra en la tabla N°24 y son debido también a dos factores
basicos, el primero en relacion a que este logra alcanzar y superar sus
ventas planificadas inicialmente y el segundo en relacion a que este
logra vender un servicio adicional (actividad de soporte). En
consecuencia, la propuesta integradora mejora la eficiencia de la
cadena de suministro de la empresa minera conllevando a generar un
beneficio econdémico total y colectivo de $1,630,994 como lo muestra
la tabla N°25. Este beneficio colectivo también puede ser expresado a

través de la figura N°15 segun lo establecido por Vrijhoef & De Ridder.

Tabla 23: Beneficio econémico para la empresa minera a través
de la propuesta integradora en el caso de estudio

VAN (0.87%)

Sin alternativa integradora $ -13,454,415
Con alternativa integradora $ -12,341,509
Beneficio obtenido $ 1,112,906

Fuente: Elaboracion propia

Tabla 24: Beneficio econémico para el proveedor minero w a
través de la propuesta integradora en el caso de estudio

| VAN (0.87%) |

Sin alternativa integradora $ 309,403
Con alternativa integradora $ 827,491
Beneficio obtenido $ 518,088

Fuente: Elaboracién propia

Tabla 25: Beneficios econémicos totales a través de la
propuesta integradora en el caso de estudio

Cantidad Porcentaje

Beneficio para el proveedor $ 518,088 32%
Beneficio para la empresa $ 1,112,906 68%
Beneficio Total $ 1,630,994

Fuente: Elaboracion propia

65



Figura 15: Beneficio colectivo a través de la propuesta
integradora
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Fuente: Elaboracién Propia
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CAPITULO IV

DISCUSION

4.1. ACCIONES ESTRATEGICAS QUE AFIANZAN UNA BUENA RELACION
ENTRE CLIENTE Y PROVEEDOR EN LA CADENA DE SUMINISTRO

En una cadena de suministro debido a la interaccion entre diversas entidades es
importante crear una buena relacion comercial entre estas organizaciones, para asi
lograr una buena compenetracion entre dichos actores que ayuden a generar un
buen clima de entendimiento al desarrollar sus actividades concernientes a los
procesos productivos en dicha cadena, ya que como menciona Toyama
Miyagusuku y Salvador Vargas la tercerizacion es tomada como una estrategia de
negocio por parte de algunas empresas, y por ende la importancia en prestar mucha
atencion e interes en la constitucion de la relacion entre cliente y proveedor. Del
mismo modo acciones de colaboracién e integracion entre los miembros de la
cadena de suministro promueven una buena relacion entre estos, ya que tratandose
de un marco de interdependencia entre dichos actores, los objetivos a lograrse
debido a aquellas acciones son mutuos (para los miembros quienes desarrollan las
acciones de colaboracién e integracion) puesto que el buen desempefio de un ente
influye positivamente en el rendimiento del otro y viceversa. Con respecto a aquello
Sambasivan, Siew-Phaik, Abidin Mohamed, & Choy Leong acotan que las alianzas
estratégicas en una cadena de suministro por parte de aquellos miembros que
conforman parte de esta son una buena opcion para el logro de objetivos ya que
enmarca acuerdos de colaboracién eficaz, y por lo tanto su implicancia en el
establecimiento de una buena calidad de relacién entre aquellos debido a la

disposicion de llevar a cabo una negociacion de ganar-ganar.

En el caso de la unidad minera en estudio se pudo determinar que la propuesta de
servicio integral busca mejorar el valor generado en los procesos desarrollados por
el area b y que son favorables tanto para la empresa minera y su proveedor, ya que
ambos logran alcanzar objetivos establecidos en materia econémica incentivando
a fortalecer la relacion entre cliente — proveedor. Ademas, dicha propuesta conlleva
a aumentar el grado de compromiso como de confianza entre ambos actores ya

que la accion de uno influira positivamente en los resultados del otro y viceversa.
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4.2. OPTIMO PROCESO DE SELECCION DE PROVEEDORES

La seleccion de proveedores es una etapa muy valiosa para una empresa minera,
ya que a traveés de aquello se examina un conjunto de competencias y capacidades
que permitan desarrollar de una manera eficaz los servicios requeridos por esta, v,
de esa manera adquirir ciertas ventajas intencionadas a crear valor como lo
menciona Chopra & Meindl al referirse a las capacidades de especializacién, y al

aprovechamiento de las economias de escala de los proveedores.

La propuesta de valor de un servicio integral por parte de un proveedor minero en
el contexto que involucra presencia de fallas en la cadena de suministro de una
empresa minera debido a demoras ocasionadas en un proceso ejecutado por mas
de un proveedor considera el servicio de aquel proveedor minero, debido a que se
le confiere la administracién global de todas aquellas actividades pertenecientes a
dicho proceso para que este a través de su buena capacidad técnica considerada
emplee y disponga de todos los recursos necesarios para su ejecucion y de esa
manera se logre una buena eficiencia en dicho proceso y por lo tanto en la cadena
de suministro. En el caso de estudio la capacidad del proveedor w en suministrar
oportunamente aquella actividad retardada en los procesos a cargo del area b
contribuye a reforzar la agilidad necesaria para lograr una buena eficiencia en dicho

proceso.

En ocasion, la preferencia de eleccién de un proveedor puede deberse al inferior
precio que este ofrece debido a las condiciones financieras de una empresa minera,
por lo que podemos relacionarlo a lo acotado por Chopra & Meindl respecto a la
obtencion de un precio de compra bajo ocasionado por la competencia en las
subastas. En ese sentido la eleccion deja de lado la consideracién y evaluacion de
otros aspectos a tener en cuenta en dicha etapa, los cuales son: las capacidades
técnicas y de innovacién de los recursos a emplearse, ya que como sustenta Arroyo
Perez aquellas ofertadas de bajo precio pueden implicar un escenario oportunista
de parte del proveedor en caso la ejecucion de sus actividades enmarque un
periodo de poca duracion, y en consecuencia generar ciertas demoras y retrasos al
momento de desarrollar las actividades a cargo de estos. Por lo tanto, es importante
evaluar un conjunto de aspectos claves caracteristicos de un proveedor ya que
seran aquellos que permitan a una empresa minera adquirir ciertas ventajas
competitivas al llevar a cabo los procesos de su cadena de suministro, aquello
podemos relacionarlo a lo sustentado por Kroes & Ghosh respecto a la alineacion

entre los impulsores de contratacion y las prioridades competitivas de una empresa,
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4.3.

ya que altos niveles de alineacion o congruencia generan un buen rendimiento de

la cadena de suministro.

En el caso de estudio la propuesta comprende la ejecucion de actividades por parte
de un proveedor durante un periodo de tiempo de un afio y medio, sin embargo,
actualmente este mantiene una relacion comercial continua de mas de 5 afios con
la empresa minera y el precio de oferta de la actividad de soporte a desarrollar por
parte de este proveedor sera el mismo con respecto al ofertado por aquel proveedor
con baja disponibilidad. Por otro lado, el otro parametro considerado a parte del
precio de venta del servico integral es el tiempo oportuno de entrega de los servicios
demandados por la empresa minera segun la calidad que esta requiera, ya que a
través de los recursos adecuados y la experiencia del proveedor a cargo se
ejecutara satisfactoriamente la actividad de soporte asi como las demas actividades

de los procesos pertinentes del area b.

Por ultimo, podemos afirmar que contar con mas de una fuente de suministro por
parte de distintos proveedores asegura cierto nivel de competencia, asi como un
nivel de demanda atendido por aquellos proveedores, esto también ayuda a
proporcionar un refuerzo en caso de que alguno de ellos falle como lo menciona
Chopra & Meindl, y por lo tanto no perjudicar las actividades que demanden ciertos

procesos productivos.

En el caso de estudio la empresa minera podra contar con el abastecimiento de
parte de dos proveedores (proveedor w y z) para la actividad de soporte a realizar
en los procesos de su cadena de suministro y asi satisfacer oportunamente la
demanda solicitada de dicha actividad tanto para el &rea a como para el area b. De
esa manera aquel proveedor con insuficiente capacidad de abastecer
oportunamente la demanda del area b podra concentrar la totalidad de sus recursos
para atender eficientemente la demanda requerida por el area a en los procesos
que esta desarrolla y el proveedor a cargo de ejecutar de manera global los
procesos del area b satisfacer la demanda de esta a través de su capacidad técnica

y administrativa.
PROCESO DE INTEGRACION EN LA CADENA DE SUMINISTRO

Cuando la cadena de suministro de una empresa minera presenta fallas que afectan
la eficiencia de los procesos que forman parte de esta, se procede a identifican las
causas que lo origan para asi proponer e implementar alternativas de mejora, en

relacion a aquello Mallar describe que en un enfoque basado en procesos la etapa
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de revisién y analisis permite identificar aquellas fallas que perjudican la
secuencialidad de los procesos, por lo que emplean el uso de diversos mecanismos
de control. Actualmente ciertos mecanismos de control proporcionan la medicion
del desempenio operacional de una forma rapida y segura que conllevan a observar
vertiginosamente ciertas ineficancias que afectan de manera econdmica y
productiva los resultados esperados por una empresa. Por lo tanto, la accién de
desarrollar medidas de control y medicién en la cadena de suministro de una
empresa minera permite identificar ciertas fallas, que por lo general tiene que ver
con el sistema de entradas y salidas en un respectivo proceso, y de esa manera
proporciona la opcion de evaluar e implementar consecutivamente nuevas
propuestas de mejora intencionadas a llevar a cabo una buena gestidén de la cadena
de suministro; esto hace referencia a lo afirmado por Shad & Ward, quien expresa
que brindar una retroalimentacién sobre el desempefio de un proceso permite
gestionar adecuadamente la variabilidad existente en el abastecimiento a tiempo de

una entrega.

De ese modo, aquellas ineficiencias detectadas en una o varias actividades en
cierto proceso de la cadena de suministro de una empresa minera implicados en
problemas de suministro pueden ser abordados a través de la integracion de la
cadena de suministro al aplicar ciertas practicas que busquen eliminar los
desperdicios ocasionados por problemas de variabilidad en el tiempo de
procesamiento y entrega. De la misma manera, esta integracion de la cadena de
suministro también puede incluir practicas colaborativas entre cliente-proveedor a
través del intercambio de informacion por parte de estos actores, el cual busque
detallar los requerimientos y necesidades de una determinada actividad y proceso;
este efecto de la colaboracion en la cadena de suministro genera una creacién
conjunta de valor donde se alcanzan objetivos y beneficios comunes de acuerdo a
Cao & Zhang, ya que una vez elaborado el detalle de requerimiento y necesidad,
ambos actores pueden identificar los recursos necesarios para llevar a cabo el
desarrollo de dicho proceso de la cadena de suministro y con ello lograr un eficiente
resultado que genere un beneficio colectivo, puesto que segun Vokurka & Lummus,
responder rapidamente a las necesidades de los consumidores compartiendo
informacién proporciona una estrategia de respuesta rapida, que permite reducir el
inventario y eliminar los desechos (residuos). Por lo tanto, en un contexto de cadena
de suministro el compartir informacion referente a identificar ciertas necesidades o
requerimientos, asegura cumplir con cierta demanda requerida por un respectivo

proceso al obtener conocimiento esencial y relevante acerca de la realizacion de
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este; el cual permita segun Mentzer efectuar de manera integral el buen desarrollo

de la gestion de la cadena de suministro.

También es oportuno acotar que a través de la identificacién de los requerimientos
y necesidades de las actividades a desarrollar en los procesos de la cadena de
suministro de una empresa minera se puede detallar el requerimiento de cada
actividad para cada nivel o proceso de su cadena de suministro y de esa manera
enfocar de manera prioritaria y global la demanda de todos aquellos y no de un solo
nivel, ya que como menciona Lambert & Cooper enfocarse solo a un determinado
nivel puede agotar los recursos que una empresa dispone para la integracién mas
alla de dicho nivel, provocando de esa manera el origen de un determinado nivel de

ineficiencia.

Por otro lado, las practicas de colaboracion que buscan integrar la cadena de
suministro también puede ser ejercido al alinear la interaccioén entre la demanda y
oferta de un determinado servicio requerido por el cliente de acuerdo a Vrijhoef &
De Ridder, ya que al fijar el precio de este servicio se puede obtener beneficios
colectivos tanto para el proveedor como para el cliente, esto con relacién a que en
un marco de transaccion el cliente anhela incrementar el valor generado a través
de los servicios o productos que este adquiere y el proveedor anhela aumentar los
beneficios obtenidos por medio de los productos o servicios que este genera; por lo
que al combinar dichos objetivos se puede lograr una integracion entre cliente y

proveedor que genere valor para ambos.

En el caso de estudio se pudo determinar a través de la medicion de la entrada en
la actividad de soporte de los procesos ejecutados por el area b, un retraso de un
12.3% de la cantidad programada debido a que el proveedor encargado del
suministro no dispone de la capacidad necesaria para satisfacer dicha demanda,
por lo que la empresa minera a través de un enfoque integrador elabora una
propuesta de mejora que busca aumentar el beneficio de dichos procesos en su

cadena de suministro.

Por lo cual, la aplicaciéon de un enfoque de integracion en la cadena de suministro
de la empresa minera en el caso de estudio promueve que se comparta informaciéon
respecto al requerimiento necesario de insumos para el desarrollo de los procesos
a cargo del area b, particularmente en la actividad de soporte en dichos procesos,
de esa manera se lleva a cabo una practica de colaboracion que involucra renunciar
a cierto grado de independencia como lo menciona Pooe & Mathu, para asi lograr

un objetivo compartido. Esta informacién compartida entre la empresa minera y el
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proveedor a cargo de realizar dichos procesos contempla distancias de recorrido
desde una fuente hacia una zona de operacién subterranea, asi como la capacidad
técnica y disponibilidad operativa de los equipos a utilizar con el objetivo de cumplir
con ciertos ratios de produccion. Por lo tanto, la identificacion del requerimiento de
la actividad de soporte para los procesos en la cadena de suministro de la empresa
minera tiene en consideracion la demanda suministrada por los proveedores de
dicha actividad; es decir la demanda a suministrar por parte del proveedor
responsable de dicha actividad para el area b y la demanda a suministrar por parte
del proveedor responsable de dicha actividad para el area a, y de esa forma ambos
proveedores puedan concentrar oportunamente la totalidad de sus recursos para

abastecer eficazmente la demanda de dichas areas.

De esa manera, a través de la propuesta elaborada, el proveedor responsable de
ejecutar la actividad de soporte en los procesos del area b tendra la disposicion de
dos equipos mixers y de un equipo lanzador de shotcrete con una disponibilidad de
90% ambos, que le permitan cumplir con un ratio de 802.3 m3 de shotcrete al mes.
Por lo tanto, dicha propuesta contempla la estrategia de mejorar la cantidad de
suministro en la actividad de soporte de los procesos del area b al igual que aquellas
metodologias como lo sefalado por Vokurka & Lummus, quienes aseveran que a
través del método Justo a tiempo se logra eliminar los residuos generados por las
demoras operativas, y por lo tanto mejoran la productividad de un determinado
proceso, ya que esta metodologia pone en ejercicio técnicas de compensacion

rapida que agilizan el flujo de suministro.

Por ultimo, en el caso de estudio a través de la propuesta se puede alcanzar una
colaboracién entre el proveedor a cargo de la ejecucion de los procesos a cargo del
area b y la empresa minera respecto al precio de venta que involucra dicho servicio
integral, ya que ambos actores logran obtener beneficios. Por parte de la empresa,
esta adquiere un precio menor y por parte del proveedor este logra incrementar sus

ventas, este aspecto sera explicado con mas detalle en el siguiente subcapitulo.

4.3.1. GENERACION DE INCENTIVOS PARA MEJORAR LA EFICIENCIA
OPERACIONAL DE UN PROCESO

Como lo comentado en parrafos antecesores, la proposicion e
implementacién de alternativas de mejora en un problema de abastecimiento
en la cadena de suministro de una empresa minera tiene el objetivo de
mejorar el tiempo de entrega de un determinado producto o servicio para asi

aumentar la eficiencia de un respectivo proceso en términos econémicos y
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productivos; esta alternativa puede incorporar ciertos incentivos que impulsen
y motiven a los actores involucrados llevar a cabo dicha alternativa o
propuesta, debido a la generacion de beneficios que este otorga. Con
respecto a aquello Cao & Zhang afirman que uno de los componentes de la
colaboracion en la cadena de suministro es la alineacion de incentivos, ya que
a través de este tanto el proveedor como el cliente comparten un conjunto de
beneficios; del mismo modo la incorporaciéon de incentivos incita a llevar a
cabo acciones de colaboracién entre los actores comprometidos en una
respectiva actividad que hace que estos trabajen juntos para asi obtener
beneficios colectivos y no individuales, esto esta relacionado a lo mencionado
por Palacios, Gonzalez, Alarcon, & Arroyo Perez, quienes sostienen que a
través de un modelo alliancing/relacional, se alcanza un trabajo cooperativo y
de colaboracién debido al empleo de incentivos en la organizacion; por ultimo
es oportuno indicar que la generacion de incentivos conducentes a lograr un
trabajo colaborativo entre cliente-proveedor puede ser reflejado en los precios
de oferta de un servicio asi como en la cantidad de servicios a desarrollar por
parte de un proveedor, ya que como mencionan Chopra & Meindl, aquellos
contratos que contienen una estructura con incentivos suficientes son
aquellos que mejoran el desempefo operativo de una organizacion, puesto
que el planteamiento y generacién de aquellos contratos representan la
disposicion de una empresa en plantear ciertos componentes que permiten a
un proveedor mejorar sus resultados productivos y econdémicos y de esa
manera desarrollar acciones colaborativas intencionadas a lograr el

cumplimiento de los objetivos establecidos para ambos actores.

Una propuesta de servicio integral por parte de un proveedor minero conlleva
a generar economias de escala que disminuyen el precio de oferta de este
servicio, ya que por un lado se aprovecha ciertos costos fijos como los gastos
generales en la ejecucion de dicho servicio integral en el caso de sostener
dos gastos generales debido a la presencia de dos proveedores diferentes,
por otro lado aquel servicio integral conlleva a realizar una produccion mayor
con respecto a un servicio parcial, el cual implica disminuir los costos fijos
unitarios a incurrirse y por lo tanto disminuir el precio de oferta de dicho
servicio integral. Por lo tanto, dicha propuesta proporciona incentivos que
conllevan a obtener una ventaja que mejore la eficiencia operacional de un
proceso a favor de una empresa minera y el proveedor minero a cargo de

dicho servicio integral en aspectos econémicos y productivos.
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4.3.2,

En el caso de estudio se puede constatar que a través de la propuesta
generada se genera beneficios que son compartidos entre ambos actores
(cliente y proveedor) cubriendo de esa manera los intereses de ambos; por
parte del cliente, este obtiene un precio de oferta menor al contrato anterior y
de esa manera logra reducir el costo de los procesos correspondientes,
ademas de realizar con exactitud los procesos concernientes evitando la
generaciéon de sobrecostos; por parte del proveedor, este logra cumplir con
sus ventas planificadas ademas de desarrollar una actividad adicional con
respecto al contrato anterior, el cual le permite aumentar sus ventas y por
ende sus beneficios. Por lo tanto, el incentivo mutuo a generarse a través de
esta propuesta es de mejorar el problema de ineficiencia presente en ciertos
procesos de la cadena de suministro de la empresa minera, los cuales buscan

mejorar econdmicamente el desempefio de ambos.

CONSERVACION DE LA RELACION COMERCIAL ENTRE CLIENTE
Y PROVEEDOR

La propuesta de mejora de un proceso descentralizado en la cadena de
suministro de una empresa minera conlleva a implantar metodologias que
permitan el buen desarrollo de este, asi como la fortificacion de la relacion
comercial entre cliente y proveedor debido a que dicha tercerizacién es
tomada como una estrategia de negocio por parte de algunas empresas como
lo sefialado al comienzo de este capitulo. Por lo que el conjunto de resultados
a obtenerse depende de la gestion de dicha cadena de suministro por parte
de la empresa minera, ya que como indica Mentzer y otros, la conservacion
de la relacién entre cliente y proveedor a largo plazo depende de esta gestidn
de la cadena de suministro ya que a través de esta se pueden integrar
procesos abordando componentes esenciales como compromiso, confianza,

interdependencia, procesos clave, entre otros.

Aquellos parametros que generan una buena relacidon entre cliente y
proveedor son la confianza y el compromiso de llevar a cabo un trabajo
colaborativo y cooperativo, esto en relacion a lo acotado por Dainty, Briscoe
& Millett, quienes afirman que la integracién es un factor que expresa
confianza entre los miembros de la cadena, y en ese sentido la generacion de
aquellas practicas de colaboracion entre estos. Por otra parte, la confianza y
el compromiso no solamente incentivan a desarrollar un buen clima
organizacional a través de una alta calidad de relacién, sino que incentivan a
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mantenerlas a lo largo del tiempo, asi como lo sostiene Palacios, Gonzalez,
& Alarcon, quienes afirman que los acuerdos comerciales de buena voluntad
buscan la colaboracion entre las partes logrando de esa manera a través de
dicha accion mantener una relacion a largo plazo. Por lo tanto, mantener una
relacién comercial entre cliente y proveedor requiere alcanzar un grado de

confianza como de compromiso, que impulse a conservar dicha relacioén.

Por ultimo, podemos aseverar que las propuestas con generacién de
incentivos conllevan a obtener ciertos beneficios colectivos que incentivan a
llevar a cabo dicha propuesta, ya que como mencionan Sambasivan, Siew-
Phaik, Abidin Mohamed, & Choy Leong, aquellos beneficios compartidos
promueven relaciones de trabajo conjuntas a largo plazo debido al
compromiso mutuo alcanzado, el cual conlleva a fortificar el grado de

confianza.

En el caso de estudio se puede comprobar que la propuesta elaborada implica
llevar a cabo acciones de integracion, los cuales generen beneficios tanto
para la empresa minera ($ 1,112,906) como para el proveedor ($ 518,088);
por lo que enmarca un compromiso de ambos en desarrollar un conjunto de
acciones colectivas que afiancen el grado de confianza entre estos y de esa
manera se logre obtener el éxito para ambos actores, promueve a seguir

realizando futuras negociaciones entre estos.
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CONCLUSIONES

» En la actualidad las empresas entre estas las empresas mineras tienen como
estrategia de negocio tercerizar parte de sus actividades con objeto de obtener
mayor valor de sus operaciones, y es a través de este que se forma una relacion
comercial entre cliente y proveedor. Por lo que si bien dicha externalizacién de
actividades tiene beneficios para la empresa también existen problemas y riesgos
que podrian generar retrasos y con ello pérdidas econdmicas en sus procesos
ocasionando un perjuicio para la empresa minera e incluso para ciertos proveedores
en la cadena de suministro de esta, ocasionando un debilitamiento en la buena
relacion comercial existente entre cliente y proveedor.

» Una propuesta de valor es generada con el objetivo de satisfacer una necesidad y
en un contexto de cadena de suministro por lo general busca resolver problemas
involucrados con el desabastecimiento inoportuno que afectan de manera
econdmica y productiva la efectividad de dicha cadena, y por lo tanto a través de
metodologias de integracion se busca fortalecer el flujo operacional de sus procesos
integrantes. Esta integracion incluye acciones de cooperacién entre cliente y
proveedor donde a través de estimaciones y la accion de compartir informacion se
genera una alternativa viable a compensar cierto nivel de desabastecimiento en
busqueda de mejorar la eficiencia de la cadena de suministro. Una de dichas
alternativas considera el servicio integral por parte de un proveedor, ya que a través
de este aquel proveedor tendra la administracion y la disponibilidad de todos los
recursos necesarios para desarrollar un proceso respectivo y no el servicio parcial
de este, ya que aquella actividad que no es ejecutado por este es retrasada debido
a problemas de disponibilidad.

» Los incentivos son una caracteristica esencial de todo acuerdo, el cual promueve
realizar acciones de colaboracién y cooperacion entre el cliente y proveedor en un
contexto de cadena de suministro, para que asi conjuntamente se obtenga y genere
beneficios colectivos para ambos, esto a su vez conlleva por un lado a fortalecer la
relacién comercial entre estos debido al compromiso y confianza generado y por
otro lado a conservar dicha relacién comercial entre ambos. Un servicio integral por
parte de un proveedor conlleva a ofrecer un precio menor con respecto a un servicio
parcial debido al aprovechamiento de economias de escala, el cual genera
incentivos para que el cliente incurra en menores costos y el proveedor genere

mayores ventas.
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RECOMENDACIONES

» Elabastecimiento a tiempo de un producto o servicio para ejecutar una determinada
actividad o proceso de la cadena de suministro es fundamental para cumplir por un
lado con cierta produccion planificada y por otro lado con un presupuesto estimado;
de manera que se cumplan de manera eficaz y eficiente dichos objetivos. Esto
conlleva a sugerir que en la etapa de analisis y estimacion de los recursos
necesarios para llevar a cabo los procesos productivos de la cadena de suministro
de una empresa se considere la demanda requerida por cada proceso productivo
con respecto a una actividad en comun entre estos, para que de esa forma se logre
integrar y abastecer con la cantidad requerida cada uno de estos.

» Al momento de evaluar la viabilidad de externalizar ciertas actividades y procesos
de la cadena de suministro de una empresa minera, se debe de tener en
consideracion la adquisicion de ciertos servicios integrales que ofrezcan y generen
con mayor valor la ejecucion de estos con relacion a aquellos servicios parciales.
Dicho servicio integral simplifica y reduce ciertos costos fijos que en caso de
ejecutarse por mas de un proveedor conllevaria a incurrir en un mayor gasto
operativo. Sin embargo, a pesar de que un servicio integral pueda generar un menor
precio de oferta, es recomendable evaluar otros parametros como la entrega
oportuna de dicho servicio a través de la verificacién de los recursos necesarios por
parte del proveedor encargado, para que asi este pueda disponer eficientemente
de aquellos y llevar a cabo respectivo servicio integral. Por lo que es recomendable
realizar una evaluacion economica segun las demandas de cada proyecto en
particularidad para asi optar por aceptar un unico proveedor integrado ya que cierta
decisién también podria generar riesgos de dependencia.

» Al evaluar la implementacion de una respectiva propuesta de valor que tiene como
objetivo la ejecucién de un servicio por parte de un proveedor resulta recomendable
incorporar ciertos componentes de incentivos que impulsen y promuevan un trabajo
colaborativo y cooperativo entre cliente y proveedor en busqueda de generar con
mayor valor la satisfaccion de una necesidad requerida por ambos, y de esa manera
se logre generar beneficios colectivos que incrementen los niveles de compromiso
y de confianza entre estos, fortaleciendo y conservando la relacién comercial

existente entre ambos.
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