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RESUMEN EJECUTIVO

La gestion del abastecimiento ha evolucionado desde una funcién meramente operativa
hacia un rol estratégico dentro de las organizaciones. Sin embargo, en muchas empresas aun
persisten practicas reactivas en el desarrollo de licitaciones, caracterizadas por compras
fragmentadas, decisiones basadas principalmente en precio y ausencia de una segmentacion
estructurada de los insumos segun su impacto y nivel de riesgo. Esta situacion genera
ineficiencias, aumenta la exposicion a quiebres de stock y dificulta la planificaciéon de mediano

y largo plazo.

La presente investigacion desarrolla un modelo estratégico de abastecimiento orientado
al disefio y ejecucion de licitaciones, cuyo propdsito es estructurar la toma de decisiones del
area de compras a partir de un analisis previo de los insumos. EI modelo propone una
metodologia que integra la definicion de objetivos estratégicos, la segmentacion de categorias
mediante la Matriz de Kraljic y la formulacion de estrategias diferenciadas segun el nivel de

criticidad y complejidad del suministro.

La aplicacién practica del modelo se realizé en el contexto de la industria vitivinicola,
considerando tanto insumos enoldgicos como materiales de embalaje. Esta implementacion
permitié evidenciar que no todas las categorias deben gestionarse bajo una misma légica
competitiva, sino que requieren enfoques distintos en funcién de su impacto en la continuidad

operativa y del nivel de dependencia respecto de los proveedores.

Los resultados de la aplicacion muestran que la incorporacion de un analisis estratégico
previo al proceso licitatorio permite ordenar la gestion del abastecimiento, disminuir decisiones
reactivas, priorizar recursos de manera mas eficiente y fortalecer la continuidad operacional.
Asimismo, el modelo contribuye a consolidar el rol estratégico del area de compras, alineando

sus decisiones con los objetivos del negocio.

En conclusion, la tesis demuestra que el desarrollo de licitaciones bajo un enfoque
estratégico segmentado no solo mejora la estructura del proceso de compra, sino que también
reduce riesgos y genera mayor coherencia en la gestion de insumos criticos para la

organizacion.

Asimismo, el estudio aporta una base metodoldgica replicable en otras industrias con
dinamicas de abastecimiento similares, fortaleciendo la gestion estratégica de compras como

un eje clave para la creacion de valor. De este modo, se promueve una toma de decisiones



mas informada, sistematica y alineada con la sostenibilidad y competitividad organizacional

en el largo plazo.
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INTRODUCCION

La gestién eficiente del abastecimiento se ha convertido en un elemento critico para la
sostenibilidad operativa y financiera de las organizaciones. En un entorno cada vez mas
competitivo, caracterizado por la variabilidad de precios, mayores exigencias de continuidad
operativa y presiones por optimizar recursos, las decisiones de compra adquieren un rol
estratégico dentro de la empresa. En este contexto, las licitaciones privadas representan una
herramienta relevante para estructurar los procesos de adquisicion, asegurar la disponibilidad
de insumos y fortalecer la eficiencia interna de las areas de abastecimiento.

No obstante, muchas organizaciones aun gestionan la adquisicion de sus insumos de
manera reactiva, sin una planificacion clara de la demanda ni un analisis previo que permita
definir estrategias de negociacién adecuadas. La recurrencia de compras spot, la
fragmentacion de voliumenes, la falta de estandarizacién en los procesos de evaluacion y la
ausencia de un enfoque estructurado generan resultados variables, dificultan la consistencia
en la toma de decisiones y aumentan el riesgo de abastecimiento. Asimismo, este tipo de
gestion incrementa significativamente la carga operativa del area de compras, obligandola a
cotizar y negociar de forma constante, lo que reduce la eficiencia del proceso y expone a la
organizacion al riesgo de que los proveedores no cuenten con stock suficiente para abastecer
oportunamente los insumos requeridos.

Estas practicas evidencian la necesidad de adoptar un enfoque metodolégico mas
estructurado que permita tomar decisiones de abastecimiento basadas en una vision
estratégica del impacto operativo, el riesgo asociado al suministro y el contexto del mercado.
En este sentido, la Matriz de Kraljic se presenta como una herramienta ampliamente utilizada
para el analisis estratégico de insumos, al permitir su clasificacién en funciéon de su impacto
en la operacién y el riesgo de abastecimiento. Esta segmentacion facilita la definicion de
estrategias diferenciadas, tanto en términos de negociacién como en el desarrollo de los
procesos de licitaciéon, contribuyendo a una gestion mas ordenada y coherente del
abastecimiento.

En este marco, la presente tesis tiene como objetivo desarrollar un Modelo
Estratégico de Abastecimiento para el Desarrollo de Licitaciones, enfocado
exclusivamente en insumos. El modelo se construye a partir del analisis estratégico
mediante la Matriz de Kraljic y la definicion de estrategias de negociacion y lineamientos para
la ejecucion de licitaciones, de acuerdo con el cuadrante en el que se clasifique cada insumo.

Esta propuesta busca orientar la toma de decisiones de compra, considerando las



particularidades de cada tipo de insumo y las prioridades especificas de cada organizacion.

A través de este modelo, se pretende entregar una guia practica que sistematice los
principales aspectos a considerar al momento de licitar, contribuyendo a procesos de
abastecimiento mas consistentes, eficientes y alineados con los objetivos organizacionales.
El enfoque propuesto prioriza la reduccion del riesgo de abastecimiento, la continuidad
operativa y la mejora en la satisfaccion de los clientes internos, fortaleciendo el rol estratégico
del area de compras dentro de la organizacion.

El documento se estructura en cuatro capitulos. El primero presenta el marco teérico que
fundamenta el modelo, abordando conceptos de abastecimiento estratégico, analisis de
riesgo, negociacion y herramientas de clasificacion de insumos. El segundo capitulo describe
la metodologia utilizada para el desarrollo del modelo. El tercer capitulo expone el Modelo
Estratégico de Abastecimiento, detallando el analisis de los insumos a través de la Matriz de
Kraljic y las estrategias de negociacion y lineamientos de licitacion asociados a cada
cuadrante. Finalmente, el cuarto capitulo presenta las conclusiones del estudio y
recomendaciones para la aplicacion del modelo en contextos organizacionales.

La presente investigacion se aborda desde la perspectiva del area de abastecimiento de
la organizacién que diseia y ejecuta procesos de licitacion privada. El enfoque del estudio se
centra en el proceso de toma de decisiones del comprador, responsable de estructurar la
licitacién, definir estrategias de negociacion y seleccionar proveedores para la adquisicion de

insumos, excluyendo la vision del proveedor participante en dichos procesos.

DEFINICION Y JUSTIFICACION DEL TEMA

Situacion Actual

En la actualidad, muchas organizaciones enfrentan desafios relevantes en la gestién del
abastecimiento de insumos, particularmente en los procesos de licitacion privada. A pesar de
la creciente relevancia estratégica del area de compras, en la practica persisten enfoques
reactivos que limitan la eficiencia, la consistencia en la toma de decisiones y la capacidad de
reducir el riesgo de abastecimiento.

Uno de los principales problemas identificados es la gestion reactiva del abastecimiento,
la cual se traduce en compras spot recurrentes, fragmentacion de volumenes y procesos de
cotizacion frecuentes. Esta forma de operar no solo genera una alta variabilidad en precios y

condiciones comerciales, sino que también incrementa la carga operativa del area de



abastecimiento, obligandola a gestionar multiples procesos de cotizacién en plazos acotados
y con informacién limitada. Como consecuencia, aumenta el riesgo de desabastecimiento,
especialmente cuando los proveedores presentan restricciones de disponibilidad o tiempos
de reposicién elevados.

Adicionalmente, muchas organizaciones no disponen de una clasificacion estratégica de
los insumos que permita diferenciarlos segun su impacto en el negocio y el riesgo asociado a
su abastecimiento. En ausencia de esta clasificacion, categorias de insumos con distintos
niveles de criticidad y diferentes alternativas de abastecimiento disponibles en el mercado
suelen gestionarse bajo criterios similares, lo que dificulta la definicibn de estrategias de
negociacién acordes a las caracteristicas de cada categoria y limita la capacidad de
anticiparse a contingencias operativas.

Oftro aspecto relevante es la ausencia de una pauta metodoldgica que oriente el desarrollo
de licitaciones privadas. La falta de lineamientos para evaluar proveedores, consolidar
informacion del mercado, definir estrategias de negociacion y establecer criterios objetivos
para la toma de decisiones favorece procesos poco estandarizados y resultados variables,
afectando tanto la satisfaccion de los clientes internos como la capacidad del area de
abastecimiento para generar valor dentro de la organizacion.

En conjunto, estos problemas evidencian la necesidad de contar con un enfoque
estructurado que permita ordenar la toma de decisiones en los procesos de licitacion de
insumos, disminuir el riesgo de abastecimiento y fortalecer la eficiencia operativa del area de
compras, asegurando al mismo tiempo la continuidad de las operaciones y la satisfaccion de
los clientes internos.

Asimismo, el modelo propuesto se encuentra orientado exclusivamente a procesos
de licitacion de insumos, entendidos como bienes materiales necesarios para la
operacion de la organizacién. Se excluyen los servicios, dado que estos presentan
dinamicas de evaluacion, contratacién y gestién distintas, asociadas principalmente a factores
laborales, niveles de servicio y continuidad operativa, que requieren metodologias especificas

no abordadas en esta investigacion.



Tema a Desarrollar

La presente tesis se centra en el desarrollo de un Modelo Estratégico de
Abastecimiento para el Desarrollo de Licitaciones, enfocado exclusivamente en la
adquisiciéon de insumos. El modelo tiene como propdsito establecer un marco metodolégico
que permita estructurar los procesos de licitacion privada a partir de un analisis estratégico
previo, orientando la definicion de estrategias de negociacién y lineamientos de licitacion
segun las caracteristicas de cada insumo.

El eje central del modelo es la utilizacién de la Matriz de Kraljic como herramienta de
analisis estratégico, la cual permite clasificar los insumos de acuerdo con su impacto en la
operacién y el riesgo asociado a su abastecimiento. A partir de esta clasificacion, los insumos
se agrupan en los cuadrantes estratégico, apalancable, cuello de botella y no critico, lo que
facilita la definicion de enfoques diferenciados para su gestiéon dentro de los procesos de
licitacion.

El modelo propuesto considera como alcance la definicion de estrategias de negociacion
y lineamientos para el desarrollo de licitaciones en funcion del cuadrante en el que se
clasifique cada insumo. Asimismo, incorpora la planificacion de demanda como un elemento
transversal, ajustando su nivel de profundidad y horizonte temporal al comportamiento de
consumo y a la naturaleza del insumo, con el objetivo de apoyar una gestién mas ordenada y
coherente del abastecimiento.

De este modo, la tesis busca entregar una guia practica y estructurada que permita
sistematizar los principales aspectos a considerar al momento de licitar insumos,
contribuyendo a procesos de abastecimiento mas consistentes, a una mejor gestion del riesgo
y a una mayor satisfaccion de los clientes internos, sin requerir la validacién empirica de

resultados econdmicos en el corto plazo.



DESARROLLO

Fase 1: Objetivos

e Objetivo General

Desarrollar un modelo estratégico de abastecimiento para el desarrollo de licitaciones
de insumos, que permita estructurar la toma de decisiones en los procesos de licitacién
privada, alineando los objetivos del area de abastecimiento con la reduccion del riesgo
de suministro y la satisfaccion de los clientes internos, mediante la definicion de
estrategias de negociacion y lineamientos de licitacion basados en un analisis

estratégico de los insumos.

Objetivos Especificos
1.

Desarrollo de un cuadro de mando / mapa estratégico de abastecimiento

Desarrollar un cuadro de mando o mapa estratégico que permita alinear los objetivos
del area de abastecimiento con la reduccién del riesgo de suministro y la satisfaccion
de los clientes internos, estableciendo una vision estructurada que sirva de soporte
para la toma de decisiones en los procesos de licitaciéon de insumos.

Analisis estratéqgico de insumos para definir estrategias a segquir

Realizar un andlisis estratégico de los insumos mediante la aplicacion de la Matriz de
Kraljic, clasificandolos segun su impacto en la operacion y el riesgo de abastecimiento,
con el fin de establecer criterios diferenciados para su gestion dentro de los procesos
de licitacién privada.

Definicidn de estrategias de abastecimiento segun el analisis estratégico de insumos

Definir estrategias de abastecimiento para cada grupo de insumos identificado en el
analisis estratégico, orientadas a disminuir el riesgo de suministro, mejorar la
coherencia en la gestion de compras y fortalecer la continuidad operativa.

Definicidn de estrategias para el desarrollo de licitaciones seqgun el analisis estratégico

de insumos

Definir estrategias y lineamientos para el desarrollo de licitaciones de insumos, en
funcion del analisis estratégico realizado, incorporando criterios como planificacién de
demanda, consolidacién de volumenes y enfoque de negociacidon, que permitan
estructurar procesos de licitacion mas ordenados, consistentes y alineados con las

prioridades de la organizacion.



Fase 2: Hipotesis

Se plantea que la implementacién de un Modelo Estratégico de Abastecimiento, basado
en la segmentacién previa de los insumos segun su nivel de impacto y riesgo, permitira
transformar el proceso licitatorio desde un enfoque reactivo hacia una gestion estructurada y
diferenciada, reduciendo la exposicién a riesgos de desabastecimiento, mejorando la
continuidad operativa y fortaleciendo la alineacion del area de compras con los objetivos

estratégicos de la organizacion.

Fase 3: Estado del Arte — Marco Teorico

1. ABASTECIMIENTO ESTRATEGICO Y PLANIFICACION DE LA DEMANDA

El abastecimiento estratégico se define como un enfoque sistematico orientado a
gestionar las adquisiciones de manera alineada con los objetivos del negocio, superando una
vision meramente transaccional del proceso de compras. Este enfoque busca asegurar la
disponibilidad oportuna de insumos, reducir la exposicion al riesgo de suministro y mejorar la
eficiencia de los procesos, considerando tanto variables internas como condiciones del
mercado proveedor.

De acuerdo con Chopra y Meindl (Supply Chain Management: Strategy, Planning and
Operation, Pearson, 2019), una gestion estratégica del abastecimiento requiere comprender
la estructura de la cadena de suministro, anticipar la demanda y coordinar decisiones de
compra que permitan reducir la incertidumbre asociada al suministro. En este contexto, la
planificacion de la demanda cumple un rol fundamental, ya que permite anticipar necesidades
futuras, estructurar volimenes de compra y definir horizontes de contratacidén coherentes con
el comportamiento de consumo de los insumos.

La ausencia de planificacion de la demanda suele derivar en compras spot, procesos de
cotizacion frecuentes y decisiones de corto plazo, lo que incrementa la carga operativa del
area de compras y eleva el riesgo de quiebres de stock o incumplimientos por parte de los
proveedores. Asimismo, este tipo de gestion reactiva dificulta la consolidacién de volumenes
y limita la capacidad del area para definir estrategias de negociacion consistentes.

Segun José Luis Andias (clase de Operaciones de Clase Mundial, MBA UTFSM 2025),
la planificacion de la demanda debe entenderse como un elemento habilitador del
abastecimiento estratégico, ya que permite alinear las decisiones de compra con los objetivos

operacionales y estratégicos de la organizacion, reduciendo la variabilidad y el riesgo



asociado al suministro.

7 N 55:@2

Anadlisis de Planificacién
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Figura 1: Relacion entre abastecimiento estratégico y planificacion de la demanda como
soporte a la gestion del abastecimiento

Fuente: Elaboracion propia.
2. EXCELENCIA OPERACIONAL APLICADA AL ABASTECIMIENTO

La excelencia operacional corresponde a la capacidad de una organizacion para ejecutar
sus procesos de manera consistente, eficiente y alineada con la estrategia definida. En el
ambito del abastecimiento, este concepto se traduce en la estandarizacién de procesos, la
reduccion de variabilidad, la gestién eficiente de recursos y el control sistematico del
desempefio del area.

Diversos autores sostienen que la excelencia operacional no se alcanza unicamente
mediante la optimizacion de costos, sino a través del redisefo y fortalecimiento estructural de
los procesos organizacionales, de manera que estos aseguren continuidad operativa, calidad
en el suministro y capacidad de respuesta frente a escenarios de riesgo (Hammer, 1990).

En el area de abastecimiento, la excelencia operacional se refleja en practicas tales como
la estandarizacién de los procesos de licitacion, la definicidn clara de criterios de evaluacion
de proveedores, la planificacion anticipada de compras y el uso de herramientas de control
de gestion. Estas practicas permiten disminuir la dependencia de decisiones individuales,

mejorar la consistencia en la toma de decisiones y fortalecer la confiabilidad del proceso de



compra.
Bajo este enfoque, la Excelencia Operacional en abastecimiento no se limita a la
reduccion de costos, sino que busca maximizar la satisfaccion de los clientes internos,

asegurar niveles adecuados de servicio y disminuir los riesgos asociados al suministro.

Procesos
Estandarizados

Eficiencia Evaluacion de
Operativa proveedores

Gestion Control y
Eficiente de Mejora
Procesos

Figura 2: Excelencia operacional aplicada al area de abastecimiento y su contribucion a la
eficiencia organizacional

Fuente: Elaboracion propia.

3. CUADRO DE MANDO INTEGRAL (BALANCED SCORECARD)

El Cuadro de Mando Integral (Balanced Scorecard) es una herramienta de gestion
estratégica que permite traducir los objetivos organizacionales en indicadores medibles,
facilitando el seguimiento del desempefo y la alineacién entre estrategia y operacion. Su
principal aporte consiste en integrar indicadores financieros y no financieros, permitiendo una

evaluacion equilibrada del desempefo organizacional.



Perspectiva Financiera Cliente Interno

=

Procesos Internos Aprendizaje y Crecimiento

Figura 3: Estructura del Cuadro de Mando Integral

Fuente: Elaboracion propia.

Kaplan y Norton, creadores del Balanced Scorecard, sefialan en The Balanced
Scorecard: Translating Strategy into Action (Harvard Business School Press, 1996) que esta
herramienta permite equilibrar indicadores financieros y no financieros, facilitando una visién
integral del desempefio organizacional. El modelo se estructura tradicionalmente en cuatro

perspectivas: financiera, clientes, procesos internos y aprendizaje y crecimiento.

o Perspectiva financiera: Orientada al control del presupuesto de compras y la
eficiencia en el uso de recursos.
e Perspectiva del cliente interno: Enfocada en el nivel de servicio entregado a las
areas usuarias.
e Perspectiva de procesos internos: Relacionada con la eficiencia,
estandarizacion y confiabilidad de los procesos de compra y licitacion.
o Perspectiva de aprendizaje y mejora continua: Asociada al desarrollo de
capacidades del area y a la madurez de sus practicas de gestion.
La incorporacion de un Cuadro de Mando Integral en el area de abastecimiento permite
identificar brechas de desempeno, apoyar la toma de decisiones y asegurar que las

estrategias definidas se implementen de manera consistente y medible.



CUADRO DE MANDO INTEGRAL

MEDICION PLAN DE
PERSPECTIVA OBJETIVO INDICADOR ACTUAL METAS ACCION

FINANCIERA
CLIENTE INTERNO

PROCESOS INTERNOS

APRENDIZAJEY
CRECIMIENTO

Figura 4: Ejemplo de uso del cuadro de mando Integral para seguimiento, control de la
gestion y mejora continua

Fuente: Elaboracion propia.

4. ANALISIS ESTRATEGICO DE ~INSUMOS Y ESTRATEGIAS DE
ABASTECIMIENTO Y NEGOCIACION - MATRIZ DE KRALJIC

El anadlisis estratégico de insumos constituye un elemento central del abastecimiento
estratégico, ya que permite definir enfoques diferenciados de gestion segun la criticidad y el
riesgo asociado a cada insumo. Una de las herramientas mas utilizadas para este propésito
es la Matriz de Kraljic, propuesta por Peter Kraljic en 1983, la cual clasifica los insumos segun

dos dimensiones: impacto en la operacion y riesgo de abastecimiento.

Esta matriz permite segmentar los insumos en cuatro cuadrantes: no criticos,
apalancables, cuellos de botella y estratégicos, facilitando la definicion de estrategias
especificas para cada tipo de insumo. Segun Kraljic (Purchasing Must Become Supply
Management, Harvard Business Review, 1983), no existe una unica estrategia de compra

valida para todos los insumos, por lo que la diferenciacion estratégica resulta fundamental.

Autores como Kraljic (1983) sefialan que la segmentacion estratégica del portafolio de
compras permite no solo analizar la situacion actual de los insumos criticos, sino también
definir estrategias diferenciadas orientadas a reducir riesgos de suministro, fortalecer la

posicién negociadora y optimizar la relacion con los proveedores.

En el contexto de las licitaciones privadas, la aplicacion de la Matriz de Kraljic permite
definir estrategias de abastecimiento y negociacion diferenciadas segun el cuadrante al que
pertenezca cada insumo. Esto implica establecer lineamientos especificos respecto del tipo

de licitacion a utilizar, el grado de competencia entre proveedores, el nivel de analisis



requerido y el enfoque de negociacion mas adecuado, contribuyendo a una gestién del

abastecimiento mas consistente y alineada con los objetivos organizacionales.

Cuellos De Botella Estratégicos

Especificos Dificil cambio de proveedor
Dificil de sustituir Pocos proveedores
Pocas fuentes de suministro Especificaciones técnicas relevantes

No Criticos Apalancables

Especificacion estandar Especificacion estandar
Facil sustitucion Amplia oferta de proveedores
Mercado amplio y competitivo Alto poder de negociacion por volumen

o
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Impacto en la Operacion

Figura 5: Matriz de Kraljic para el analisis estratégico de insumos segun impacto en la
operacion y riesgo de abastecimiento.

Fuente: Elaboracion propia.



METODOLOGIA DE TRABAJO

DESARROLLO DE UN MODELO ESTRATEGICO DE
ABASTECIMIENTO PARA EL DESARROLLO DE LICITACIONES

En esta etapa se desarrollara el Modelo Estratégico de Abastecimiento propuesto en la
presente tesis, cuyo objetivo es estructurar el proceso de licitacion de insumos desde una
perspectiva estratégica, sistematica y replicable. El modelo se construye desde la vision del
comprador y busca apoyar la toma de decisiones del area de abastecimiento, permitiendo
enfrentar de mejor manera la complejidad asociada a la gestidn de proveedores, la variabilidad
del mercado y las exigencias operativas del negocio.

El modelo estratégico de abastecimiento propuesto en esta tesis no se orienta
exclusivamente a la obtencion de mejores condiciones econdémicas, sino que pone énfasis en
la reduccioén del riesgo de abastecimiento, la continuidad operativa y la satisfaccion del
cliente interno, elementos clave para el desempefio sostenido de las organizaciones. Para
ello, se plantea una estructura metodolégica compuesta por cuatro etapas secuenciales e
interrelacionadas, que permiten ordenar el analisis, definir estrategias de abastecimiento
coherentes y traducirlas en lineamientos concretos para el desarrollo de licitaciones de
insumos.

Esta estructura metodolégica busca asegurar que las decisiones del area de
abastecimiento se adopten de manera sistematica y consistente con las necesidades
operativas y estratégicas del negocio, desde la perspectiva del comprador, contribuyendo a
una gestion mas estructurada del riesgo de abastecimiento y a una mayor confiabilidad del
proceso de licitacién.

Para el desarrollo del modelo, alineado con los objetivos especificos de la tesis, se

realizaran 4 fases que a continuacion se describen:



eDefinir los objetivos estratégicos del area de abastecimiento desde la perspectiva del
comprador

eEstablecer indicadores de desempefio asociados a la gestion de insumos, continuidad
operativa y servicio al cliente interno

eConstruir un mapa estratégico que sirva de base para la toma de decisiones en las
etapas posteriores

eAnalizar los insumos en funcion de su impacto en la operaciény el nivel de riesgo de
abastecimiento

eClasificar estratégicamente los insumos y proveedores mediante la aplicacion de la
Matriz de Kraljic

e|ldentificar categorias de insumos segun su criticidad y dependencia del mercado
proveedor

de insumo

eEstablecer lineamientos generales orientados a asegurar la continuidad del suministro y L
gestion del riesgo
ePriorizar acciones de abastecimiento segln la relevancia estratégica de cada categoria

eDefinir estrategias de abastecimiento diferenciadas para cada categoria estratégica
a

de licitaciones

eDefinir criterios asociados al tipo de acuerdos, plazos del proceso y metodologia de
evaluacioén segun la categoria estratégica

eEstablecer lineamientos generales para la definiciéon de SLA coherentes con la criticidad d

*Traducir las estrategias de abastecimiento en lineamientos concretos para el disefio
e
los insumos




1. Fase 1: Desarrollo de un cuadro de mando / mapa estratégico
de abastecimiento

En esta fase del modelo propuesto tiene como finalidad establecer los lineamientos
estratégicos del area de abastecimiento desde una perspectiva integral, alineando su gestion
con los objetivos corporativos del negocio. Este alineamiento se entiende como la coherencia
entre las prioridades estratégicas de la organizacién y las decisiones tacticas y operativas del
area, particularmente en términos de continuidad operacional, eficiencia en costos y
confiabilidad de los procesos.

En este contexto, el area de abastecimiento deja de ser una funcién transaccional
centrada unicamente en la compra de insumos, para posicionarse como un habilitador
estratégico del negocio, impactando directamente en la estabilidad operativa, la estructura de

costos y el nivel de servicio interno.

Fundamentacion del Cuadro de Mando Integral

Para estructurar este alineamiento estratégico, se propone la implementacién de un
Cuadro de Mando Integral (CMI), herramienta que permite traducir la estrategia en objetivos
concretos e indicadores medibles, facilitando el seguimiento del desempefio y la toma de
decisiones basada en informacién.

El CMI permite visualizar la estrategia a través de un mapa estratégico, estableciendo
relaciones causa-efecto entre los distintos objetivos definidos. De esta forma, no solo se

monitorean resultados finales, sino también los factores habilitadores que los hacen posibles.

Construccion del Mapa Estratégico
El mapa estratégico del area de abastecimiento fue estructurado en cuatro perspectivas
interrelacionadas:
1. Financiera
2. Cliente interno
3. Procesos internos

4. Aprendizaje y crecimiento

Estas perspectivas permiten traducir la estrategia del area en objetivos organizados de
manera sistémica, facilitando la identificacion de relaciones de causa—efecto entre las distintas
dimensiones de la gestion.

La estructuracion del mapa responde a una légica ascendente, en la cual el



fortalecimiento de las capacidades organizacionales (perspectiva de aprendizaje vy

crecimiento) impulsa mejoras en los procesos internos del area de abastecimiento. A su vez,

la optimizacion de dichos procesos permite entregar un mejor nivel de servicio al cliente

interno, contribuyendo finalmente al cumplimiento de los objetivos financieros de la

organizacion, tales como la optimizacion del gasto, la eficiencia en el uso de recursos y la

generacién de ahorros sostenibles.

De esta manera, el mapa estratégico permite visualizar cémo el desarrollo de

capacidades y la mejora de procesos impactan progresivamente en los resultados del area,

asegurando una gestién de abastecimiento alineada con los objetivos estratégicos del

negocio.

1.

Financiera
Esta perspectiva se orienta a asegurar una gestion eficiente de los recursos financieros
asociados al abastecimiento, promoviendo el control del gasto, la optimizacion de
costos y la generacién de valor para la organizacion. Desde esta dimension, el area
de abastecimiento busca contribuir al cumplimiento de los objetivos financieros del
negocio mediante una adecuada planificacion de compras, la negociaciéon de
condiciones comerciales favorables y la gestion estratégica del gasto.
Asimismo, se busca mejorar la visibilidad y el control presupuestario de las
adquisiciones, reduciendo sobrecostos derivados de compras urgentes, ineficiencias
en los procesos o falta de planificacion. De esta manera, el area de abastecimiento
aporta a la sostenibilidad financiera de la organizacion, asegurando que las decisiones
de compra se alineen con criterios de eficiencia y responsabilidad en el uso de los
recursos.
Indicadores asociados pueden incluir:

o Variacion presupuestaria del gasto

e Ahorros generados respecto a presupuesto

Cliente interno

Esta perspectiva busca garantizar que las areas usuarias de la organizacion cuenten
con los insumos y servicios necesarios para cumplir oportunamente sus objetivos
operativos. En este sentido, el area de abastecimiento cumple un rol clave como
soporte transversal a las distintas unidades del negocio, asegurando que los procesos
de compra respondan de manera eficiente a las necesidades internas.

El foco de esta dimension esta en resguardar la continuidad de la operacion y en



mantener un nivel de servicio adecuado hacia los clientes internos, mediante la
entrega oportuna de los insumos requeridos y el cumplimiento de las especificaciones
técnicas solicitadas.
Indicadores posibles:

¢ Nivel de cumplimiento de plazos de entrega: On time

e Cumplimiento de los tiempos de respuesta de abastecimiento.

¢ Nivel de cumplimiento de la completitud del pedido: Fill Rate o In Full

e Cumplimiento del Nivel de Servicio: OTIF (On Time + In Full)

Procesos internos
Esta perspectiva se enfoca en fortalecer y estandarizar los procesos clave del area de
abastecimiento, con el objetivo de mejorar la eficiencia operativa, la trazabilidad de las
decisiones de compra y el control de las distintas etapas del proceso de adquisicién.
Asimismo, busca promover una gestibn mas planificada y estructurada del
abastecimiento, reduciendo la dependencia de compras reactivas y fortaleciendo
practicas como la planificacién de requerimientos, la gestion de licitaciones y el
monitoreo del desempefo de proveedores. De esta manera, se contribuye a mejorar
la confiabilidad de los procesos y a asegurar el cumplimiento de las politicas y
procedimientos definidos por la organizacion.
Indicadores posibles:

e Tasa de quiebres de stock

e Porcentaje de compras planificadas vs. Reactivas o Spot

e Cumplimiento del tiempo del proceso de licitacion

e Porcentaje de cumplimiento del plan de compras mensual y anual

¢ Nivel de cumplimiento contractual

¢ Nivel de cumplimiento de politicas y procedimientos.

o % Cumplimiento de los estandares exigido a los proveedores segun evaluacion.

. Aprendizaje y Crecimiento

Esta perspectiva se orienta al desarrollo de las capacidades organizacionales del area
de abastecimiento, promoviendo la mejora continua de las competencias del equipo y
el fortalecimiento de las herramientas y practicas de gestion utilizadas en los procesos
de compra.

Asimismo, busca impulsar la madurez del area mediante el desarrollo de



conocimientos técnicos, habilidades analiticas y una mayor profesionalizacion de la
funcién de abastecimiento, permitiendo enfrentar de mejor manera los desafios
asociados a la gestion estratégica de proveedores y a la toma de decisiones en
entornos cada vez mas complejos.
Indicadores posibles:

o Cumplimiento de Plan de Capacitacion

e Disminucion de brechas de competencias.

Relaciéon causa-efecto del modelo

El modelo plantea que el fortalecimiento de la perspectiva de aprendizaje y crecimiento
permite desarrollar las capacidades y competencias necesarias dentro del area de
abastecimiento. Estas capacidades habilitan la mejora y estandarizacion de los procesos
internos, incrementando la eficiencia operativa y el control de las decisiones de compra.

A su vez, la optimizacién de los procesos internos contribuye a mejorar el nivel de servicio
entregado al cliente interno, asegurando una gestion de abastecimiento mas oportuna,
confiable y alineada con las necesidades operativas de la organizacion. Finalmente, estos
resultados impactan positivamente en la perspectiva financiera, mediante una mejor gestion
del gasto, mayor control presupuestario y generacién de eficiencias en los procesos de
compra.

De esta manera, el mapa estratégico no solo actua como una herramienta de control del
desempenio, sino también como un instrumento de gestién que permite visualizar la relacion
entre las distintas dimensiones estratégicas del area y orientar la toma de decisiones hacia el

cumplimiento de los objetivos organizacionales.



Cuadro de Mando Integral de Abastecimiento

PERSPECTIVAS

Perspectiva Financiera

OBJETIVOS ESTRATEGICOS

Variacion presupuestaria del gasto

INDICADORES

(Presupuesto Real - Presupuesto
Planificado)/Presupuesto
Planificado * 100

Ahorros generados respecto a
presupuesto

(Presupuesto Planificado -
Real)/Presupuesto Planificado *
101

Perspectiva Clientes

Nivel de cumplimiento de plazos
de entrega: On time

% entregas en plazo

Cumplimiento de los tiempos de
respuesta de abastecimiento.

Tiempo promedio respuesta
proveedor

Nivel de cumplimiento de la
completitud del pedido: Fill Rate o
In Full

% pedidos completos

Nivel de cumplimiento de OTIF

% entregas completas y a tiempo

Perspectiva Proceso Interno

Tasa de quiebres de stock

% quiebres sobre total solicitudes

Porcentaje de compras
planificadas vs. Reactivas o Spot

% compras planificadas

Cumplimiento de tiempo promedio
de proceso de licitacion

% de cumplimiento de tiempo de
licitacion

Porcentaje de cumplimiento del
plan de compras mensual y anual

% ejecucioén plan anual

Nivel de cumplimiento contractual

% cumplimiento contrato

Nivel de cumplimiento de politicas
y procedimientos.

% auditorias sin observaciones

% Cumplimiento de los estandares
exigido a los proveedores segun
evaluacion.

Score evaluacion proveedores

Perspectiva Aprendizaje y
Crecimiento

Cumplimiento de Plan de
Capacitacion

% capacitaciones ejecutadas

Disminucion de brechas de
competencias.

% brechas cerradas

Tabla 1: Cuadro de Mando Integral de Abastecimiento

Fuente: Elaboracion propia.




2. Fase 2: Analisis estratégico de abastecimiento para definir
estrategias a seguir

En esta segunda fase del modelo se desarrolla un andlisis estratégico del portafolio de
proveedores e insumos, con el objetivo de segmentar las categorias de compra segun su
impacto en el negocio y el nivel de riesgo asociado a su abastecimiento.

Este analisis permite priorizar esfuerzos de gestion y evitar la aplicacion de estrategias
homogéneas frente a realidades de mercado distintas. De esta forma, el area de
abastecimiento adopta un enfoque diferenciado, asignando recursos y nivel de control en
funcién de la criticidad de cada categoria.

La gestion moderna de abastecimiento reconoce que no todas las compras tienen la
misma relevancia estratégica. Mientras algunas categorias pueden impactar directamente la
continuidad operacional o la estructura de costos del negocio, otras poseen menor incidencia
y pueden gestionarse bajo criterios de eficiencia administrativa.

El analisis estratégico se basa en dos dimensiones principales:

o Impacto en la operacion y en los resultados del negocio
¢ Nivel de riesgo asociado al suministro
La combinacién de estas variables permite construir una matriz de segmentacion que

facilita la toma de decisiones estratégicas en abastecimiento.

2.1.  Andlisis desde la perspectiva del comprador
Pauta para realizar el analisis estratégico desde la mirada del comprador
El analisis estratégico desde la perspectiva del comprador se desarrolla a través de las
siguientes etapas:
a) ldentificacién de categorias de compra
Se agrupan los insumos segun su naturaleza y uso dentro de la organizacion.
b) Evaluacion del impacto en el negocio
Se analiza el nivel de impacto de cada categoria en la operacion, considerando
variables como:
¢ Incidencia en la continuidad operacional
e Impacto en costos
e Relevancia en el producto final
c) Evaluacion del riesgo de abastecimiento
Se analiza la complejidad del suministro considerando:

e Disponibilidad de proveedores



¢ Nivel de dependencia
e Sustitucion del insumo
e Leadtime
d) Asignacion en la matriz estratégica
Cada categoria se posiciona en la matriz de Kraljic segun:
¢ Alto/bajo impacto
o Alto/bajo riesgo
e) Clasificacion final
Se clasifican los insumos en:
o Estratégicos
e Apalancables
e Cuello de botella
e No criticos

Representacion grafica del anadlisis estratégico

Matriz estratégica de proveedores
Proveedores Nacionales

Cuellos De Botella Estratégicos
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Impacto en la Operacion

Figura 6: Matriz de Kraljic aplicada a insumos de Proveedores Nacionales

Fuente: Elaboracion propia.



Ejemplo de aplicaciéon
Para ilustrar la aplicacion del analisis, se presentan los siguientes casos:

o Caja de carton: alto impacto en la operacion y bajo riesgo de abastecimiento, por
lo que se clasifican como insumos apalancables.

o Botellas especificas: alto impacto en el costo total y alto riesgo debido a su
especializacion, clasificandose como insumos estratégicos.

o Material de oficina: bajo impacto y bajo riesgo, por lo que se clasifican como
insumos no criticos.

o Repuestos especificos de maquinaria: bajo impacto en el costo total, pero alto
riesgo de abastecimiento debido a la dependencia de un proveedor o a la dificultad

de sustitucion, por lo que se clasifican como insumos cuello de botella.

2.2. Consideraciones logisticas: proveedores nacionales e internacionales

Para la aplicacién del analisis estratégico, el modelo considera una distincion relevante
entre proveedores nacionales e internacionales, debido a las diferencias en condiciones
logisticas, tiempos de abastecimiento y niveles de riesgo asociados al suministro.

En el caso de proveedores nacionales, las condiciones de abastecimiento suelen
caracterizarse por menores tiempos de reposicién, mayor flexibilidad en los volimenes de
compra y una mayor capacidad de respuesta ante contingencias operativas. Esto permite una
gestion mas dinamica, donde los niveles de riesgo asociados al suministro tienden a ser mas
bajos y controlables.

Por el contrario, en proveedores internacionales el abastecimiento incorpora factores
adicionales que aumentan la complejidad y el riesgo. Entre estos se encuentran:

e Mayores tiempos de entrega (lead time)

e Costos por flete

e Dependencia del transporte internacional

e Procesos aduaneros y regulatorios

e Exposicidn a variaciones en costos logisticos

e Menor capacidad de reaccién ante contingencias

e Mayor dificultad para gestionar reclamos o ajustes en el corto plazo

Debido a estas condiciones, ciertos insumos que podrian clasificarse como apalancables
0 nho criticos en un contexto nacional pueden posicionarse como estratégicos o de cuello de

botella cuando su abastecimiento depende de proveedores internacionales.



En este contexto, el modelo propone utilizar analisis diferenciados segun el origen del
proveedor.

Esta distincion permite reflejar de manera mas precisa la realidad del abastecimiento y
fortalece la toma de decisiones estratégicas, asegurando una correcta clasificacion de los

insumos antes de avanzar hacia el analisis desde la perspectiva del proveedor.

2.3. Analisis desde la perspectiva del proveedor

El analisis estratégico desde la perspectiva del proveedor complementa la clasificacion
realizada desde la mirada del comprador, permitiendo evaluar la posicién relativa de la
organizacién en el mercado proveedor.

Este enfoque permite entender qué tan atractivo resulta el cliente para los proveedores y
cual es el nivel de poder que estos poseen en la relacion comercial.

Factores como el volumen de compra, la estabilidad de la demanda, la reputacién de
pago, la proyeccion de crecimiento y la posibilidad de establecer relaciones de largo plazo

influyen directamente en la prioridad que los proveedores asignan a la organizacion.

Pauta para realizar el andlisis estratégico desde la mirada del proveedor
1. Evaluacion del atractivo del cliente
Se analiza qué tan relevante es la empresa para el proveedor considerando:
e Volumen de compra
e Frecuencia de compra
e Proyeccion de crecimiento
¢ Rentabilidad del cliente
2. Evaluacién del poder del proveedor
Se analiza el nivel de dominio del proveedor considerando:
e Concentracion del mercado
¢ Nivel de diferenciacion del insumo
e Costos de cambio
3. Construccion de matriz de poder relativo
Se posiciona la relacion comprador-proveedor en funcién de:
e Poder del proveedor
e Atractivo del cliente
4. Determinacion de la posicidn estratégica

Se identifican escenarios como:



¢ Alto poder proveedor / bajo atractivo cliente

o Bajo poder proveedor / alto atractivo cliente

Representacion grafica del analisis del proveedor

La matriz presentada incorpora la perspectiva del proveedor, considerando dos

dimensiones principales:

e Impacto de la compra en el negocio del proveedor, que refleja el nivel de
relevancia que tiene la organizacion dentro de sus ingresos o su operacion

e Atractivo de la compra para el proveedor, asociado a variables como volumen,
estabilidad, condiciones comerciales, potencial de crecimiento y facilidad

operativa de la relacién

A partir de estas dimensiones se identifican cuatro situaciones estratégicas:

a.

Cuidar la relacién: cuando la organizacion es relevante para el proveedor y el negocio

es atractivo para ambas partes, favoreciendo relaciones de largo plazo y colaboracién

Formar alianzas: cuando existe interés en profundizar la relacion, permitiendo generar

mejoras conjuntas en costos, eficiencia o innovacion

Buscar alternativas: cuando el proveedor tiene mayor poder relativo, haciendo

necesario reducir dependencia y mejorar la posicion negociadora
Abandonar: cuando la relaciéon no es estratégica para ninguna de las partes, siendo

recomendable evaluar su reemplazo



Analisis Estratégico:
Vision del Proveedor

Buscar Alternativas Cuidar la Relacion

Abandonar Formar Alianzas

Impacto de la compra en el negocio del
proveedor

Atractivo de la compra para el
proveedor

Figura 7: Andlisis estratégico: Vision del proveedor

Fuente: Elaboracion propia.

Ejemplo de aplicacion
e Un proveedor altamente especializado, con pocos competidores y bajo volumen de
compra por parte de la empresa, presenta un alto poder relativo, lo que obliga a
priorizar estrategias de aseguramiento de suministro.
e En cambio, cuando la empresa representa un cliente relevante para el proveedor,
puede fortalecer su posicidon negociadora y avanzar hacia relaciones colaborativas.
Relacion entre ambas perspectivas
La incorporacién de la perspectiva del proveedor no modifica la clasificacion estratégica
de los insumos obtenida mediante la matriz de Kraljic, pero si permite ajustar la forma en que
se implementan las estrategias de abastecimiento.
En particular, la posicion relativa de la organizacion frente al proveedor puede fortalecer
o limitar su poder de negociacion, influyendo en el tipo de acuerdos, el nivel de colaboracion

y las acciones necesarias para asegurar condiciones favorables de suministro.



2.4. Légica econdmica del modelo
El riesgo de suministro aumenta cuando existen:
e Mercados concentrados
o Altas barreras de entrada
o Dependencia técnica
o Restricciones logisticas
El impacto en el negocio aumenta cuando:
e Elinsumo es critico
o Representa alto gasto

e Afecta la calidad del producto

2.5. Clasificacion estratégica de los insumos

Como resultado del andlisis realizado desde la perspectiva del comprador y del
proveedor, las categorias de insumos se clasifican en cuatro grupos estratégicos, en funcion
de su impacto en el negocio y el nivel de riesgo de abastecimiento.

a. Insumos estratéqgicos:

Corresponden a insumos de alto impacto en la operacién y alto riesgo de abastecimiento.
Su disponibilidad es critica para la continuidad del negocio y, en general, existe un niumero
limitado de proveedores o altas barreras de entrada.

En estos casos, la gestidn se orienta a asegurar la estabilidad del suministro, priorizando
la confiabilidad por sobre el costo. Esto implica un monitoreo constante del proveedor y una

planificacién anticipada de la demanda.

b. Insumos apalancables

Son insumos de alto impacto en la operacién, pero con bajo riesgo de abastecimiento
debido a la existencia de multiples proveedores y un mercado competitivo.

En estas categorias, el poder de negociacién del comprador es mayor, permitiendo
enfocar la gestion en la optimizacion de costos y condiciones comerciales, sin comprometer

la continuidad operativa.

c. Insumos cuello de botella

Corresponden a insumos de bajo impacto econdémico, pero con alto riesgo de
abastecimiento, generalmente debido a la escasez de proveedores, restricciones técnicas o

baja capacidad de sustitucion.



A pesar de su menor incidencia en el gasto total, su falta puede generar interrupciones

operativas, por lo que la gestion se enfoca en asegurar su disponibilidad.

d. Insumos no criticos

Son insumos de bajo impacto en la operacion y bajo riesgo de abastecimiento. Se
caracterizan por ser estandarizados y de facil acceso en el mercado.
En estos casos, la gestion se orienta a la eficiencia operativa, buscando simplificar

procesos y reducir costos administrativos.

2.6. Clasificacion estratégica de los insumos
Aporte del analisis estratégico al modelo

El analisis estratégico desarrollado en esta fase constituye la base para la toma de
decisiones en el modelo de abastecimiento propuesto, permitiendo estructurar la gestion de
compras de manera diferenciada segun la criticidad de cada categoria.

El principal aporte de esta etapa radica en ordenar la toma de decisiones estratégicas
mediante un enfoque sistematico. En lugar de depender de criterios individuales o decisiones
reactivas, el modelo establece un marco metodolégico replicable y adaptable, que permite dar
consistencia y trazabilidad a la gestion de abastecimiento.

Su aplicacién permite:

e Priorizar esfuerzos de gestiéon en funcion del impacto y riesgo

e Asignar recursos de manera proporcional a la criticidad de los insumos

e Reducir vulnerabilidades operativas asociadas al suministro

e Mejorar la planificacion de compras

o Establecer una base objetiva para la definicion de estrategias de abastecimiento
e Priorizar iniciativas de mejora

¢ Justificar decisiones ante la alta direccion

e Definir criterios de seleccion y evaluacion de proveedores

o Establecer niveles de servicio (SLA)

e Reducir la exposicién a riesgos operativos

Asimismo, la incorporacion de la perspectiva del proveedor permite complementar la
vision tradicional centrada en el comprador, facilitando una comprensién mas completa de la
relaciéon comercial, incluyendo las dinamicas de poder y el nivel de atractivo que representa
la organizacién para el proveedor.

De esta forma, el andlisis estratégico no constituye un ejercicio tedrico, sino un elemento



clave para la toma de decisiones, sirviendo como base para la definicion de estrategias

diferenciadas que seran desarrolladas en la siguiente fase del modelo.

2.7. Implicancias organizacionales del modelo
La implementacion del modelo de abastecimiento propuesto implica ajustes en la forma
en que el area de abastecimiento se relaciona tanto con el negocio como con el mercado
proveedor, requiriendo una gestidon mas segmentada y estratégica segun la criticidad de cada
categoria.
En este contexto, se identifican las siguientes implicancias:
e Mayor planificacién y coordinacion anticipada en categorias estratégicas, con foco
en relaciones de largo plazo
e Desarrollo de capacidades analiticas y de negociacion en categorias
apalancables, orientadas a maximizar eficiencias econémicas
e Implementaciéon de mecanismos de monitoreo y gestion de riesgos en categorias
cuello de botella, con foco en la continuidad operativa
o Automatizacién, estandarizacién y simplificacion de procesos en categorias no

criticas, para mejorar la eficiencia operativa

En sintesis, la fase de clasificacién estratégica de los insumos permite transformar la
gestion de abastecimiento desde un enfoque operativo hacia uno estratégico, proporcionando
una base estructurada para la toma de decisiones diferenciadas segun el nivel de impacto y
riesgo de cada categoria.

A partir de este andlisis, la organizacién no solo logra una mejor comprensiéon de sus
insumos criticos y de las dinamicas del mercado proveedor, sino que también establece
criterios claros para priorizar esfuerzos, asignar recursos y gestionar riesgos de manera mas
eficiente.

De esta forma, la fase 2 sienta las bases para el desarrollo de estrategias de
abastecimiento especificas, las cuales seran abordadas en la siguiente etapa del modelo,
permitiendo traducir el analisis realizado en acciones concretas orientadas a la generacion de

valor y a la continuidad operativa del negocio.

3. FASE 3: Definir estrategias de abastecimiento segun un
analisis estratégico de proveedores.



Las estrategias de abastecimiento definidas en esta etapa se construyen a partir del
analisis estratégico desarrollado en la fase anterior, el cual incorpora tanto la perspectiva del
comprador como la del proveedor. De esta forma, la definicion estratégica no solo considera
la criticidad del insumo, sino también la posicién relativa de la organizacién frente al mercado
proveedor.

Esta etapa del modelo consiste en traducir la segmentacion estratégica en lineamientos
concretos de abastecimiento. Representa el vinculo entre el analisis diagndstico y la ejecucion
operativa, asegurando que las decisiones de compra respondan de manera coherente al nivel
de impacto y riesgo identificado previamente, asi como al nivel de atractivo y poder relativo
en la relacién con los proveedores.

El modelo parte del supuesto de que la gestidon de abastecimiento no puede ser uniforme.
Aplicar una estrategia homogénea a todas las categorias genera ineficiencias, ya sea por
sobregestion en insumos simples o por una gestion insuficiente en categorias criticas. Por
ello, la estrategia debe ajustarse tanto al posicionamiento estratégico del insumo como a la
relacion especifica con el proveedor.

En este contexto, la definicion de estrategias busca cumplir tres objetivos principales:

e Disminuir el riesgo de interrupciones en el suministro
e Optimizar el uso de recursos financieros
o Alinear la gestién de compras con las necesidades operativas y estratégicas del

negocio

3.1. Estrategias de abastecimiento segun clasificacién de insumos y visién del

proveedor

La siguiente tabla presenta la pauta estratégica completa, construida a partir de la
combinacion de:

¢ Clasificacion del insumo (impacto y riesgo)

e Impacto del cliente en el proveedor

o Atractivo del cliente para el proveedor



SITUACION ACTUAL: Oportunidades de

Mejora aimplementar: Relacion con

Riesgo de 1. Implementar acuerdos de largo plazo con
abastecimient Impacto en Atractivo del mejores acuerdos de precios
L Impacto en el o P comprador para el Contratos de . 2. Mejorar la planificacion y entendimiento de
Clasificacion de . . . o el ) OTIF: Mejorar
negocio segun | (disponibilida proveedor medianoy largo . los procesos del proveedor para aumentar el
Proveedor de proveedor . X tiempos de entregay ) )
monto de dy . (relevanciayvalor| plazo: Alianzas con . OTIF: Tiempos de entregay completitud del
Insumos . segun o i completitud del .
compra dependencia i estratégico del | mejores acuerdos de edido pedido
de cliente) precios P 3. Buscar alternativas de proveedores
proveedores) 4.Buscar generar acuerdos de mediano plazo
buscando bajar los precios
. No existe claridad y
No existen contratos, ) )
Cuello de botella BAJO ALTO BAJO BAJO R compromiso en el |3. Buscar alternativas de proveedores
los precios son spot o
cumplimiento
Existen acuerdos Cumplimiento
informales o compras |variable, con entregas
) 1. Implementar acuerdos de largo plazo con
recurrentes, pero sin generalmente ) )
Cuello de botella BAJO ALTO ALTO ALTO . mejores acuerdos de percios por comprasy
contratos correctas pero sin l
estructurados de estandares formales votumen
largo plazo definidos
Existen contratos oo
L Cumplimiento .
basicos, pero con irregular, con riesgos 4. Buscar generar acuerdos de mediano plazo
Estratégicos ALTO ALTO BAJO BAJO condiciones poco en tiem (;s de entrega buscando bajar los precios por comprasy
favorablesy limitada . P . |volumen
O y calidad del servicio
negociacion
Existen contratos de Alto nivel de
largo plazo con cumplimiento en |1. Implementar acuerdos de largo plazo con
Estratégicos ALTO ALTO ALTO ALTO condiciones clarasy tiemposy mejores acuerdos de percios por comprasy
acuerdos de completitud de volumen
suministro definidos entrega
Compras frecuentes
sin contratos Buen nivel de .
estructurados cumplimiento 4. Buscar generar acuerdos de mediano plazo
Apalancables ALTO BAJO BAJO BAJO ’ P 7 buscando bajar los precios por comprasy
aprovechando aunque sin
L . volumen
condiciones de seguimiento formal
mercado
Contratos negociados -
o acuerdos marco Alto cumplimiento en |1. Implementar acuerdos de largo plazo con
Apalancables ALTO BAJO ALTO ALTO . entregas, con buen |mejores acuerdos de percios por comprasy
con condiciones ) -
L nivel de servicio volumen
competitivas
No existen contratos Cumplimiento
No criticos BAJO BAJO ALTO ALTO forma}es, compras agecuado sin 2. Mejorar la planificacién y entendimiento de los
simplesy necesidad de control [procesos del proveedor para aumentar el OTIF
transaccionales intensivo
Compras puntuales Cumplimiento
No criticos BAJO BAJO BAJO ALTO sin acuerdos aceptable, pero con 3. Buscar alternativas de proveedores

formales, con baja
estandarizacion

baja visibilidad del
desempefo

Tabla 2: Estrategia de abastecimiento segun clasificacion de insumos y vision del proveedor

Fuente: Elaboracion propia.

Esta matriz permite abordar todos los escenarios posibles de relacién comprador-




proveedor, definiendo estrategias diferenciadas segun cada combinacion, lo que responde

directamente al requerimiento de analizar los distintos casos estratégicos.

3.2. Fundamentacion estratégica de las decisiones
Las estrategias definidas no se orientan exclusivamente a la reduccion de costos. Si bien
la optimizacion econémica es relevante, el modelo reconoce que la funcidon de abastecimiento
cumple un rol clave en la gestion del riesgo, la continuidad operativa y la generacién de valor.
En este sentido:
e En categorias estratégicas, la prioridad es la estabilidad y la relacion colaborativa
de largo plazo
¢ En categorias apalancables, el foco se desplaza hacia la captura de eficiencias
mediante negociacion
e En categorias cuello de botella, predomina la gestion preventiva del riesgo
e En categorias no criticas, se privilegia la simplificacion y eficiencia administrativa
Esta diferenciacion permite asignar esfuerzos de gestion de manera proporcional a la

criticidad de cada categoria.

3.3. Influencia de la visién del proveedor en la definicidn de estrategias
La incorporacion de la perspectiva del proveedor permite ajustar la estrategia base
definida por la matriz de Kraljic, considerando el poder relativo en la relacion comercial.
En este contexto, un mismo tipo de insumo puede requerir estrategias distintas
dependiendo del nivel de relevancia que tiene la organizacion para el proveedor.
A continuacion, se presentan los principales lineamientos:
a. Insumos estratégicos
Cuando la organizacion es un cliente relevante, se pueden establecer alianzas
estratégicas, acuerdos de largo plazo e instancias de colaboracién. En caso contrario,
se deben fortalecer mecanismos de negociacion y evaluar alternativas de suministro.
b. Insumos apalancables
Si la organizacion tiene alto poder de compra, puede intensificar la competencia entre
proveedores. Si no, debe aumentar el atractivo del negocio mediante consolidacion
de demanda o contratos mas amplios.
c. Insumos cuello de botella
Cuando el proveedor posee alto poder, se deben priorizar mecanismos de

aseguramiento de suministro. Si existe mayor equilibrio, se pueden desarrollar



relaciones mas colaborativas.
d. Insumos no criticos
La influencia del proveedor es menor, privilegiandose la eficiencia operativa mediante

automatizacion y estandarizacion.

3.4. Coherencia con el modelo de abastecimiento
Las estrategias definidas mantienen coherencia con el enfoque general del modelo,
permitiendo:
e Reducir la exposicion a riesgos de suministro
o Mejoran el control del gasto
e Aseguran continuidad operativa
e Optimizar la eficiencia de los procesos de compra
De esta forma, la definicidn estratégica se integra como parte de un sistema estructurado

de gestion de abastecimiento.

3.5.  Valor del enfoque propuesto
El principal aporte de esta etapa radica en estructurar la toma de decisiones estratégicas
en compras mediante un enfoque sistematico. En lugar de depender de criterios individuales
o decisiones reactivas, el modelo establece una pauta clara, replicable y adaptable a distintas
organizaciones.
Este enfoque permite:
o Periorizar iniciativas de mejora
e Justificar decisiones ante la alta direccién
e Definir criterios de seleccion de proveedores
o Establecer indicadores de desempeno (SLA)
o Reducir la exposicién a riesgos operativos
Con ello, la funcién de abastecimiento evoluciona desde un rol operativo hacia una

funcion estratégica dentro de la organizacion.



4. FASE 4: Definir estrategias en el desarrollo de licitaciones
segun un analisis estratégico de proveedores

La cuarta etapa del modelo traduce las estrategias de abastecimiento definidas en la
etapa anterior en lineamientos concretos para el disefio y ejecucion de procesos de licitacion.

Mientras la etapa 3 establece qué estrategia aplicar segun la criticidad del insumo y la
posicién relativa de la organizacién frente al mercado proveedor, esta etapa define como
operacionalizar dicha estrategia en el mercado proveedor. En otras palabras, se estructura el
proceso de licitacion de manera coherente con el nivel de riesgo, impacto y poder de
negociacioén identificado previamente.

El objetivo es evitar que todos los procesos licitatorios se desarrollen bajo un formato
estandar, independientemente de su relevancia estratégica o de la posicidn de negociacion
que la organizacién mantiene frente al proveedor. El modelo reconoce que el tipo de acuerdos,
el plazo del proceso, la metodologia de evaluacién y los niveles de servicio exigidos deben
ajustarse tanto al posicionamiento estratégico de cada categoria como a las condiciones del
mercado proveedor.

De esta manera, la licitacion deja de ser un procedimiento administrativo uniforme y pasa
a convertirse en una herramienta estratégica de gestion.

A continuacién, se presentan los lineamientos definidos para el desarrollo de licitaciones

segun clasificacion de insumos:

ESTRATEGIAS PARA EL DESARROLLO DE LICITACIONES

Clasificacion Metodologia de evaluacién enla  Lineamientos de

Tipo de acuerdo  Plazo de licitacién

De Insumos licitacién SLAs
Estratégicos Largo plazo Extendidos Evaluacion técnica y economica EX|gente.s y
colaborativos
Apalancables Marco Corto / Medio Foco econémico Estandar
Cuellos De , - , . - -
Flexibles Agil Foco en disponibilidad Minimo criticos
Botellas
No Criticos .Cor_n_pra Muy corto Precio y eficiencia Bésicos
simplificada

Tabla 3: Estrategias para el desarrollo de licitaciones segun clasificacion de insumos

Fuente: Elaboracion propia.

Fundamentacion de los criterios definidos

Las variables consideradas en el disefio de las licitaciones responden a una ldgica



estratégica integral:

1. Tipo de acuerdo:

El tipo de acuerdo refleja el nivel de compromiso que la organizacion establece con el

proveedor.

En categorias estratégicas, los acuerdos de largo plazo permiten estabilidad,
planificacion conjunta y reduccion de incertidumbre.

En categorias apalancables, el acuerdo marco facilita consolidacion de
volumenes y negociacién competitiva.

En categorias cuello de botella, la flexibilidad en acuerdos permite adaptarse a
escenarios de riesgo.

En categorias no criticas, se prioriza la simplificacion de acuerdos para reducir

carga administrativa.

Esta diferenciacion de acuerdos reduce riesgos innecesarios y mejora la alineacién

con los objetivos del negocio.

2. Plazo del proceso de licitaciéon

El plazo asignado al proceso responde al nivel de analisis requerido.

En insumos estratégicos, los procesos extendidos permiten evaluacién técnica
profunda, andlisis de riesgos y revision contractual detallada.

En insumos apalancables, plazos acotados permiten capturar oportunidades
de mercado de manera eficiente.

En categorias cuello de botella, la agilidad es clave para asegurar continuidad.

En insumos no criticos, los procesos muy cortos permiten eficiencia operativa.

Esto optimiza el uso del tiempo y recursos del area de abastecimiento.

3. Metodologia de evaluacion

La metodologia de evaluacion se ajusta tanto a la naturaleza del riesgo del insumo

como a la estructura del mercado proveedor y a la posicion de negociacion de la

organizacién dentro de dicha relacién comercial.

En insumos estratégicos, la evaluacion técnica y econdmica integral es
prioritaria.

En insumos apalancables, el foco econémico cobra mayor relevancia.



o En cuello de botella, la disponibilidad y confiabilidad del suministro pesan mas
que el precio.

o En no criticos, el criterio principal es eficiencia econdmica.

Esta coherencia evita distorsiones como priorizar precio en categorias donde el riesgo

operativo es mas relevante.

4. Lineamientos de SLAs
Los acuerdos de nivel de servicio (SLAs) se ajustan al nivel de criticidad.
o SLAs exigentes y colaborativos en categorias estratégicas.
o SLAs estandar en categorias apalancables.
¢ SLAs minimos criticos en categorias cuello de botella.

o SLAs basicos en categorias no criticas.

Esto permite alinear expectativas y establecer mecanismos de control proporcionales

al impacto del insumo.

Lineamientos para la definicion de indicadores y SLA de proveedores

INDICADORES y SLA

OBJETIVOS 1 [ m = e ]
PERSPECTIVAS ESTRATEGICOS INDICADORES ESTRATEGICOS APALANCABLES CUELLOS DE NO CRITICOS

BOTELLA
Controlar que se
) establezca un
Pr to Real - L o Variacion
Variacién (Presupuesto Rea Cumplimiento del | Cumplimiento del a Ia.CI.O rango de
. Presupuesto ., | permitida por "
presupuestaria del - presupuesto presupuesto segun . variacion de
asto Planificado)/Presupuesto segun contrato contrato condiciones reciosy que no
Perspectiva g Planificado * 100 g de mercado P ya
. . supere un
Financiera ‘-
maximo
. Programas de - No aplica foco | Compras
Ahorros generados | (Presupuesto Planificado - g L Negociaciones P - P
reduccién de e en ahorro, eficientes con
respecto a Real)/Presupuesto competitivas y L -
i costosy L prioridad reduccion
presupuesto Planificado * 101 o licitaciones - o .
optimizacion continuidad administrativa
Nivel de
limient
cumplimiento de % entregas en plazo
plazos de entrega: . o . .
On time e Nivel de cumplimiento de plazos de entrega: On time
— e Cumplimiento de los tiempos de respuesta del proveedor ante
. Cumplimiento de .
Perspectiva . . ) solicitudes de compra.
. los tiempos de Tiempo promedio respuesta ) . . . .
Clientes e Nivelde cumplimiento de la completitud del pedido: Fill Rate o In
respuesta de proveedor
. Full
abastecimiento. . . . .
: e  Cumplimiento del Nivel de Servicio: OTIF (On Time + In Full)
Nivel de
cumplimiento de la | % pedidos completos
completitud del




pedido: Fill Rate o
In Full

Nivel de
cumplimiento de
OTIF

% entregas completasya
tiempo

Perspectiva
Procesos Internos

Tasa de quiebres
de stock

% quiebres sobre total
solicitudes

Porcentaje de
compras
planificadas vs.
Reactivas o Spot

% compras planificadas

Cumplimiento del
tiempo del proceso
de licitacion

% de cumplimiento de tiempo
de licitacion

No aplica asociar SLA e Indicadores a los proveedores, dado que son
objetivos internos del area

Porcentaje de
cumplimiento del

Porcentaje de
cumplimiento del

Porcentaje de
cumplimiento del

% ejecucioén plan anual NO APLICA NO APLICA
plan de compras plan de compras | plan de compras
mensualy anual mensualy anual mensualy anual
Nivel de Nivel de Nivel de
cumplimiento % cumplimiento contrato cumplimiento cumplimiento NO APLICA NO APLICA
contractual contractual contractual
Nivel de
cumplimiento de % auditorias sin
politicas y observaciones

procedimientos.

Cumplimiento del
estandar exigido a
los proveedores

segun evaluacion

Score evaluacion
proveedores

¢ Nivel de cumplimiento de politicas y procedimientos.
e Cumplimiento del estandar exigido a los proveedores segun evaluacion.

Perspectiva
Aprendizajey
Crecimiento

Cumplimiento de
Plan de
Capacitacion

% capacitaciones ejecutadas

Disminucién de
brechas de
competencias

% brechas cerradas

No aplica asociar SLA e Indicadores a los proveedores, dado que son
objetivos internos del area

Tabla 4: Lineamientos para la definicion de indicadores y SLA de proveedores

Fuente: Elaboracion propia.

Aporte del modelo al proceso licitatorio

La principal contribucién de esta etapa es estructurar los procesos de licitacion bajo un

enfoque estratégico y no meramente procedimental.

El modelo permite:

e Reducir riesgos contractuales

e Asegurar coherencia entre diagnostico y ejecucion

o Optimizar tiempos de gestién

e Mejorar la calidad de seleccion de proveedores




e Transparentar criterios ante auditorias o alta direccion

o Alinear las condiciones de negociacion con la posicidn real de la organizacién

frente al proveedor

Asimismo, contribuye a profesionalizar el area de abastecimiento, incorporando criterios

de analisis estructurado y toma de decisiones basada en riesgo.

Coherencia sistémica del modelo completo
Con esta etapa se completa el ciclo metodolégico propuesto:
1. Se define la estrategia del area mediante el mapa estratégico.
2. Se segmentan los insumos segun impacto y riesgo.
3. Se establecen estrategias diferenciadas de abastecimiento considerando la
criticidad del insumo y la posicién relativa frente al proveedor.

4. Se traducen dichas estrategias en lineamientos concretos de licitacion.

De esta manera, el modelo integra planificacion estratégica, analisis de mercado
proveedor, definicion de lineamientos y ejecucién operativa bajo un marco coherente.

El resultado es un sistema de gestién de abastecimiento estructurado, replicable y
alineado con los objetivos organizacionales, fortaleciendo la continuidad operacional, la

eficiencia econdmica y la gobernanza del proceso de compras.

Identificacion del " .. " DE{mICIOr‘ dela Diseno de la
Clasificacion Kraljic estrategia de e .
Insumo licitacian

abastecimiento

' » Tipode acuerdo
* Plazos del
proceso
+ Metodologia de
evaluacion
. * SLAs

El diseno de la licitacion se ajusta segun la clasificacion estratégica del insumo

Figura 8: Proceso de licitacion segun clasificacion estratégica

Fuente: Elaboracion propia.

Implicancias de no aplicar el modelo propuesto

En ausencia de un modelo estructurado de analisis estratégico de abastecimiento, las



decisiones de compra tienden a gestionarse bajo criterios uniformes, aplicando
procedimientos similares para todas las categorias de insumos sin considerar su nivel de
impacto en la operacion ni el riesgo asociado a su suministro.

En este contexto, es habitual que los procesos de licitacion se desarrollen bajo formatos
estandarizados, privilegiando principalmente criterios de precio y disponibilidad inmediata, sin
incorporar una diferenciacion estratégica entre categorias criticas y no criticas. Esto puede
llevar a aplicar las mismas estrategias de negociacién y los mismos acuerdos a todos los
proveedores, independientemente de su relevancia para la continuidad operacional.

Bajo este enfoque tradicional podrian observarse practicas como:

o Aplicacion de procesos de cotizacion similares para todas las categorias de
compra

¢ Negociaciones enfocadas principalmente en precio, incluso en insumos criticos

e Uso indistinto de acuerdos de suministro o compras spot sin considerar el nivel
de riesgo del abastecimiento

¢ Falta de planificacion diferenciada en los volimenes de compra

o Escasa utilizacién de acuerdos de largo plazo con proveedores estratégicos

o Niveles de inventario definidos de manera homogénea, sin considerar la
criticidad del insumo

¢ Ausencia de estrategias especificas para asegurar disponibilidad en categorias
de alto riesgo de suministro

Estas practicas pueden generar una serie de consecuencias operativas y econdémicas,
tales como mayor exposicion a quiebres de stock, menor capacidad de anticipacion frente a
riesgos de abastecimiento, pérdida de oportunidades de optimizacion econdmica en
categorias apalancables y utilizacion ineficiente de los recursos de gestién del area de
abastecimiento.

Asimismo, la ausencia de una segmentacién estratégica puede derivar en decisiones de
compra poco equilibradas. En algunos casos, la organizacion podria optar por adquirir
grandes volumenes de insumos de manera preventiva para evitar eventuales quiebres de
stock, lo que puede traducirse en niveles de inventario excesivos, uso ineficiente del espacio
en bodegas y generacion de costos adicionales asociados al almacenamiento. En el escenario
contrario, una planificacion insuficiente o decisiones de compra basadas unicamente en
necesidades inmediatas pueden aumentar el riesgo de desabastecimiento, afectando la
continuidad operacional.

En contraste, el modelo propuesto permite estructurar las decisiones de compra bajo un



enfoque estratégico, diferenciando las estrategias de abastecimiento segun la criticidad de
cada categoria y alineando los procesos de licitacion, los tipos de acuerdos y los niveles de
servicio con el impacto y riesgo asociados a cada insumo.

De esta forma, el modelo contribuye a fortalecer la planificacién de compras, mejorar la
gestion de proveedores y reducir vulnerabilidades en la cadena de suministro, consolidando
un enfoque de abastecimiento mas eficiente, resiliente y alineado con los objetivos del

negocio.

APLICACION y VALIDACION DEL MODELO

La aplicacion y validaciéon del modelo estratégico de abastecimiento propuesto en la
presente tesis se desarrolla a partir de un caso real correspondiente a una empresa del sector
vitivinicola, en la cual participé como parte de un equipo consultor apoyando procesos de
analisis y desarrollo de licitaciones de insumos. Con el objetivo de resguardar la
confidencialidad de la informacion, no se identificara el nombre de la organizacion ni se
detallaran antecedentes sensibles asociados a proveedores, precios o condiciones
comerciales especificas.

La aplicacion del modelo considera categorias de insumos utilizadas en distintas etapas
de la operacién productiva, incluyendo insumos enoldgicos utilizados directamente en el
proceso de vinificacion (levaduras, nutrientes de fermentacion, clarificantes, estabilizantes,
entre otros) y materiales de envase primario, tales como botellas de vidrio, corchos y capsulas.
Estas categorias fueron seleccionadas debido a que presentan distintos niveles de impacto
operativo, riesgo de abastecimiento y complejidad de mercado, permitiendo evaluar la
aplicacion del modelo en escenarios con caracteristicas diversas. Si bien los insumos
enoldgicos presentan mayor criticidad técnica, los materiales de envase primario poseen un
alto impacto operativo y comercial, por lo que su gestién estratégica resulta igualmente
relevante desde la perspectiva del comprador. Esta combinacion permite validar la
aplicabilidad del modelo en categorias con distintos niveles de riesgo, impacto y complejidad
de mercado, demostrando su flexibilidad metodolégica y su utilidad para apoyar la toma de
decisiones estratégicas en el area de abastecimiento.

La validacién del modelo no se orienta a demostrar resultados econdémicos especificos,
sino a evaluar su capacidad para estructurar el proceso de licitacion, reducir el riesgo de
abastecimiento, asegurar la continuidad operativa y mejorar la satisfaccién del cliente interno,
aspectos criticos para la gestion sostenida del abastecimiento en organizaciones productivas.

Para ello, la aplicacion practica se desarrolla siguiendo las cuatro fases definidas en la



metodologia propuesta: definicion de objetivos estratégicos, analisis estratégico de insumos
y proveedores, formulacion de estrategias de abastecimiento y disefio de lineamientos para
el desarrollo de licitaciones. De esta manera, se busca verificar la coherencia y aplicabilidad

del modelo en un contexto organizacional real.

CONTEXTO GENERAL DE LA APLICACION DEL MODELO

La industria vitivinicola presenta desafios particulares en materia de abastecimiento
debido a la estacionalidad de sus procesos productivos, la dependencia de proveedores
especializados y la necesidad de asegurar la disponibilidad oportuna de insumos criticos para
la continuidad operacional.

Dentro de este contexto, los insumos enoldgicos utilizados durante el proceso de
vinificacion poseen una alta relevancia técnica, ya que influyen directamente en la calidad del
producto final y suelen requerir especificaciones especializadas, proveedores calificados y
una planificaciéon anticipada de su adquisicion. Asimismo, algunos de estos insumos
presentan restricciones de suministro asociadas a tiempos de importacién, disponibilidad
limitada en el mercado o ventanas especificas de utilizacién durante la vendimia.

Por otra parte, los materiales de envase primario utilizados en las etapas de etiquetado y
embotellado también poseen una relevancia estratégica para la operacion, debido a su
incidencia en la continuidad productiva y en el cumplimiento de los compromisos comerciales
de la organizacién. La falta de disponibilidad de estos materiales puede generar retrasos
operativos, reprogramaciones productivas o incumplimientos en los planes de venta.

En este escenario, una gestion reactiva del abastecimiento puede aumentar la exposicion
a riesgos de suministro, generar compras fragmentadas y dificultar la planificacion de mediano
y largo plazo. Por esta razén, resulta necesario contar con una metodologia estructurada que
permita analizar las distintas categorias de insumos, priorizar aquellas de mayor criticidad y
definir estrategias de abastecimiento acordes a su nivel de impacto y riesgo. En este sentido,
el abastecimiento no solo cumple una funcién transaccional, sino que adquiere un rol
estratégico dentro de la organizacion.

En consecuencia, la aplicacién del modelo se desarrolla siguiendo la misma secuencia
metodolégica definida en el capitulo anterior, permitiendo evaluar su capacidad para apoyar
la toma de decisiones y estructurar procesos de licitacion de manera sistematica y coherente
con las necesidades del negocio.

En este contexto, cada una de las etapas de aplicacion utiliza las herramientas
desarrolladas durante la construccion del modelo metodoldgico, adaptandolas a la realidad

de la organizacion analizada. De esta manera, la aplicacion no constituye un analisis



independiente, sino la implementacion secuencial del modelo propuesto, utilizando el Cuadro
de Mando Integral, las matrices de analisis estratégico, las estrategias de abastecimiento y

los lineamientos para el desarrollo de licitaciones como base para la toma de decisiones.

1. Desarrollo de un cuadro de mando / mapa estratégico de
abastecimiento

La primera etapa de aplicacion del modelo tuvo como objetivo definir los lineamientos
estratégicos que orientarian las decisiones de abastecimiento durante el proceso de licitacion.
Tal como se establecié en el desarrollo metodoldgico, esta fase busca alinear la gestion de
abastecimiento con las necesidades operativas del negocio, proporcionando una base
estructurada para las etapas posteriores de analisis y definicion de estrategias.

Esta primera etapa corresponde a la aplicacion del Cuadro de Mando Integral de
Abastecimiento presentado en la Tabla 1, desarrollado durante la construccion del modelo
metodologico. Esta herramienta establece las perspectivas, objetivos estratégicos,
indicadores y metas que orientan la gestion del abastecimiento y, en esta aplicacién, permitio
definir las prioridades estratégicas de la organizacion que servirian de base para el analisis
de los insumos, la definicion de estrategias de abastecimiento y el disefio de los procesos de
licitacion.

En el caso analizado, los objetivos estratégicos fueron definidos considerando las
caracteristicas propias de la industria vitivinicola, particularmente la necesidad de asegurar la
disponibilidad oportuna de insumos durante periodos criticos de produccién, minimizar el
riesgo de desabastecimiento y mejorar la coordinacién entre el area de abastecimiento y las
areas usuarias.

Dado que la continuidad operacional depende tanto de la disponibilidad de insumos
enolégicos como de materiales de envase primario, se identificaron objetivos orientados a
fortalecer la confiabilidad del suministro, mejorar la planificacion de compras y reducir la
dependencia de procesos reactivos.

En funcion de estos desafios, se definieron los siguientes objetivos estratégicos:

e Asegurar la continuidad del suministro en periodos criticos, especialmente
durante vendimia

e Garantizar confiabilidad y estabilidad en los proveedores seleccionados

e Reducir la exposicion a riesgos de quiebre de stock

e Disminuir procesos de compra fragmentados o reiterativos



Otorgar mayor previsibilidad a

previamente definidos.

las areas usuarias mediante acuerdos

A partir de estos objetivos se construyé un Cuadro de Mando Integral que permitié

establecer indicadores y metas para monitorear el desempefio del abastecimiento,

asegurando coherencia entre los objetivos estratégicos definidos y las decisiones que

posteriormente se adoptarian en el analisis de insumos, la formulacion de estrategias de

abastecimiento y el disefio de las licitaciones.

El Cuadro de Mando Integral se estructuré considerando las perspectivas financieras,

clientes internos, procesos internos y aprendizaje y crecimiento, permitiendo monitorear de

forma equilibrada los factores que impactan el desempeno del abastecimiento.

PERSPECTIVAS

OBJETIVOS ESTRATEGICOS

INDICADORES

Perspectiva Financiera

Variacién presupuestaria del
gasto

(Presupuesto Real - Presupuesto
Planificado)/Presupuesto Planificado * 100

5% estratégicos y apalancables,
8% cuellos de botellay no criticos

Ahorros generados respecto a
presupuesto

(Presupuesto Planificado - Real)/Presupuesto

Planificado * 101

5% - 10% ahorro anual

Perspectiva Clientes

Nivel de cumplimiento de
plazos de entrega: On time

% entregas en plazo

>95%

Cumplimiento de los tiempos
de respuesta de
abastecimiento.

Tiempo promedio respuesta proveedor

<48 horas (solo respuesta)

Nivel de cumplimiento de la

Perspectiva Procesos
Internos

completitud del pedido: Fill % pedidos completos >95%
Rate o In Full

Nivel de cumplimiento de OTIF | % entregas completas y a tiempo >95%
Tasa de quiebres de stock % quiebres sobre total solicitudes <3%

Porcentaje de compras
planificadas vs. Reactivas o
Spot

% compras planificadas

>80% planificadas

Cumplimiento del tiempo del
proceso de licitacidn

% de cumplimiento de tiempo de licitacién

> 90% de cumplimiento en
procesos estandar
> 85% en procesos complejos

Porcentaje de cumplimiento

del plan de compras mensual | % ejecucion plan anual >90%
y anual
Nivel de cumplimiento L
P % cumplimiento contrato >90%

contractual
Nivel de cumplimiento de N .

-, P - % auditorias sin observaciones >90%
politicas y procedimientos.
Cumplimiento del estandares
exigido a los proveedores Score evaluacién proveedores >85%

segun evaluacion.




Cumplimiento de Plan de o .
) o p_ . % capacitaciones ejecutadas >90%
Perspectiva Aprendizaje y Capacitacion
Crecimiento Disminucién de brechas de
. % brechas cerradas >80%
competencias.

Tabla 5: Aplicacién del modelo - Cuadro de Mando Integral de Abastecimiento

Fuente: Elaboracion propia.

La Tabla 5 representa la aplicacion practica del Cuadro de Mando Integral propuesto en
la Tabla 1 del modelo, adaptando los objetivos estratégicos, indicadores y metas a las
necesidades especificas de la organizacién analizada. De esta manera, los resultados
obtenidos constituyen el punto de partida para las etapas siguientes, ya que establecen los
criterios estratégicos que orientaran la clasificaciéon de los insumos y la definiciéon de
estrategias diferenciadas de abastecimiento.

La construccion de este cuadro permitié establecer una base comun para la toma de
decisiones, orientando las etapas posteriores del modelo hacia objetivos concretos y
medibles. Asimismo, facilitdé la identificacion de prioridades estratégicas asociadas a
continuidad operacional, eficiencia del abastecimiento, desempefo de proveedores y
satisfaccion de los clientes internos.

De esta manera, la primera etapa permitié definir el marco estratégico sobre el cual se
desarrollé el resto de la aplicacion del modelo, asegurando que las decisiones de

abastecimiento y licitacion estuvieran alineadas con los objetivos y necesidades del negocio.

2. Analisis estratégico de proveedores para definir estrategias a
seguir

La segunda etapa de aplicacion del modelo tuvo como objetivo analizar estratégicamente
las distintas categorias de insumos utilizadas por la organizacion, evaluando tanto su impacto
en la operacion como el nivel de riesgo asociado a su abastecimiento. Esta etapa permitié
identificar diferencias relevantes entre categorias y generar una base objetiva para la posterior
definicion de estrategias de abastecimiento.

Para desarrollar esta etapa se aplicaron las herramientas metodolégicas presentadas en
la Figura 6 (Matriz de Kraljic aplicada a insumos de proveedores nacionales) y la Figura 7
(Analisis estratégico desde la vision del proveedor). La aplicaciéon conjunta de ambas matrices
permitié clasificar los insumos considerando tanto su impacto en el negocio y el riesgo de

abastecimiento como la posicion relativa de la organizacion frente al mercado proveedor,




manteniendo la secuencia metodolégica definida durante el desarrollo del modelo.

Siguiendo la metodologia propuesta, el analisis se desarrollé considerando inicialmente
la perspectiva del comprador, evaluando variables asociadas al impacto operacional de los
insumos, su incidencia en la continuidad productiva, la criticidad técnica, el nivel de gasto
involucrado y los riesgos asociados a eventuales interrupciones de suministro.

Adicionalmente, se incorporaron consideraciones relacionadas con el origen de los
proveedores y las condiciones logisticas de abastecimiento. En aquellas categorias
dependientes de proveedores internacionales, se identificaron factores de riesgo asociados a
mayores tiempos de reposicidn, procesos de importacion, dependencia del transporte
internacional y menor capacidad de respuesta frente a contingencias. En contraste, las
categorias abastecidas principalmente por proveedores nacionales presentaron menores
tiempos de respuesta y una mayor flexibilidad operativa.

Posteriormente, se complementd el analisis incorporando la perspectiva del proveedor,
evaluando la posicion relativa de la organizacién dentro de cada mercado proveedor. Para
ello se consideraron aspectos como el volumen de compra, la estabilidad de la demanda, la
importancia estratégica del cliente para el proveedor y el nivel de dependencia existente entre
ambas partes. Este analisis permitié comprender el grado de poder de negociacién disponible
en cada categoria y complementar la evaluacion realizada desde la perspectiva del
comprador.

Como resultado de este proceso se aplico la Matriz de Kraljic para clasificar los insumos
segun su impacto en la operacién y el riesgo asociado a su abastecimiento.

En el caso de los insumos enolégicos, una parte importante fueron clasificados como
estratégicos o cuello de botella, debido a su alta criticidad técnica, la dependencia de
proveedores especializados y la sensibilidad operacional asociada a cambios de proveedor o
interrupciones en el suministro. Sin embargo, dada la amplitud y diversidad de insumos
considerados dentro de esta categoria, también se identificaron insumos con caracteristicas
diferentes. Algunos productos de uso mas genérico y ampliamente disponibles en el mercado,
como el acido citrico, fueron clasificados en categorias de menor riesgo debido a la existencia
de multiples alternativas de suministro y una menor dependencia de proveedores especificos.

Por su parte, los materiales de envase primario fueron clasificados principalmente como
insumos apalancables, dado que existe una mayor disponibilidad de oferentes en el mercado,
aunque mantienen un elevado impacto operativo debido a los volumenes requeridos y a su
utilizacién permanente dentro del proceso productivo. No obstante, se identificaron ciertas
categorias que presentan caracteristicas mas cercanas a insumos estratégicos,

particularmente en el caso de botellas de vidrio personalizadas. Si bien las cristalerias



representan insumos de alto volumen y relevancia para la operacion, el mercado cuenta con
un numero limitado de proveedores y el desarrollo de moldes exclusivos implica inversiones
significativas. Como consecuencia, una vez desarrollada una botella personalizada con una
cristaleria determinada, el poder de negociacion tiende a desplazarse hacia el proveedor,
aumentando la dependencia comercial y las barreras para cambiar de abastecedor.

Finalmente, algunas categorias de menor impacto operacional y con alta disponibilidad
de mercado fueron clasificadas como insumos no criticos, debido a la facilidad de sustitucion
y al bajo riesgo asociado a su abastecimiento.

La aplicacion de esta etapa permitié identificar riesgos asociados no solo a la
disponibilidad fisica de los insumos, sino también a factores como dependencia técnica,
tiempos de reposicion, concentracién de proveedores y estabilidad del suministro. Asimismo,
proporciond una clasificacion estratégica que sirvié de base para la definicién de estrategias
diferenciadas de abastecimiento desarrolladas en la etapa siguiente.

Como resultado de la aplicacion de ambas matrices, fue posible establecer la clasificacion
estratégica de las distintas categorias de insumos, identificando aquellas que requerian
estrategias diferenciadas de abastecimiento. Esta clasificacion constituye el pilar principal
para la siguiente etapa del modelo, donde se aplican las estrategias definidas en la Tabla 2,
asegurando que las decisiones respondan directamente al analisis estratégico previamente

realizado.

3. Definir estrategias de abastecimiento segun un analisis
estratégico de proveedores.

Una vez realizada la clasificacion de los insumos mediante la Matriz de Kraljic y evaluada
la posicion relativa de la organizaciéon frente a sus proveedores, se procedié a definir
estrategias de abastecimiento diferenciadas para cada categoria. El objetivo de esta etapa
fue establecer acciones especificas que permitieran reducir riesgos de suministro, fortalecer
la posicién negociadora de la organizacion y mejorar el desempeno del abastecimiento segun
las caracteristicas de cada grupo de insumos.

Para definir estas acciones se utilizd la Tabla 2: Estrategia de abastecimiento segun
clasificacion de insumos y vision del proveedor, desarrollada durante la construccion del
modelo. Esta herramienta traduce la clasificacion estratégica obtenida en la etapa anterior en
lineamientos especificos de abastecimiento para cada categoria de insumo, considerando
simultaneamente el nivel de impacto, el riesgo de abastecimiento y la posicion de la

organizacion frente a sus proveedores. De esta manera, las estrategias implementadas



mantienen coherencia con los criterios metodolégicos definidos previamente.

Las estrategias fueron definidas considerando tanto la criticidad del insumo como la
dinamica existente entre comprador y proveedor, evaluando la posicién relativa de la
organizacion dentro de cada mercado proveedor. Esto permitid adaptar las acciones a las
condiciones particulares de cada categoria y ajustar el enfoque de negociacién segun el grado
de relevancia que la empresa representaba para sus proveedores.

El objetivo no fue aplicar una unica légica de compra, sino ajustar la estrategia en funcion
del nivel de impacto operativo y riesgo de abastecimiento asociado a cada categoria.

En el caso de los insumos estratégicos (impacto alto y riesgo alto), parte importante de
los insumos enoldgicos fueron clasificados dentro de esta categoria debido a su alta incidencia
en el proceso productivo y la dependencia de proveedores especializados. Para estos
insumos, la estrategia se orient6 al fortalecimiento de relaciones de mediano y largo plazo con
proveedores clave, incorporando planificacién anticipada de volumenes, especialmente para
periodos criticos como la vendimia, y estableciendo condiciones contractuales que
permitieran asegurar la continuidad del suministro. Asimismo, se busco consolidar volumenes
de compra que permitieran incrementar el atractivo de la organizacion frente a los proveedores
y fortalecer su posicién negociadora.

Respecto de los insumos clasificados como cuello de botella (impacto bajo y riesgo alto),
el foco estuvo en reducir la dependencia y vulnerabilidad frente a proveedores especificos.
Para ello se promovié la identificacion temprana de riesgos de suministro, la evaluacion de
proveedores alternativos cuando las condiciones técnicas lo permitian y la mantencion de
stock de seguridad para reducir la exposicion a quiebres de abastecimiento. En este
cuadrante, la prioridad estuvo centrada en asegurar disponibilidad y continuidad operacional.

En el caso de los insumos apalancables (impacto alto y riesgo bajo), donde se ubicaron
principalmente materiales de envase primario, la estrategia se enfocé en aprovechar las
condiciones favorables del mercado para obtener mejoras econdmicas y operativas. Para ello
se impulsé la consolidacion de demanda, la negociacién de acuerdos de abastecimiento de
mediano plazo y la utilizacion del volumen de compra como herramienta para fortalecer el
poder negociador de la organizacion.

Por otra parte, para los insumos no criticos (impacto bajo y riesgo bajo), la estrategia se
orientd a la simplificacion administrativa, la estandarizacion de procesos y la reduccion de
esfuerzos de gestidon, manteniendo niveles adecuados de servicio sin destinar recursos
estratégicos excesivos.

La aplicacién de estas estrategias permitié estructurar un enfoque de abastecimiento

diferenciado segun el nivel de criticidad y riesgo de cada categoria, generando una base para



el disefio posterior de los procesos de licitacion, evaluacion y seguimiento de proveedores.
La aplicacion de la Tabla 2 permitio transformar la clasificacion estratégica de los insumos
en acciones concretas de abastecimiento, definiendo lineamientos diferenciados segun el
nivel de criticidad de cada categoria. Estos resultados constituyen la base para el disefio de
los procesos de licitacién desarrollados en la etapa siguiente, asegurando la continuidad

metodoldgica entre el andlisis estratégico y su implementacion.

4. Definir estrategias en el desarrollo de licitaciones segun un
analisis estratégico de proveedores

Una vez definidas las estrategias de abastecimiento para cada categoria de insumos,
estas fueron traducidas en lineamientos especificos para el desarrollo de licitaciones y la
gestidén de proveedores.

En esta etapa se aplicaron la Tabla 3: Estrategias para el desarrollo de licitaciones segun
clasificacion de insumos, la Tabla 4: Lineamientos para la definicién de indicadores y SLA de
proveedores y la Figura 8: Proceso de licitacion segun clasificacion estratégica. Estas
herramientas permitieron traducir las estrategias de abastecimiento previamente definidas en
criterios especificos para la ejecucion de los procesos licitatorios, estableciendo el tipo de
acuerdo, la metodologia de evaluacion, los niveles de servicio y los mecanismos de
seguimiento mas adecuados para cada categoria de insumo.

La aplicacién del modelo consideré que cada categoria requeria mecanismos de
evaluacion y seguimiento distintos, evitando utilizar un unico enfoque para todos los insumos
analizados.

Para ello se utilizaron indicadores de desempefo, criterios de evaluacion y niveles de
servicio (SLAs) definidos en la metodologia, adaptdndolos segun la criticidad de cada
categoria para apoyar tanto el desarrollo de las licitaciones como el seguimiento posterior del
desempefio de los proveedores.

En las categorias estratégicas, las licitaciones privilegiaron la evaluacion integral de los
proveedores, considerando aspectos como cumplimiento histérico, confiabilidad operacional,
capacidad de suministro, nivel de servicio y estabilidad de largo plazo. El objetivo principal fue
asegurar continuidad operacional y minimizar riesgos de abastecimiento.

Para los insumos clasificados como cuello de botella, el proceso se enfocé en monitorear
el desempefio de los proveedores criticos y asegurar el cumplimiento de los niveles de servicio

requeridos para evitar interrupciones operativas.



En el caso de los insumos apalancables, las licitaciones se estructuraron para promover
una mayor competencia entre proveedores y capturar eficiencias econdmicas mediante
procesos comparativos y negociaciones basadas en volumen.

Por otra parte, para las categorias no criticas se privilegiaron mecanismos simplificados
de compra y evaluacién, manteniendo controles basicos de desempefio sin generar una carga
administrativa innecesaria.

Complementariamente, se incorporaron indicadores asociados al cumplimiento de plazos
de entrega, nivel de servicio, cumplimiento contractual y desempefio de proveedores,
permitiendo realizar seguimiento posterior a los acuerdos establecidos y asegurar la
alineacién entre los objetivos estratégicos definidos y la ejecucion del proceso de
abastecimiento.

De esta manera, la aplicacion de la cuarta fase permitié transformar las estrategias
definidas previamente en criterios concretos de licitacién, evaluacion y seguimiento,
asegurando coherencia entre la clasificacion estratégica de los insumos y las decisiones
adoptadas durante el proceso de abastecimiento.

En conjunto, la aplicacién de la Tabla 3, la Tabla 4 y la Figura 8 permitid mantener la
coherencia entre la clasificacion estratégica obtenida en las etapas anteriores y el disefio de
los procesos de licitacion. De esta forma, las condiciones de contratacion, los criterios de
evaluacion y los indicadores de desempeno dejaron de aplicarse de manera uniforme para
adaptarse al nivel de impacto y riesgo de cada categoria, fortaleciendo la consistencia del

modelo propuesto.

VALOR AGREGADO DE LA DIFERENCIACION ESTRATEGICA

La aplicacién diferenciada de estrategias segun cuadrante permitié evidenciar que no
todos los insumos deben gestionarse bajo la misma légica de abastecimiento y licitacion.
Mientras los insumos estratégicos requerian estabilidad, continuidad de suministro y
planificacion de largo plazo, los insumos apalancables permitian aprovechar condiciones
competitivas de mercado para fortalecer la posicion negociadora de la organizaciéon. Por su
parte, los insumos clasificados como cuello de botella exigian un enfoque orientado a la
mitigacion de riesgos y al aseguramiento de disponibilidad.

Este enfoque reforzé la coherencia entre el analisis estratégico previo y el disefio de las
estrategias de abastecimiento y licitacion, validando uno de los principios centrales del modelo
propuesto: que las decisiones de abastecimiento deben ajustarse al rol estratégico de cada

insumo dentro del negocio y a las condiciones del mercado proveedor.



VALIDACION DEL MODELO

La validacion del modelo se realizé mediante su aplicacién practica en un proceso real
de licitacién, permitiendo evaluar su capacidad para estructurar la toma de decisiones y
orientar el disefo de estrategias de abastecimiento de acuerdo con la criticidad y el nivel de
riesgo asociado a cada categoria de insumo.

La aplicacion de las cuatro etapas permiti6 comprobar que el modelo proporciona una
metodologia estructurada para analizar categorias de compra, evaluar riesgos de
abastecimiento, definir estrategias diferenciadas y traducir dichas estrategias en lineamientos
concretos para el desarrollo de licitaciones y la gestién de proveedores.

La aplicacion permitio:

o Sistematizar el andlisis previo a la licitacién

e Alinear decisiones con el nivel de riesgo e impacto de cada categoria

e Incorporar mecanismos orientados a reducir la exposicibn a riesgos de
suministro en categorias criticas

e Favorecer una mayor planificacién de las compras y una menor dependencia
de procesos reactivos

e Otorgar mayor consistencia y trazabilidad a las decisiones de abastecimiento

Asimismo, la formalizacién de acuerdos y la planificacién anticipada contribuyeron a
estructurar de mejor manera la gestion del abastecimiento, permitiendo que los esfuerzos del
area se orientaran progresivamente hacia actividades de andlisis estratégico y gestion de
proveedores.

De esta manera, la aplicacion practica permitié validar la coherencia y aplicabilidad del
modelo propuesto, demostrando que la integracion entre analisis estratégico de insumos,
definicion de estrategias de abastecimiento y disefio de licitaciones constituye una
herramienta util para apoyar la toma de decisiones y fortalecer la gestion de abastecimiento

en organizaciones con categorias de compra de distinta criticidad y complejidad.

CONCLUSIONES

La presente investigacion tuvo como objetivo disefiar un modelo estratégico de
abastecimiento orientado a estructurar procesos de licitacion, considerando el nivel de
criticidad, impacto operativo y riesgo asociado a cada categoria de insumo. A partir del

desarrollo conceptual y de su aplicacion en un caso real del sector vitivinicola, fue posible



demostrar que el abastecimiento puede y debe gestionarse desde una perspectiva
estratégica, superando una visiébn meramente transaccional.

Uno de los principales aportes del modelo propuesto radica en la integracion sistematica
del analisis estratégico previo al disefio de la licitacion. La utilizacion de herramientas como
la Matriz de Kraljic permitid clasificar los insumos segun su impacto y nivel de riesgo,
diferenciando entre insumos estratégicos, cuellos de botella, apalancables y no criticos. Esta
clasificacion facilitd la priorizacion de esfuerzos y permitié definir estrategias coherentes con
el rol que cada insumo cumple dentro del negocio.

La aplicacion practica del modelo evidencié que no todos los procesos licitatorios deben
disefarse bajo una misma légica. Mientras que los insumos enoldgicos estratégicos
requirieron un enfoque orientado a la estabilidad, planificacion anticipada y fortalecimiento de
relaciones con proveedores clave, tanto los materiales de envase primario como ciertos
insumos enolégicos clasificados como apalancables (aunque estos ultimos en menor
proporcion) pudieron abordarse mediante una estrategia similar, orientada a la consolidacion
de volumenes, estructuracion de procesos competitivos y estandarizacién de especificaciones
técnicas. Esto permitid6 demostrar que el modelo no solo diferencia categorias, sino que
también identifica oportunidades de gestién homogénea cuando el perfil de riesgo e impacto
asi lo permite.

Esta diferenciacion estratégica redujo la exposicion a riesgos operativos y permitio
ordenar decisiones que anteriormente podian abordarse de manera reactiva. Asimismo,
evidencié que la criticidad no depende exclusivamente del tipo de insumo (enoldgico o de
embalaje), sino de su posicién dentro de la matriz estratégica y del contexto de abastecimiento
en el que se inserta.

Adicionalmente, el modelo contribuyé a mejorar la coordinacion interna entre el area de
abastecimiento y las areas usuarias, particularmente en contextos de alta estacionalidad
como la vendimia. La formalizacion de acuerdos y la planificacién anticipada redujeron la
necesidad de cotizaciones reiterativas y solicitudes urgentes, disminuyendo la carga operativa
del equipo de compras y permitiendo un mayor enfoque en andlisis y gestion estratégica de
proveedores. En este sentido, el modelo no solo aporta a la reduccion del riesgo de
abastecimiento, sino también a la mejora en la eficiencia interna y en la satisfaccion del cliente
interno.

Desde una perspectiva organizacional, el principal valor del modelo radica en transformar
el proceso de abastecimiento en una herramienta de gestion alineada con los objetivos del
negocio. Al estructurar la toma de decisiones en funcion del nivel de criticidad de cada insumo,

se logra mayor coherencia, previsibilidad y estabilidad en la operacion, fortaleciendo el rol



estratégico del area de compras dentro de la organizacion.

Finalmente, si bien la validacion se realizé en el contexto de una empresa del sector
vitivinicola, el modelo propuesto presenta caracteristicas transferibles a otras industrias que
enfrentan desafios similares en términos de criticidad operativa, dependencia de proveedores
y necesidad de planificacion estructurada. Esto sugiere que el enfoque desarrollado puede
constituir una herramienta aplicable en distintos entornos organizacionales que busquen

profesionalizar y fortalecer su gestién de abastecimiento.
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