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RESUMEN

La pandemia del Covid-19 causo estragos en distintos &mbitos, pese a los esfuerzos de los
paises en adoptar medidas mas restrictivas, la naturaleza del virus le ha permitido mutar
en nuevas variantes por lo que es necesario adaptarse a esta nueva situacion, esto también
incluye a las compafiias, las cuales debido a la paralizacion de los procesos productivos,
parte de sus cadenas de abastecimiento se vieron fuertemente afectadas, cabe destacar que
la cadena como tal abarca desde el transporte para la creacion de un bien, hasta la venta
del mismo a un cliente,

Bajo esa razdn, se determind como la crisis sanitaria ha afectado a nivel global a las
distintas compafiias, cobmo las cadenas se vieron presionadas y qué medidas se aplicaron
para mitigar dicha presion, también se analizd si la incorporacion de tecnologia afectd
positivamente en los procesos productivos de las empresas.

Para ello, se utilizé una metodologia estadounidense llamada Supply Chains to Admire,
la cual determina, mediante métricas financieras, que tan bien se ha desempefiado una
compafiiaa lo largo de un periodo abarcado, que, por lo general, son 10 afios, cabe destacar
que las compafiias analizadas corresponden a la industria vitivinicola.

En el momento de definir la metodologia, se tuvo que determinar que plataforma
financiera se iba a utilizar para la extraccién de datos, la cual fue Economatica, al
momento de la limpieza de datos, quedaron solamente 93 compafiias con todas sus
métricas financieras disponibles, las cuales 3 correspondieron a vifias pertenecientes a la
industria vitivinicola, y asi se determiné cual de estas 3 compafiias se comportd de una
mejor manera a lo largo de un periodo de 10 afios, por lo cual finalmente la metodologia
en conjunto al ranking Supply Chain Index indicé que Vifia Concha y Toro fue la mejor
compafiia evaluada.

Al obtener ese resultado, se buscé informacién relacionada a la compafiia ganadora,
pudiendo observarse que poseia particularidades sobresalientes en temas de su buen
desempefio durante la crisis provocada por el Covid-19, un crecimiento en sus ingresos lo
gue demostro que ha tenido un buen manejo en el ultimo trimestre ademas de presentar
una solida posicién de liquidez para enfrentar la crisis en los proximos periodos, también
su buen modelo de integracion de la cadena de abastecimiento, su alta inversion en
innovacion, y de cdmo se ha enfocado en generar impactos positivos en el entorno dentro
de su estrategia de sustentabilidad.

CADENA DE ABASTECIMIENTO - INDEX - VITIVINICOLA



CAPITULO I. Introduccién

La cadena de abastecimiento es la manera en que los flujos de productos e informacion
que son generados por una empresa desde el proveedor inicial de las materias primas hasta

la llegada del producto o servicio puesto a disposicion al cliente final.

El objetivo de esta, es que no se produzcan problemas por faltas de sincronizacion o de
informacidn en el traspaso continuo de tareas de unos agentes a otros ya sea de agentes de

una misma firma o de distintas compafiias y se busca la optimizacion final del conjunto.

Dado el contexto actual pocas organizaciones habrian imaginado en diciembre de 2019
que la aparicion de una nueva variante del virus SARS-CoV-2 en la ciudad China de
Wuhan, se transformaria en el principal desafio a enfrentar y no resultar afectadas en el
corto, mediano y largo plazo. En ese entonces, en apenas tres meses, el virus llegd a mas
de 150 paises y superd el millon de casos confirmados en todo el mundo. Su répida
expansion ha dejado al descubierto la fragilidad de una globalizacion que muchos creian
consolidada, varios estados han cerrado sus fronteras y han decidido limitar la libertad de
sus ciudadanos al decretar estados de alarma y ordenar el confinamiento de gran parte de
su poblacion. Mas alla del papel de gobiernos y otras instituciones publicas, la crisis
también compromete de forma directa a cualquier empresa que se defina como

socialmente responsable.

Si bien, las organizaciones han hecho todo el trabajo posible para ir aumentando sus
retornos, optimizando sus procesos y servicios, la pandemia ha demostrado que hay un
gran problema a nivel logistico, pese al aumento de la digitalizacion y conceptos como la
globalizacion, en el cual el mundo se encuentra cada vez mas comunicado, no fueron
suficientes para evitar los problemas que se presentaron, es esencial saber como se han
desempefiado las cadenas de abastecimiento de las compafiias vitivinicolas a lo largo de
estos afos, si bien, medir dichas cadenas resulta bastante complejo como su mismo
término, se han ido creando ciertos indicadores que guardan relacion con los estados

financieros de las empresas, que pueden dar indicios del comportamiento de la cadena de



abastecimiento de la misma, por lo que seria interesante observar su comportamiento y

como se vieron afectadas durante la pandemia, o si bien, mejoraron.

Teniendo presente lo anterior, esta investigacion se plantea como es la evolucion del

desempefio de las cadenas de abastecimiento en la industria vitivinicola.

Por lo tanto, los objetivos de este articulo estaran desarrollados, por medio de la revision
de casos, articulos disponibles e informacion de campo, como se ha presentado en su
desempefio financiero ademas de utilizar una metodologia propuesta por Lora Cecere.



CAPITULDO II. Aspectos Introductorios
2.1. Planteamiento del problema

Actualmente el mundo se encuentra en un profundo proceso de digitalizacién en distintos
ambitos, segun KPMG (Nash & KPMG, 2020), se habla que la inversion en tecnologia se
ha mantenido elevada en los Gltimos afios a nivel global, y antes de la pandemia los CIO
(o por su traduccidn, Chief Information Officer, quienes son las personas responsables de
la planificacion de los distintos sistemas de tecnologia de informacién de una compafiia)
sudamericanos habian asegurado que esperaban un nuevo incremento en su presupuesto
durante el proximo afio pero esto cayo6 debido al advenimiento de la pandemia, esto debido
a los cambios de enfoque que la mayoria de las empresas debieron efectuar para asi poder
atender los objetivos a corto plazo y enfrentar de mejor manera la crisis y lo que en
términos generales significd un incremento no planificado y sin precedentes del gasto en

activos tecnologicos, no solo a nivel regional, sino global.

La cadena de abastecimiento no queda exenta de este tema, pues dada la situacion de la
pandemia, esta se ha visto fuertemente afectada, encontrandose bajo una presién muy
grande debido a que tienen que cumplir con todo el exceso de demanda de paises que
necesitan de insumos basicos para cubrir las necesidades de la poblacion, teniendo una

mayor exigencia en estos Gltimos tiempos.

Es tal la presion que tienen las cadenas de abastecimiento que Tim Uy, director asociado
a Moody's Analytics, compafiia que se encarga de entregar servicios financieros, indica
en un andlisis que dicha presion se ha visto més afectada debido a los distintos controles
fronterizos que hay en cada parte del mundo, ya que los paises luchan de distinta manera
contra la pandemia, por ejemplo China apunta a los 0 casos mientras que los Estados
Unidos prefiere que la poblacién conviva con dicho virus como una enfermedad
endémica, por lo que los paises se enfrentan a un serio desafio para armonizar estos
controles, reglas y regulaciones para todos los trabajadores ligados al transporte de bienes,
lo cual se refleja en una dificultad para garantizar un buen funcionamiento en las cadenas

de abastecimiento a nivel global (Ellyatt, 2021).



Todas estas restricciones de movilidad, sumado a la falta de una vacuna global, terminan
creando la férmula perfecta para que se estanque la produccion en todo el mundo, lo que
da como resultado la ralentizacion en la entrega de productos, el aumento de costos en
conjunto al aumento en los precios debido a la escasez de bienes, y, por ende, el
crecimiento del PIB (Producto Interno Bruto) mundial termina viéndose afectado (Colyar
etal., 2021).

Es esencial que las empresas sepan como enfrentarse a este tipo de situaciones criticas que
pueden repetirse a lo largo del tiempo, ya que de no ser asi pueden quedar estancadas e
incluso desaparecer del mercado, por lo que es esencial que incluyan innovaciones en sus
procesos que puedan incluso mejorar sus rendimientos, por ejemplo el uso de tecnologias
como SAP que ofrece un portafolio integrado de soluciones para las cadenas de
abastecimiento que brinda a las empresas la plena visibilidad necesaria para comprender
y afrontar las implicancias del brote de Covid-19 de punta a apunta desde el disefio hasta

la operacion del producto.

Cabe destacar que las empresas han tomado una actitud de resiliencia frente a la pandemia
e incluso se han creado indicadores para ello, de hecho, ha tomado tal importancia, que el
FM Global, compafiia de seguros estadounidense, ha creado su propio indicador de
resiliencia internacional, en el cual se encuentra como variable a considerar, la cadena de
abastecimiento (FM Global, 2021).

En este contexto, se quiere observar qué sucede con el desempefio de las cadenas de

abastecimiento con lo cual se pretende responder las siguientes preguntas:

e /Como se han desempefiado las cadenas de abastecimiento de la Industria
Vitivinicola en los Gltimos 10 afios en Sudamérica?

e Sibien en los ultimos afios, ha habido una mayor inversion en tecnologia, Esto,
¢Como se ha evidenciado o qué es lo que se aprecia en el desempefio de la
cadena de abastecimiento de la compafiia ganadora?

e ;Como ha sido la evolucion de las cadenas de abastecimiento en la industria
Vitivinicola en Chile?

e ;Cual es la relacion entre el desempefio de la cadena de abastecimiento y la

estrategia de la organizacion?



2.2. Objetivos

Dado el contexto actual por la pandemia del Covid-19, para la mayoria de las empresas
esto ha sido un gran reto por lo que tuvieron que adaptarse a esta nueva crisis que se esta
viviendo, algunas lo hicieron de la manera adecuada, siendo resilientes en sus procesos,
para asi adaptarse a las nuevas situaciones que pueden causar una disrupcion en las
distintas partes de una organizacion, cumpliendo las medidas sanitarias correspondientes,
y también la inclusion y/o prueba de nuevas tecnologias experimentales, fomentando la
digitalizacion de los distintos procesos, sin embargo otras no han podido realizar
correctamente esta integracion de las distintas partes, incluyendo a la cadena de
abastecimiento, lo cual se refleja en falta de informacion entre proveedores, problemas de
trazabilidad y comunicacion, por lo que habra una insatisfaccion de la clientes y por ende,

una disminucion en los beneficios de la empresa.

2.2.1. Objetivo General

Determinar la evolucion del desempefio de las cadenas de abastecimiento en la Industria
Vitivinicola en los Gltimos diez afios en Sudamérica.

2.2.2. Objetivos Especificos

e Identificar hechos relevantes del comportamiento de las empresas frente a la actual
crisis sanitaria.

e Definir las variables y/o caracteristicas con las que se determina un adecuado
desempefio de la cadena de abastecimiento.

e Determinar el desempefio de las cadenas de abastecimiento en la Industria
Vitivinicola en Sudamérica.

e Analizar la evolucion de las cadenas de abastecimiento en la industria vitivinicola
a lo largo del tiempo.

e Identificar la relacion del desempefio de la cadena de abastecimiento con la

estrategia que posee la empresa.



2.3. Alcances

2.4.

La investigacion de este trabajo estard desarrollada con informacion a nivel
sudamericano, por lo que se consideraran paises como Argentina, Brasil, Chile,
Colombia y Peru. Cabe destacar que el sector productivo con el que se trabajara
sera en base a empresas que se encuentran dentro de la industria vitivinicola, las
cuales estén cotizando en la bolsa del mercado de capitales, abarcando periodos
entre 2011 al 2020, es decir, un total de 10 afios, lo cual es razonable debido a que
la metodologia a aplicar indica que se necesitan como minimo 5 afios para medir

correctamente el desempefio de la cadena de abastecimiento de una compafiia.

Limitaciones

La toma de datos se vio perjudicada con empresas que no se encontraban activas
en el momento de realizacion de la investigacion, por ende, se tomaron solamente
empresas que se encontraban activas cotizando en alguna bolsa sudamericana, esto
ultimo también es esencial ya que empresas que no cotizaban en dichas bolsas no

presentaban informacidén completa través de los afios abarcados.

Dado que se va a evaluar el desemperio de las cadenas de abastecimiento en base
a una metodologia que recoge datos financieros, cabe destacar que actualmente las
empresas no se encuentran obligadas (debido a confidencialidad o por
competencia dentro del mercado) a entregar informacion de cuanta inversion han
realizado en proyectos de I+D, por lo que obtener un dato especificamente ligado

a inversion en tecnologia resulta complejo.



CAPITULO Il1. Marco Conceptual y Tedrico

El marco conceptual es una manera de representar visualmente los puntos a desarrollar en
el marco teorico, donde se puede observar, la cadena de abastecimiento se encuentra en el
centro de los demas procesos, ya que todos los demas conceptos estan ligados a esta, para
empezar, en palabras simples, la cadena de abastecimiento vendria a ser el flujo de bienes
e informacion, y segln en la teoria de costos de transaccion, se incurre en costos al
momento de encontrar proveedores adecuados, encontrar los mejores precios, todas estas
actividades, en caso de ser aplicadas correctamente, podrén traer beneficios para la
organizacion, de todas maneras, cabe destacar que para poder realizar correctamente estas
actividades, se necesita del personal adecuado, esto también incluye la tecnologia que
posee la organizacion, que sea apropiada para los procesos de la cadena de abastecimiento,
es en ese momento donde entra en juego la teoria de recursos y capacidades, la cual indica
que se debe contar con buenos recursos, ya sea tangibles e intangibles, debido a que en
caso de aplicarse correctamente, habria una diferenciacion con la competencia, por ende,

una posible ventaja competitiva.
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Finalmente, estos conceptos que se encuentran unidos entre si, se vieron interrumpidos
por la llegada del Covid-19, lo cual gener6 disrupcion en este entorno, ya que ocasiono
grandes cambios que afectaron en su mayoria, negativamente, por ejemplo, debido a las
restricciones sanitarias varias empresas debieron pausar o disminuir gran parte de sus
procesos productivos, que en su mayoria debian realizarse presencialmente, generando
grandes pérdidas economicas, igualmente esto ocasiond que aumenten los costos de
transaccion, debido a la poca informacion que habia sobre como enfrentar esta crisis,
ademas de la disminucion de proveedores, por lo que conseguir algunos insumos (como
alcohol gel, mascarillas, entre otros) se hizo bastante dificil, la poca o nula capacidad de
respuesta por parte de las organizaciones dej6 en claro a nivel mundial que debian hacerse
cambios en distintos procesos para poder enfrentar este problema sanitario, por lo que,
como consecuencia se aceleraron algunos efectos como la digitalizacion, habiendo asi un
aumento del teletrabajo, concepto que antes no era muy utilizado, el solo hecho de aplicar
correctamente tecnologias ligadas a la digitalizacion pueden crear una ventaja competitiva

en las organizaciones y asi poder diferenciarse entre ellas.

3.1. Hechos relevantes producidos por la pandemia del Covid-19

La emergencia sanitaria provocada por el nuevo coronavirus ha causado grandes estragos
a nivel tecnoldgico, social y econdmico, estos fueron los principales focos afectados por
esta crisis, dado que, en el caso del ambito tecnoldgico, se ha podido observar como las
empresas han tenido que enfrentarse a esta situacion, adoptando nuevas estrategias
relacionadas a la digitalizacién, ya que, segin un informe realizado por KPMG en la
region de Sudameérica durante el 2020, indica que de los CIOS (Chief Information Officer)
encuestados, un 38% declar6 que la pandemia ha cambiado sus enfoques
organizacionales, asegurando un énfasis en la “transformacion” de las empresas que tienen
a cargo, cambiando asi parte de su modelo de negocio para adaptarse a los nuevos patrones
de consumos de los clientes, por ejemplo adoptar distintos canales de ventas digitalizados,
es decir, que puedan realizarse operaciones de manera on-line (Nash & KPMG, 2020),
otro de los grandes cambios que hubo en este contexto pandemico fue el paradigma del
teletrabajo, segin un estudio de Hickman & Saad (2020), indica que el 62% de los
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estadounidenses a mediados de abril tuvieron que trasladar sus actividades laborales,
comunmente en oficinas, a sus propios domicilios, esto no es un caso exento al pais
norteamericano, sino que en el mismo estudio de KPMG, el 92% de los CIOS
sudamericanos encuestados indican que el cambio tecnoldgico mas importante en la
pandemia fue el trabajo remoto, y que ademaés puede que este sea un cambio permanente,
ya que el 55% de estos lideres indican que mantendran entre un 50 al 100% de sus
empleados bajo esa modalidad laboral, ya que les ha entregado mejoras en la eficiencia,

productividad y ademas lo consideran un medio para reducir sus costos.

Respecto a términos econdémicos, la actividad se vio considerablemente afectada debido
al brote de Covid-19 que comenzo a finales del 2019, de hecho, en palabras del Banco
Mundial, el PIB real durante ese afio fue de un 2,5% ya en el afio 2020 el PIB arroj6 un
valor de -4,5% (Banco Mundial, 2021), igualmente cabe destacar que los tipos de medidas
para enfrentar esta crisis causaron grandes impactos econdmicos y sociales, especialmente
en las economias emergentes, ya que la OIT (Organizacion Internacional del Trabajo) en
un balance indica que Ameérica latina es una de las regiones con mas empleos perdidos
desde que comenz6 la pandemia, tanto asi que hubo un aproximado de 26 millones de
empleos perdidos durante el 2020 (OIT, 2021).

De todas maneras, esto no es todo negativo, ya que el Banco Mundial (2021), arrojo6 que
la actividad econdémica mundial del afio 2021 fue de un 5,5%, aun asi esto es por debajo
de las proyecciones que se tenian previamente a la pandemia, debido que puede surgir el
caso de que las medidas que implementan los paises se relajen, retrasos en las
vacunaciones, estos relacionados con problemas de logistica, como por ejemplo, la
demanda que hizo la corte de Bruselas de la comision europea hacia AstraZeneca por el
retraso de vacunas, en las que se definié una nueva fecha de entrega y en caso de no
cumplir con el nuevo protocolo, la farmacéutica tendra que indemnizar a la Unién Europea
con 10 euros por dosis no entregadas en las fechas correspondientes (European Comission,
2021), estos retrasos para lograr la inmunidad pueden causar nuevos brotes, o incluso, el
surgimiento de un virus inmune a las vacunas, retrasando asi todos los avances que se han
hecho para reducir los casos, es por eso que es necesario que se mantengan o fortalezcan

las medidas de restriccion sanitaria, para evitar una posible alza de contagios, y ademas



fomentar la resiliencia en temas de salud y educacion, para que la poblacion se encuentre
al tanto de las posibles consecuencias de nuevos rebrotes y asi evitar un posible colapso

de la salud en los distintos paises, lo que traeria también consecuencias econdémicas.

Fueron muchos factores los que contribuyeron a la expansion del Covid-19 de manera
internacional, ya sea la prevalencia del virus en el aire, transmision por asintomaticos,
eventos masivos, cambios estacionales, sumado a la nula capacidad de los gobiernos para
enfrentar una problematica de este tipo (Coccia, 2020), aunque también influyeron las
medidas politicas de gobiernos que no se encontraban de acuerdo con el pensamiento de
los expertos de la salud, sumado al fendmeno de la globalizacion y como cada vez las

distintas partes del mundo estdn mas conectadas.

Se puede apreciar que, a diferencia de los desastres naturales, ya sea como tsunamis,
terremotos o huracanes, las pandemias se transmiten a lo largo de todo el mundo, o todo
un continente, distintos paises se van viendo afectados, en cambio los desastres naturales
afectan localmente a una comunidad, y este efecto es generalmente a corto plazo, pues
sucede en el momento, mostrando efectos de inmediato, tomando las medidas necesarias
para solucionar los problemas, en cambio con las pandemias, hay incertidumbre, tienen
un crecimiento exponencial de contagios, luego van reduciendo, para volver a aumentar
con mas fuerza en periodos, pudiendo durar meses, incluso afos, trayendo asi graves
consecuencias econémicas, y ademas, como se menciond anteriormente, no solamente
afectan a una sola localidad, sino que es un fendmeno global, lo cual trae no solo efectos
a las personas, sino también al gobierno y a las empresas, y no a todos al mismo tiempo,
sino que va variando segun el lugar. Cabe destacar que el dafio econémico por una
pandemia no es solo por el virus, sino que, por la respuesta de un pais al enfrentarse a este,
ya que hay paises como Australia 0 Nueva Zelanda, que han sabido adaptarse a esta
situacion, junto a una cultura de autocuidado, que ha causado que los niveles de contagio

sean increiblemente bajos (Sheffi, 2021).

El primer pais que buscé una manera de reducir la curva exponencial de contagios fue
China, aparentemente lugar de origen del virus, a lo cual le siguieron los demas paises,
implementando medidas parecidas, limitando asi el movimiento de las personas y las

operaciones de las empresas, es tal asi que las restricciones impuestas en el gigante asiatico
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causaron preocupaciones a las organizaciones que dependen de este pais como su principal
proveedor de insumos, por lo que han reconsiderado reconfigurar sus cadenas de
abastecimiento internacionales a sectores locales, para asi crear “resiliencia
organizacional” (Evenett, 2020), la resiliencia vendria a ser la capacidad con la que una
empresa puede adaptarse a las distintas situaciones que debe enfrentarse, para asi poder
recuperarse ante los imprevistos que se presenten, de manera exitosa (Gallopin, 2006
citado en Trujillo, 2016) este concepto ha tomado tanta importancia que incluso el FM
Global, compairiia de seguros estadounidense, ha creado su propio indicador de resiliencia
global, en el cual se va clasificando a los paises segun el valor definido en base a tres
variables que componen dicho indicador, los cuales son economia, riesgo y cadena de
abastecimiento, la ultima variable nombrada es de gran interés debido a que ha sido el
componente mas afectado en las organizaciones durante la pandemia, esto debido a la alta
dependencia que tienen con el pais Asiatico, ya que una investigacion de Dun &
Bradstreet, (2020) indica que aproximadamente 200 empresas de la Lista Fortune Global
500, tienen presencia directa en Wuhan, este estudio igual estima que hay 938 empresas
de la Lista Fortune Global 1000, que tienen una relacion con proveedores de insumos de
menor grado, esto ha causado que haya un replanteamiento por parte de las organizaciones
de como mitigar este posible efecto en caso de que pueda repetirse a futuro, considerando

incluso la adopcion de cadenas de abastecimiento locales (Deloitte, 2020).

De todas maneras, los paises desarrollados igualmente se han visto afectados, como
Estados Unidos, el cual lleg6 a su nivel més alto de desempleo desde la gran depresion en
la década de los 30, la tasa aumentd un 14,7% con 20,5 millones de puestos de trabajo
perdidos solamente en el mes de abril del afio pasado, lo cual en dos meses atras estuvieron
en su nivel mas bajo en 50 afios (3,5%), ademas esta tasa de desempleo es el doble de alta
que la crisis del 2008 que afecté al pais americano, el cual en ese entonces alcanz6 una
tasa del 7% (BLS, 2020).

Cabe resaltar que no solamente ha habido una repercusion en el &mbito econémico, sino
que socialmente, el solo hecho de que se lleven a cabo politicas mas restrictivas en cuanto
a las libertades de circulacion, han afectado psicolégicamente a las personas,

especialmente cuando se comenzaron a decretar las cuarentenas a lo largo de la mayoria

11



de los paises, lo cual ha creado un pensamiento de aislamiento, generando sentimientos
de soledad y ansiedad (CDC, 2021).

Aparte de estas medidas restrictivas, también se han ido categorizando las actividades
como esenciales y no esenciales, fomentando el teletrabajo, y las clases online, lo anterior
debido a que actualmente se utiliza el término de “distanciamiento social” para referirse a
como se deben tomar las precauciones adecuadas para evitar un posible contagio entre las

personas.

Los efectos no han sido solamente de un solo &mbito, sino que han repercutido en todos
los sectores y en cada parte del mundo, es por esta razon que las empresas han tenido que
enfrentarse en este nuevo contexto, evaluando si es crucial una nueva adopcion
tecnoldgica en la cadena de abastecimiento, entonces, ¢Seré esta una forma de resiliencia
empresarial?, o ¢Hay otros factores que ayudaran a crear ventaja competitiva en estos

tiempos?

3.2. Costos de transaccién

El analisis de costos es un método esencial para medir la eficiencia de las cadenas de
abastecimiento y entrever las posibilidades de mejorar su integracion, los conceptos de
cadena de abastecimiento, logistica y de gestion del conocimiento, son de gran

importancia pues se pueden relacionar con la teoria de los costos de transaccion.

La definicidn y descripcidn hecha por Contreras (2013) sobre los costos de transaccién es
bastante simplificada para facilitar la comprensién de los lectores, y corresponde a todos
aquellos costos distintos a los de produccion, ya que el precio de un producto vendria a
ser la suma de ambos.

La cadena, en términos econdmicos, podria estudiarse como una estructura econémica
particular dentro de un mercado. La busqueda de la eficiencia transaccional en las cadenas
de abastecimiento ha llevado al concepto de competitividad, necesario para comprender
el por qué las empresas han desarrollado modelos que minimicen estos costos de

transaccion, adaptando asi a las organizaciones a la estructura del mercado actual.
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El andlisis econdmico tradicional se centra primordialmente en los costos de produccion,
este tipo de simplificacion permite plantear una igualdad tanto en los costos de transaccion
como en los costos logisticos, y respecto a este Gltimo, se entiende el concepto de logistica
como todas las actividades de apoyo a la produccion, ya sea desde el suministro de las
materias primas hasta su posterior distribucion y consumo final del bien o servicio.
Finalmente, para que dicho flujo de materiales e informacion se lleve a cabo
correctamente, debe ser mediatizado mediante la transferencia de propiedad de dichos
bienes mediante acuerdos y contratos comerciales.

Es por ello que analizar los costos de transaccion dentro de una cadena de abastecimiento
resulta ser un asunto estratégico. Por un lado, la administracion y, por otro, la colaboracion
convenida o competitividad interorganizacional, las cuales generan multiples vinculos,
como subcontrataciones, contratos de agencia, acuerdos de compra conjunta o intercambio
de licencias, acuerdos de investigacion y desarrollo, acuerdos de comercializaciéon y
distribucidn, consorcios y empresas conjuntas.

Los costos que generan estas figuras ex ante y ex post definen el futuro competitivo de las
organizaciones participantes. Por lo tanto, se puede decir que la cadena de abastecimiento
relaciona a la organizacion con el mercado y da fundamento a la teoria de costos de
transaccion; ademas permite visualizar si hay posibles estrategias para reducir costos, 1o
cual es un factor determinante para alcanzar la eficiencia y la efectividad gracias a la

integracion y sincronizacion de los distintos actores de la cadena.

Cabe destacar que los costos transaccionales se pueden categorizar en tres tipos (Hobbs,
1996 citado en Garcia Anduiza, 2018)

Costos de informacion: Vendria a ser todo costo relacionado a la busqueda de productos
en el mercado, los precios de estos insumos, determinar si las caracteristicas son las
adecuadas, para ir clasificando cudl es el producto necesario para la organizacion, este

debe incurrir en actividades que implican un costo.

Costos de negociacion: Son los costos relacionados a los tratos entre organizaciones, ya
que todo negocio requiere un acuerdo entre ambas partes, para que se pueda dar el
cumplimiento necesario a las condiciones, todos estos esfuerzos para negociar y que todo
quede bien estipulado también seria incurrir en costos adicionales.
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Costes de garantia: Estos costos tienen el objetivo de asegurar la calidad de las
transacciones que se realizan, por ejemplo, debe haber una buena relacion con los

proveedores y dejar aclarado algun servicio de postventa, para asi minimizar los errores.

La teoria de costos de transaccion es de gran importancia, pues se puede integrar a la
cadena de abastecimiento, ya que esta es un flujo de bienes e informacién, por lo que,
aplicando ambas con las tecnologias adecuadas, se podria lograr una eficiencia en sus
procesos Yy reduciendo los costos entre los distintos agentes, ya sea proveedores y clientes,
igualmente ya el solo hecho de abarcar tecnologia, en el cual se verad su definicion y
funciones mas adelante, la cual permitiria reducir tiempos en la entrega de informacion en
las operaciones de la empresa, incluso automatizando sus procesos, trayendo mejores
rentabilidades a una organizacion, y por ende, una reduccion en los costos, entregando asi,

una ventaja competitiva (Garcia Anduiza, 2018).

3.3. Teoria de recursos y capacidades

En la teoria, las definiciones de recursos y capacidades se hacen diversas, pero entre ellas
estan las principales, donde los recursos se pueden definir como los activos tanto tangibles
como intangibles en las operaciones de la empresa, ya sea la planta, equipos, atributos,

capacidad del personal, procesos, propiedad intelectual, entre otros (Wernerfelt, 1984).

Lo anterior permite entender que por si solos no crean valor, debe haber interaccion entre
los recursos y capacidades. En donde Barney (1991) complementa que para que eso
suceda se deba cumplir con caracteristicas tales que sean dificiles de imitar por los
competidores, que sean dificiles de sustituir y ser valiosos, también agregar que aquellos
activos que son controlados por la empresa puedan permitir a la empresa implantar

estrategias que contribuyan a mejorar la eficiencia y eficacia.

Debe haber una mayor coordinacion y cooperacidn entre aquellos recursos para que sean

productivos y que pertenezcan a la empresa (Pulido, 2010).

Por otra parte Winter (1995), comenta que las capacidades hacen referencia a el
conocimiento organizacional, como un conjunto de rutinas en donde las organizativas son

una serie de pautas para actuar de manera regular y que sean predecibles para asi guiar las
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tareas que se deben efectuar y en la manera que se llevara a cabo como se cité en Garcia
Anduiza, 2018.

Grant (1991), habla también sobre cémo las rutinas han de comprender la habilidad de
ejercer tareas o actividades que incluyen complejos patrones de interaccion y cooperacion
entre personas y los demas recursos que se utilizan en la empresa, y que lentamente se han

ido formando como resultado del aprendizaje colectivo de la organizacion.

También para complementar el concepto de las capacidades, la gestion que se lleve a cabo
en la empresa de manera estratégica juega un rol fundamental adaptando de manera
apropiada, integrando las habilidades ya sean internas o externas, recursos y capacidades
funcionales para asi poder equiparar los requerimientos de los cambios en el entorno
(Teece et al., 1997).

Las capacidades ayudan a responder ante cambios abruptos de manera eficaz,
orientdndose hacia la generacion, desarrollo de activos claves para la ventaja competitiva
y por lo tanto representan factores claves para la innovacién de manera méas optimizada
(Fong et al., 2017).

Esta teoria permite analizar como las empresas entran en una dindmica de utilizacion de
recursos para adaptarse al entorno competitivo, asi cada etapa da lugar a una capacidad

especifica que se desarrolla a través de acciones centradas en recursos.

Ademas, uno de los postulados fundamentales de esta teoria es que los resultados de la
empresa dependen de la explotacion del potencial de los recursos y capacidades de la

empresa para la generacion de rentas.

En relacion a lo anterior, una constante en el animo de los autores ha sido la identificacion
de los requisitos a cumplir por dichos recursos y capacidades para asi sustentar ventajas
competitivas y, en consecuencia, ver si estos pueden generar rentas en la empresa (LOpez
& Sabater, 2013).

No solo han de incluir activos financieros, humanos y fisicos de cada area, también la

capacidad que tiene el personal de las areas para poder llegar a formular de mejor manera
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los objetivos e implementar las politicas con estrategias necesarias para ser mucho mas

funcionales.

Ademas, esta teoria habla sobre los conceptos analiticos y técnicas de procesos comunes
para cada area de la organizacion, tal como la capacidad del personal de cada area para
usarlos de manera mucho maés eficaz y si estos recursos y capacidades se llegan a utilizar
de manera adecuada, contribuira a que existan méas fortalezas para llevar asi a cabo

actividades que tengan un mayor valor agregado Yy asi apoyar las decisiones estratégicas.

Wernerfelt (1984), habla también sobre la rentabilidad de las empresas, en donde los
recursos y capacidades que posee la firma, se ven involucrados en aquello por lo tanto se
introduce un cambio sobre la orientacion estratégica de competencia en cada industria a
establecer que es la correcta coordinacion de los recursos y capacidades lo que diferencian

a las empresas.

Uno de los actores importantes a considerar y de analizar es la competencia, donde se hace
necesario determinar lo que posee a fin de establecer las propias fortalezas y capacidades
frente a la misma y con esto poder plantear una estrategia que contribuya a superarla, asi
se estara en la capacidad de elegir cuales recursos son los adecuados y los mas

estratégicos, donde es importante que se pueda crear valor (Pulido, 2010).

El entorno de las empresas cada vez es mas competitivo, y los recursos y capacidades
entran en juego para contar con una diferenciacion en el mercado, asi como una ventaja

competitiva sobre sus deméas competidores.
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3.4. Ventaja competitiva

Es cualquier caracteristica de una empresa, pais o persona que la diferencia de otras
colocandola en una posicion relativa superior para competir. Es decir, cualquier atributo

que la haga mas competitiva que las demas.

Grant (1991), habla sobre la ventaja competitiva cuando una empresa las posee si su
rentabilidad esta por encima de la rentabilidad media del sector industrial en el que se

desempefia.

Kotler y Keller (2006) hacen referencia a la capacidad de una empresa para actuar de una
0 varias maneras, en que los competidores no pueden o no quieren igualar mientras que
Guerra y Navas (2007) lo explican como el sumatorio de los elementos de una empresa,
que por ser distintos a los de los demas competidores le permiten alcanzar unos resultados

superiores como se cito en Garcia Anduiza, 2018.

Los atributos que contribuyen a tener una ventaja competitiva son innumerables. Pero se
puede citar como ejemplo el acceso ventajoso a recursos naturales (como minerales de
alto grado o fuentes de energia de bajo costo), mano de obra altamente calificada,
ubicacion geografica o barreras de entrada altas, que se pueden potenciar si se tiene un

producto dificilmente imitable (Sevilla, 2016).

La facilidad para acceder a las nuevas tecnologias también puede considerarse otro
atributo de ventaja competitiva. Por ejemplo, los paises soleados tienen ventaja

competitiva para generar energia solar.

Esta es una caracteristica en la cual una empresa logra diferenciarse de su competencia,
entregando asi mayores rendimientos, y de acuerdo con el modelo de la ventaja
competitiva de Porter (1991), esta estrategia toma acciones para asi poder generar una
posicion con méas defensa en una industria, esto es con el proposito de hacer frente a las

fuerzas competitivas y también poder generar un retorno sobre la inversion.
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Porter nombra 3 estrategias genéricas para poder lograr esta ventaja:

Liderazgo en costos: se explica como una oportunidad en el caso que la empresa este
capacitada para poder ofrecer productos en el mercado a menor precio que la competencia,

y se puede tomar como de manera intuitiva este tipo de estrategia.

Un lider de costos debe lograr proximidad, en bases a diferenciacion, aun cuando confia
en el liderazgo de costos para consolidar su ventaja competitiva. Ademas, estas estrategias
se le debe dar importancia finalizada para poder reducir los costos de produccion.

Diferenciacion: En este punto se habla sobre como la empresa hace el intento de ser Gnica,
construir su nicho propio en el mercado, generar caracteristicas peculiares que los

diferencie del resto de la competencia.

También es importante aclarar que no se puede pasar desapercibido la posicion de los
costos, y que los costos sean menos que la sensacion de precio adicional que pagan los
clientes por las caracteristicas en las que se diferencian.

Enfoque: como dice la palabra, trata de enfocarse en un segmento del mercado y buscar
la manera de ser el mejor en aquello, ofreciendo un producto que esté directamente

pensado en lo que requiere el o los segmentos.

Cabe destacar que, para poder llevar a cabo alguna de estas estrategias, también se debe
de tener en cuenta la cadena de abastecimiento que con su gestion apoya la ejecucién de
la ventaja competitiva, ya que la innovacion tecnoldgica puede mejorar los procesos de

fabricacion, rapidez de entrega, comunicacion, entre otros.

Las empresas estan formadas por recursos y capacidades los cuales hay que distinguir,
para poder desarrollarlas y a la vez combinarlos para obtener ventajas competitivas, y las
empresas obtienen esta ventaja con la consecucion de estrategias que generen valor
diferenciandose de su competidor, donde utilizarlos sea a través de capacidades Unicas en
donde provenga de recursos que sean valiosos, duraderos y dificiles de imitar (Barney,
1991).
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3.5. Cadena de abastecimiento

3.5.1 Concepto e importancia

En las empresas las cadenas de abastecimiento, forman parte de un campo relativamente

nuevo del estudio integrado de la gerencia.

Las empresas han estado también haciéndose cargo continuamente de las actividades en
movimiento y de almacenamiento, y lo importante de este concepto es de la direccion

coordinada de las actividades relacionadas y no hacerlas por separado.

En la literatura se ha de encontrar diversas definiciones y terminologias sobre la “cadena

de abastecimiento”

La importancia de la gestion de abastecimiento ha estado de manifiesto desde principios
de los afios 90, sin embargo el concepto se ha de remontar a principios de la década de
1980, en donde los autores Oliver y Weber (1982, como se citd en Svensson & Goran,
2007) definieron la cadena de abastecimiento como un conjunto de actividades,
operaciones que desplazan informacion y bienes con destino y origen en los procesos de
una empresa, ademas de ser el proceso de coordinacion, planificacion, puesta en ejecucién
y control de las operaciones de la red de suministro con el propoésito de satisfacer las

necesidades del cliente con tanta eficacia como sea posible.

Desde entonces ha habido muchos académicos que han definido y aplicado el concepto

de cadena de abastecimiento de varias maneras.

La importancia de esta, se basa en las dependencias que existen entre los elementos de la
cadena de abastecimiento desde el punto de origen de un producto/ servicio hasta el punto

donde se es consumido aquel producto/servicio.

Hasta 1990, el estudio de la gestion de la cadena de abastecimiento estaba todavia en una
situacion rudimentaria y se comenzaban a realizar los primeros trabajos empiricos que la
relacionaban con los resultados de las empresas, al mismo tiempo que se empezaba a

estructurar un marco de conceptos sobre el que avanzar en su estudio.
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Cooper & Ellram (1993) definieron la cadena de abastecimiento en términos de analisis y
gestion de toda la red desde el proveedor hasta el Gltimo cliente, para asi conseguir el

mejor resultado para la totalidad del sistema.

Otros autores también han contribuido a una mejor comprension del alcance y estructura
del concepto de la cadena de abastecimiento, en que se sostiene que la cadena ha de incluir
flujos logisticos, pedidos de clientes, gestion de procesos de produccién y los flujos de
informacidn necesarios para poder monitorear todas las actividades en los nodos de la

cadena de abastecimiento.

Los campos de las compras y su abastecimiento, logistica y transporte, gestion de
operaciones, teoria de la organizacién, gestion de los sistemas de informacion y gestion
estratégica, han contribuido a la masificacion del concepto de cadena de abastecimiento

en la literatura.

Chen & Paulraj (2004) por otro lado, sefialan que el concepto de cadena de abastecimiento,
ha surgido de muchas disciplinas que incluyen no solo los campos centrales de compras,
logistica y operaciones, sino también estudios especificos de la industria, sistemas de
informacidn gerencial, teoria organizacional y gestion estratégica, entre otros. En algunos
sentidos, el término "cadena de abastecimiento” se impuso a términos competitivos como
"flujo de valor" y "canal de demanda”. En este contexto, no es de extrafiar que una

definicion de consenso haya eludido el area de estudio hasta ahora.

Se puede apreciar como los investigadores la han utilizado para describir los problemas
estratégicos dentro de las organizaciones o como la gestion de la cadena de abastecimiento
representa uno de los cambios de paradigmas mas significativos de la moderna Direccién
de Empresas en donde se reconoce que, las empresas ya no han de competir como
entidades independientes, sino que pasan a hacerlo compartiendo cadenas de

abastecimiento (Lambert et al., 1998).

Entonces la cadena de abastecimiento puede ser definida de la manera en que los flujos

de productos e informacidn que son generados por una empresa desde el proveedor inicial
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de las materias primas hasta la llegada del producto o servicio puesto a disposicion al

cliente final.

El objetivo de esta, es que no se produzcan problemas por faltas de sincronizacion o de
informacidn en el traspaso continuo de tareas de unos agentes a otros ya sea de agentes de

una misma firma o de distintas compafiias.

Se busca la optimizacion final del conjunto, independientemente de quien ha de realizar
la funcion, reducir los tiempos, costos y esto hacerlo aumentando la flexibilidad y calidad,
y asi asegurar el posicionamiento del producto o servicio en el mercado como tal, de

manera eficiente.

Por lo tanto, para poder realizar de mejor manera lo dicho anteriormente, Supply Chain
Council (2016) explica que la cadena de abastecimiento posee procesos como se citd en

Garcia Anduiza, 2018, los cuales se definen a continuacion:

Planificacion / Prevision de la demanda: La estimacién de la demanda de los clientes y la
planificacion de los suministros se incluyen en este punto, donde los elementos incluyen
poder equilibrar los recursos con los requisitos y la determinacion de la comunicacion a
lo largo de toda la cadena de abastecimiento, ademas la planificacion tiene en cuenta las

reglas internas de la empresa para mejorar y medir la cadena de manera mas eficiente.

Aprovisionamiento o Compras: Se retrata la infraestructura de abastecimiento y
adquisicion de material. La cual consiste en como manejar el inventario, acuerdos y
rendimiento de proveedores ademas de manejar los pagos a proveedores, cuando recibir,

verificar y transportar.

Fabricacion o Produccion: Se incluyen las actividades de produccion, empaquetado,
pruebas de producto y la entrega, teniendo en cuenta los distintos tipos de proceso de

produccidn, ya sea por pedido o contra stock.

Suministro o Distribucion: EI suministro o distribucién incluye la gestién de los pedidos,
almacenaje y transporte. También se incluye la recepcion de pedidos de clientes y
facturacion del producto una vez que se haya recibido. Este paso implica la gestion del
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inventario de los productos terminados, el transporte, los ciclos de vida del producto y los

requisitos de importacién y exportacion.

Retorno o Devolucion: Todos aquellos productos que por error, calidad o falta de demanda

tiene que retornar a la empresa conforman las devoluciones. Su retorno implica una

gestion del inventario de devoluciones, el transporte y los requisitos reglamentarios.
3.5.2 Factores clave en la gestion de la cadena de abastecimiento

Por gestion de la cadena de abastecimiento se entiende como:

La coordinacion sistematica y estratégica de las funciones tradicionales de negocio
dentro de una empresa en particular y a lo largo de todas las implicadas en la
cadena de aprovisionamiento, con el propésito de mejorar el rendimiento a largo
plazo tanto de cada unidad de negocio como de la cadena en global. (Evaluando

ERP, 2021)

Es interesante mirar la literatura y poder analizar cuales han sido los principales factores

que afectan a dichos procesos.

Chen & Paulraj (2004), determinan los principales factores de gestion de la Cadena de

abastecimiento que pueden mejorar la eficiencia de esta:

1. Incertidumbre del entorno: Los cambios que se producen en el mercado han de influir

en la forma de orientar y gestionar la cadena.

2. Enfoque al cliente: La forma en la que la empresa se dirige y gestiona las expectativas

de sus clientes, servicio, calidad, entre otros.

3. Apoyo de la direccion general: La empresa puede considerar la cadena como una

herramienta estratégica 0 como un area mas.
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4. Compras estratégicas y Prioridades competitivas: La importancia de la gestion de las
compras y el aprovisionamiento y la influencia en la estrategia y la forma de competir de

la empresa.

5. Tecnologias de la informacion y las comunicaciones (TIC). El uso de herramientas
tecnoldgicas para poder manejar la informacion ademas de las comunicaciones internas y

externas.

6. Estructura de suministro: La red de infraestructuras y procesos enfocados al

movimiento de productos-servicios e informacion.

7. Relaciones comprador-proveedor: Grado de confianza y colaboracion de la empresa

con su red de proveedores.

8. Integracion logistica: El nivel de comunicacion y voluntad de querer compartir

informacidn para mejorar el conjunto de la cadena de abastecimiento.

9. Resultados de proveedores y de clientes: Como consecuencia de la gestion del conjunto
de la cadena se pueden producir mejoras de eficiencia tanto en la empresa como en

proveedores y en clientes.

Estos factores contribuyen en la eficiencia de una buena gestion de la cadena de
abastecimiento en la que proveedores, clientes, fabricantes y distribuidores pudiesen

incluso estar integrados

La gestion de la cadena puede aportar por un lado a poder ayudar a la empresa en su
direccién de poder adaptarse al entorno en el que se encuentra y poder asi determinar la
estrategia bajo cual competir y también cada proceso de la cadena puede formar parte de

los factores de diferenciacion y en su caso, de ventaja competitiva.

En este trabajo de investigacion se analizan distintos puntos claves como los costos de
transaccion, los recursos y capacidades, hechos relevantes de la pandemia, tecnologias y
las ventajas competitivas en la gestion de la cadena de abastecimiento y en la integracion
de proveedores y clientes, para ver como estas premisas afectan sobre la eficiencia y en

los resultados de las empresas.
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3.5.3 Integracion y evaluacion de la cadena de abastecimiento

En el transcurso de esta investigacion, se ha podido observar que la cadena de
abastecimiento es un sistema bastante complejo ya que constantemente se encuentra
desplazando informacion y bienes entre las distintas partes que lo componen, por lo que
hay bastantes investigaciones que se muestran exceptivas sobre la posibilidad de crear un
sistema de medicion de desempefio de las cadenas de abastecimiento, una de las razones
es debido a la complejidad de medir este mismo desempefio como tal y por lo general los

resultados son dificiles de cuantificar (Pettersson, 2008).

Otra razon podria ser que al tratar de medir el desempefio es que no se considera todo el
Scope (alcance) respectivo, también se menciona que si se va a medir el desempefio de la
cadena de una organizacién se debe cubrir todo el alcance de la misma y ademéas medir la
mayor cantidad de aspectos relacionados a la cadena, ya que por ejemplo, si una medicion
se enfoca solamente en el costo para medir un buen desempefio entonces lo més probable
es que haya como resultado una organizacion que opere con un costo minimo pero con

una satisfaccion al cliente bastante pobre.

Si bien, variables como el desempefio de las cadenas de abastecimiento son dificiles de
medir, ha habido algunas investigaciones bastante interesantes que se han encargado de
lograr este objetivo, con resultados bastantes concisos los cuales se han ido mostrando
durante los ultimos afios, estas igual se han formado debido a las frecuentes solicitudes de
clientes y empresas que necesitaban evaluar sus propias cadenas, las mas reconocidas son

las siguientes:
e Supply Chains Operations (Modelo Scor)
e Gartner Top 25 Supply Chain Companies

e Supply Chains to Admire (Informe realizado por Lora Cecere, Fundadora de

Supply Chain Insights)

Es importante conocer las caracteristicas que poseen estas distintas metodologias, por lo

tanto, es necesario detallar cada una de ellas a continuacion.
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3.5.4. El Modelo Scor y sus principales indicadores

La integracion de las cadenas de abastecimiento es hoy en dia una poderosa herramienta
para poder lograr una mejoria del valor total y un factor diferenciador para las empresas.

De hecho, como herramientas para la integracion de la cadena de abastecimiento se
encuentra el modelo SCOR (en inglés, SCOR model o Supply Chain Operations
Reference model) o también modelo de referencias de las operaciones de cadena de
abastecimientos, se emplea para diagnosticar la gestion frente a la cadena de
abastecimiento, permitiendo mejorar la eficiencia fundamentada en integrar las
operaciones logisticas por medio de unas métricas o indicadores estandarizados que

optimizan y armonizan la misma.

El objetivo del modelo SCOR es analizar y evaluar la cadena de abastecimiento, no solo
entre una empresa y otra, sino también entre sectores de la industria; de igual manera
permite ocuparse desde el cliente hasta los proveedores y todas las interacciones con el
mercado, es por ello que aplicar este modelo es importante pues permite mejorar los
procesos de integracion de la cadena de abastecimiento (Zulay & Villareal, 2017).

Modelo SCOR

Planificacion .

Planificacion Planificacion

Distribucion Adquisicion Distribucién Adquisiciéon

Fabricacion Fabricacion

Distribucion Adquisicion Distribucion

Distribucién

Devolucion Devolucién Devolucién

Proveedor Cliente

(interno/ Tu compafiia (interno/
externo) externo)

Cliente del
cliente

Figura 111.2: Modelo Scor

Fuente: www.ionos.es

25



El contexto de una cadena de abastecimiento integrada es una colaboracion de varias
firmas que considera un sistema de flujos y restricciones de recursos importantes. Dentro
de este contexto, la estructura y la estrategia de una cadena de suministro se producen a
partir de los esfuerzos que permiten cumplir el compromiso operativo de una empresa con
sus clientes, al mismo tiempo que apoyan las redes de distribucion y de proveedores para
obtener una ventaja competitiva. Por lo tanto, se integran las operaciones de negocios
desde la adquisicion inicial de materiales hasta la entrega de productos y servicios a los

clientes.

Se genera un valor a partir de la sinergia entre las empresas que integran la cadena con
respecto a cinco flujos fundamentales: de informacion, de producto, de servicio, financiero

y de conocimiento.

La cadena de abastecimiento se compone de tres elementos importantes que estan
relacionados entre si donde en el primero se habla de la estructura de la red de la cadena
de abastecimiento, definida por las empresas y la forma como estas se relacionan; el
segundo sobre los procesos de negocio de la cadena de abastecimiento que definen como
esta cadena agrega valor al cliente final, también a los demas grupos de interés de las
empresas de esa cadena mediante la mejora en la cooperacion, los sistemas de gestion y
las medidas de desempefio tales como la reduccidn de costos ,y el tercero es el componente
gerencial que define la forma como los procesos de negocio se integran a través de la
cadena (Lambert et al., 1998).

La integracion de la cadena de abastecimiento enfoca a una organizacion de extremo a
extremo. El valor éptimo de la cadena de abastecimiento se logra cuando una organizacion
es capaz de lograr anticipar y satisfacer la demanda dindmicamente, a través de la
sincronizaciéon de su cadena, de compra-hacer-mover-cumplir para entregar el mayor
valor a los clientes e inversores al menor costo para las empresas. Este enfoque beneficia
tanto a las partes interesadas internas como a las externas y, en ultima instancia, conduce

a una ventaja competitiva sostenida y una rentabilidad a largo plazo (Logistec, 2019).
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Entonces la integracién se entiende como la conexion del proceso para tomar decisiones
y acciones a través de la cadena de un extremo al otro para que se pueda impulsar una

mayor optimizacion del valor total entre todas las partes interesadas.

La integracion de los flujos en una red global de distintos actores, ha de constituir el centro
de la ventaja competitiva, y si no hay una integracion adecuada esto puede llegar a

ocasionar negativas consecuencias en las empresas.

Como se ha estado mencionando en el transcurso del marco tedrico, este es uno de los
modelos de evaluacion mas conocidos y utilizado a nivel global por las compafiias que
necesiten evaluar sus cadenas de abastecimiento, y esta trata de un modelo estratégico que
busca potenciar las actividades logisticas, y asi proporcionar un mayor entendimiento para
describir, analizar y optimizar los procesos de la cadena, esto dado los indicadores

logisticos de desempefio.

Los principales indicadores para la medicion del desempefio de la cadena de

abastecimiento pueden categorizarse en los siguientes tipos de procesos:

e Proceso de abastecimiento: Mide la gestion de los proveedores, compra y
administracion de materiales, también los productos basicos que son adquiridos
por la empresa en donde los principales KPI involucrados en este tipo de procesos
serian los tiempos de entrega del proveedor, costo de compras y los nimeros de
compras a proveedores certificados.

e Proceso de almacenamiento: Miden el desempefio de la cadena, todo esto segln
la recepcion de productos, la cantidad que se tiene disponible y por ultimo la
preparacion de pedidos. Entre los KPI involucrados en este tipo de indicador se
encuentran los costos de inventario del almacén, ademas de la productividad,
cobertura del inventario y la capacidad de almacenamiento, entre otros.

e Procesos de produccion: Miden los ritmos en que se elaboran los productos y
tambien el control de calidad de los mismos, dentro de sus KPI se encuentra el
cumplimiento del plan de produccidn, costo de la produccidn, la cantidad que se

produjo y la eficiencia en la produccion.
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e Proceso de distribucién y transporte: En este tipo de indicador, busca medir las
actividades de carga y descarga de los productos, y como traslado de estos desde
un punto de inicio hasta su destino, tal como las entregas de Gltima milla.
Algunos de los KPI que se ven involucrados en este proceso son el ciclo de tiempo
del transporte, costos del transporte en la cadena de abastecimiento y unidades de
transporte operativas.

e Procesos de servicio al cliente: En este proceso se mide el desempefio de la
cadena en términos de la confiabilidad del producto de cara al comprador, también
los niveles de servicio y atencidn al cliente, que son puntos muy importantes para
lograr la fidelidad de ellos con la empresa.

Los KPI que se utilizan en este proceso son, el plazo de entrega y disponibilidad
de producto, niamero de unidades de venta y devueltas, el nivel de satisfaccion del
cliente ademas del tiempo de respuesta a la solicitud del cliente.

e Procesos de apoyo: Finalmente en este tipo de indicador se miden los RR. HH, y
las Tics como parte de los elementos que conforman la logistica que buscan
aumentar el desempefio de la cadena de abastecimiento, y esto se puede medir con
algunos de los KPI, como los porcentajes de utilizacion del personal en las
operaciones, de personal con competencias, de procesos logisticos que hacen uso
de Tics e inversion en Tics en la cadena de abastecimiento.

Este ultimo indicador es de bastante importancia, ya que también se ha hecho un estudio
Ilamado “Acelerating Trends: Assesting the Supply Chain in a Post-Pandemix World” por
la empresa Foley & Lardner, que dada la pandemia del Covid-19, el impacto en las
empresas fue tal, que actualmente han enfocado parte de sus inversiones en el area de
tecnologia para la mejora de las cadenas de abastecimiento, las cuales se encontraban en
un proceso lento de adopcidn en los afos pasados, pero que ahora han ido cambiando su
tendencia para relacionarse a esta area, es por ello que dentro de esta misma investigacion
también se destaca el término de resiliencia, la cual actualmente es un objetivo a alcanzar
por las compafiias y enfrentar los problemas que causé la pandemia, para lograr este
mismo objetivo sera con inversion en la tecnologia, en la siguiente figura también se
nombran distintos conceptos bastante innovadores ligados a esta area y que pueden ser

beneficiosos para la mejora en el desempefio de la cadena de abastecimiento, cabe destacar
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que la investigacion menciona que las tecnologias mencionadas estan medidas en base a

resiliencia, costo y madurez (Uetz et al., 2020).

COsr“ 2

w

Figura I11.3: Nuevas tecnologias que pueden ser una gran oportunidad para el

desempefio de las cadenas de abastecimiento

Fuente: Foley & Lardner LLP 2020

29



3.5.5. Modelo Gartner: Sus principales caracteristicas

Gartner (2021), es una empresa lider a nivel mundial en consultoria e investigacion en
todo el mercado de las nuevas tecnologias. Hasta 2001 era conocida como Gartner Group.
Su principal enfoque es investigar y analizar cuales son las nuevas tendencias tecnoldgicas

del mercado de las TI.

Cada cierto tiempo con los datos obtenidos se permite elaborar lo que se conoce como el
ranking de las mejores empresas o fabricantes con mejores productos, soluciones y que
han logrado configurar cadenas de abastecimiento, excelentes, sustentables y, en muchos

casos, innovadoras.

Este ranking se le denomina el Top 25 de la cadena de abastecimiento, preeminente de los
lideres de la cadena de abastecimiento. Un ejemplo es el realizado para este afio 2021,
donde se busca identificar, celebrar y perfilar a las empresas que estan navegando
eficazmente por el panorama post pandémico a través de la excelencia en la gestion de la

cadena de abastecimiento.

La metodologia que se ocupa para poder llevar a cabo este ranking comienza con la

clasificacion que se compone de dos componentes principales:

% Medicién cuantitativa del desempefio empresarial.

% Representacion cualitativa de las opiniones de los analistas de Gartner y de los
pares.

Estos dos componentes se combinan en una puntuacién compuesta total que, en ultima

instancia, determina la clasificacion y aquella clasificacion se va revelando cada afio en la

Conferencia ejecutiva de la cadena de abastecimiento de Gartner.

Cada afio, Gartner tiene que determinar las empresas que se incluiran en el estudio de las
25 principales cadenas de abastecimiento, comenzando con las listas combinadas de
Fortune Global 500 y Forbes Global 2000. En un esfuerzo por tener un nimero manejable

de empresas en el estudio, se aplica un umbral minimo de ingresos de 15 billones de
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ddlares. Ademas, se eliminan las empresas que no tienen cadenas de abastecimiento para
productos fisicos o las que tienen caracteristicas Unicas que distorsionan las métricas
financieras utilizadas en el ranking. Finalmente se eliminan las empresas que no tienen
datos financieros actualizados disponibles publicamente. La lista final generalmente
consta de aproximadamente 300 empresas.

El andlisis cuantitativo del Top 25 de la cadena de abastecimiento se compone de tres
métricas financieras y una métrica de responsabilidad social corporativa que se combinan
para crear un puntaje promedio ponderado. Esta puntuacion representa el 50% de la
puntuacion compuesta total de una empresa. A continuacion, se muestra la lista de
métricas utilizadas y como se calculan (Todos los datos financieros se toman del informe

anual de cada empresa):

% Rentabilidad de los activos fisicos (ROPA): - Ingresos operativos / (propiedad,

planta y equipo netos + inventario de fin de afo).
% Rotacion de inventario: Costo de bienes vendidos / Inventario Promedio
< Crecimiento de ingresos: Cambio en los ingresos del afio anterior.

< Ambiental, social y de gobernanza (ESG): indice de medidas ESG de terceros.

Se utiliza un promedio ponderado de tres afios para el ROA y las métricas de crecimiento
de ingresos.

También se encuentra el componente de opiniéon que juega un papel importante en la
identificacion del aspecto de “liderazgo” del ranking. Los resultados destacan a las
empresas que no solo estan involucradas en innovaciones en los procesos de la cadena de
abastecimiento con resultados ejemplares, sino que también comparten lo que estan

haciendo con la comunidad de la cadena en general y brindan liderazgo a los demas.

ESG es un aspecto adicional del liderazgo de la cadena, y se les pide a los votantes que
consideren el compromiso de cada empresa de administrar una cadena de abastecimiento
que aborde las preocupaciones sociales, ambientales, de derechos humanos éticos y de los

consumidores en sus operaciones y estrategia central.
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El componente de opinidn esta determinado por dos paneles independientes: un panel de
expertos analistas de Gartner y un panel de pares global. Los resultados de ambos paneles
representan el 50% del puntaje compuesto total de una empresa, ponderado

uniformemente al 25% de cada panel.

Luego de toda esta informacion (los cuatro puntos de datos comerciales y dos votos de
opinion) se normaliza en una escala de 10 puntos y luego se agrega, utilizando la
ponderacion mencionada anteriormente, en un puntaje compuesto total. Luego, estas
puntuaciones se ordenan en un orden descendente para poder llegar a la clasificacion final

de los 25 principales de la cadena de abastecimiento.

También se encuentra la categoria Maestros que destaca los logros y las capacidades de
los lideres de la cadena de abastecimiento a largo plazo en el Top 25. Las empresas
califican para la categoria Maestros si su puntaje compuesto las coloca entre las cinco

primeras clasificaciones durante al menos siete de los ltimos 10 afios.

Esta separada de la lista general de los 25 principales de la cadena de abastecimiento, pero
no es un retiro de la evaluacion como parte de su estudio de investigacion anual. Por el
contrario, si una empresa “maestra” pierde su puntaje compuesto de los cinco primeros
durante el tiempo suficiente, perdera la designacion de Maestria y sera considerada como
parte de la clasificacion de las 25 principales de la cadena de abastecimiento de la misma

manera que cualquier otra empresa en su estudio.
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3.5.6. Metodologia Supply Chains to Admire

Finalmente, se tiene la metodologia de Supply Chains to Admire, esta fue creada por Lora
Cecere, fundadora y CEO de Supply Chain Insights, quien actualmente ayuda a distintos
profesionales ligados al area de la cadena de abastecimiento, cuenta con una experiencia
laboral de méas de treinta afios en este campo, en los cuales nueve fue analista de la
industria Gartner (misma compafiia consultora que entrega anualmente los resultados en
base a la metodologia llamada Gartner Top 25), igualmente cuenta con quince afios de
experiencia como lider en desarrollo de software para empresas en Manugistics And
Descartes Systems Group y varios afios como ejecutiva en reconocidas compafias como
Procter & Gamble, Kraft General Foods, Clorox y Dreyer Grand Ice (actualmente
perteneciente a Nestlé), desempefidndose especificamente en el &rea de la cadena de
abastecimiento, también cuenta con un MBA por parte de la Wharton School of Business

de la Universidad de Pennsylvania (Approlog, 2016).

Como se ha mencionado a lo largo de esta investigacion, la cadena de abastecimiento es
un sistema complejo, debido a la interaccidn que debe haber entre las distintas partes para
que se lleve a cabo correctamente la transmision de la informacidn, bienes y servicios, y
dado que se han presentado fenémenos como la globalizacidn, el cual ha ido tomando mas
fuerza debido a la formacion de distintas cadenas a nivel global, esta complejidad ha
estado aumentando cada vez mas, es por ello que en 2012, Lora en conjunto con la
Universidad de Arizona, Estados Unidos, se enfocaron en la busqueda de las métricas mas
correlacionadas a la capitalizacion de mercado, analizando asi, un total de 150 métricas
financieras para mas de 500 compafiias a lo largo de todo el mundo, por lo que finalmente
obtuvieron como resultado que ciertos parametros como el crecimiento de los ingresos,
margen operacional, rotacion de inventario, y el retorno sobre el capital invertido eran los
que mayor correlacion presentaban (Cecere et al., 2021), cabe destacar que estas metricas
también guardan relacién con el desempefio de la cadena de abastecimiento de una
empresa, ya que para que haya un buen funcionamiento de esta, deben aplicarse distintas
estrategias a nivel corporativo que puedan mejorar sus distintos procesos y por ende, la
valoracion que el mercado hace respecto a dicha empresa se vera reflejada en un aumento

en su capitalizacion de mercado, igualmente en la investigacion de Lora, estas cuatro
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métricas de desempefio financieras que seleccionaron se encuentran dentro de un cuadro

de mando integral, Ilamado frontera efectiva, la cual se encuentra en la siguiente figura.

Métricas de
Desempeiio:

Crecimiento Margen Rotacién Retorno sobre el
s Opecracional de Inventario | Capital Invertido

de los ingres:
Figura I11.4: Balanced Scorecard para metodologia Supply Chains to Admire

Fuente: Supply Chain Insights (2021)

El objetivo de esta metodologia es identificar a las compafiias que sobresalen con respecto
a sus pares dentro de una industria en comun, y esto se logra midiendo estas distintas
métricas de desempefio financieras mediante un proceso de benchmarking, los valores de
estos indicadores deben ser mayor al promedio de la industria de las compafiias
comparadas dentro de un periodo determinado, bajo ese razonamiento se puede decir que

la frontera efectiva de una compariia se encuentra correctamente balanceada.

Otro detalle relevante obtenido de esta metodologia es que al momento de realizar una
interseccion entre estas métricas de desempefio, mediante un grafico de dispersion, Lora
obtuvo informacion bastante interesante, ya que igualmente para analizar el
comportamiento de la cadena de abastecimiento de una empresa, no basta solamente con
que alguna compaiiia tenga sus métricas por encima al promedio de una industria, sino
que también es necesario analizar cuan saludable ha sido su evolucion a traveés del periodo
abarcado, es decir, si hubo cambios muy bruscos a través de estos indicadores, o si bien,

se mantuvieron estables a lo largo del tiempo.
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Al realizar las intersecciones en estas métricas, estas se convierten en factores de mejora,
en pocas palabras, estos son simplemente valores obtenidos entre dos métricas de la
frontera efectiva para un respectivo conjunto de datos, las cuales son Ilamadas, factores
de balance, fortaleza y resiliencia, estas son esenciales pues con los valores obtenidos se
puede elaborar un ranking para cada unay asi cuantificar que tan bien se ha comportado
una compafiia en estos factores, para luego enumerarlas bajo un ranking, este proceso se
detallara més adelante al momento de realizar la metodologia para compafiias de

Sudamérica, especificamente en la industria de vitivinicola.

Sin embargo, las métricas de desempefio no son las Unicas variables a comparar, ya que
igualmente se encuentran las métricas de valor, la cual vendrian a ser el indicador de
precio valor contable, la cual esta ligada a que tan bien han sido implementadas las
estrategias de una compafiia para mejorar su liderazgo, précticas, desarrollos de
investigacion para asi volverse mas competitivas dentro del mercado, y finalmente, la
capitalizacion de mercado, mencionada anteriormente, estas guarda relacion con el valor
que puede obtener la accion de una compaiiia, la cual se ve mejorada al implementar
mejores politicas y estrategias corporativas dentro de una compafiia, en la tabla 3.1 se

detalla de manera breve, las métricas que componen a cada indicador.

Tabla 111.1: Indicadores y métricas de la metodologia Supply Chains to Admire

Metodologia Supply Chains to Admire
Indicadores Métricas/Factores Compaiia Ganadora

Fuente: Elaboracion propia
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Como se puede observar, esta metodologia es bastante interesante, ya que, al igual que las
otras, utiliza ciertos indicadores financieros que permiten evaluar el desempefio de la
cadena de abastecimiento de una compafiia, sumando que fue creada por una ex
trabajadora de la compafiia Gartner, seria interesante comparar estos dos Gltimos métodos
mencionados para asi justificar el por qué se prefirio finalmente escoger el modelo de
Supply Chains to Admire.

3.5.7 Modelo Gartner y Supply Chains to Admire: ¢;En qué se diferencian?

Ambos modelos son bastante importantes y ambos forman un ranking en base al
desempefio de las cadenas de abastecimiento, sin embargo, una gran diferencia se
encuentra en la investigacion de Gartner, la que incluye como alcance que las compafias
tengan como minimo un ingreso anual de 15 billones de ddlares, lo cual ya deja a muchas
fuera de la medicion, por lo que resulta dificil considerar compafiias que tienen

rentabilidades menores al valor indicado.

En cambio, en la investigacion de Supply Chains to Admire de Cecere, se pueden tomar
todas las compafiias posibles ya que no hay un minimo en cuanto a ingresos anuales,
aunque se debe tener en cuenta que las organizaciones a analizar deben estar dentro de
una misma categoria de industria, segun el rubro que les corresponde, en la siguiente

figura se detalla de mejor manera la diferencia entre ambos sistemas de medicion.

Para obtener mas informacion sobre esta metodologia, se realizd una entrevista con
Regina Denman, directora de servicio al cliente de Supply Chain Insights, en la cual

detall6 las diferencias mas importantes entre ambas metodologias.
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Comparacion Gartner Top 25 7 - Supply Chains To Admire

e Todas las empresas publicas analizadas por grupos

e Listas Fortune Global 500 y Forbes 2000. de pares de la industria.
Enfoque * 15$ B de ingresos anuales * 600 empresas por 26 grupos de pares. Sin ingresos
minimos. (aproximadamente 300 empresas) minimos.
e No hay limite en el nimero de ganadores del grupo
de pares.

¢ Jgualmente,puede que no haya un ganador por
industria.

Analisis e Cuantitativo * (Cuantitativa
e (Cualitativo

Calculo
e Puntaje del componente ESG: Indice de evaluacion ¢ Informacién financiera

ambiental, social y gobernanza facilidades de
compromiso, transparencia y desempeifio en afios.

Figura 111.5: Comparacion de metodologias en sistemas de medicion del desempefio de
las cadenas de abastecimiento para las compafiias

Fuente: Supply Chains Insights 2021

Se puede observar que ambas metodologias ya llevan méas de 4 afios presentando a sus
ganadores, ademas de que en el informe de Supply Chains to Admire puede haber mas de
un ganador por industria, siempre y cuando se cumplan las condiciones en el momento
del célculo de los distintos indicadores, en el caso de Gartner vendria a ser un ranking de
1 a 25 en donde el primero, valga la redundancia, vendria a ser la compafiia con el mejor

desempefio en su cadena de abastecimiento.

En el caso de la metodologia de calculo, ambas deben realizar un andlisis cuantitativo para
medir correctamente el desempefio de las compafiias, en las cual incluyen algunos
indicadores financieros en comun como la rotacion de inventario, retornos sobre

activos/inversiones anuales, etc.

Cabe destacar que para obtener los valores de dichos indicadores financieros es necesario
contar con una plataforma de tipo Dashboard Screening ya que se debe manejar
informacién relacionada con los estados financieros de las compafiias, por la misma razén
es necesario que dichas organizaciones deban cotizar en bolsa, ya que asi facilita la
informacidn a este tipo de plataformas, debido a que estas deben realizar sus informes de

memoriales anuales, entre otros.
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Otra diferencia que llama la atencién es que, al realizar el célculo del ranking, Gartner
utiliza un anélisis con una ponderacion del 50% en base a opiniones entre los distintos
analistas que estan formulando dicha investigacion, mediante un sistema de votos, en
cambio en la metodologia Supply Chains to Admire no cuenta con este sistema, ya que el

andlisis esta principalmente hecho por métodos cuantitativos.

3.6. Tecnologias de la informacion y las comunicaciones

Ahora que se detallaron los anteriores puntos se definird el concepto de tecnologias de la
informacién, su estado actual, y los beneficios que podria traer si se integran

correctamente a la cadena de abastecimiento.

3.6.1. Concepto de tecnologia de la informacion y las comunicaciones

Durante este Gltimo siglo se han visto enormes cambios en distintos sectores, la cadena de
abastecimiento no es la excepcién, pues esta se ha visto fuertemente influida por la
revolucidn industrial 4.0, término en donde el principal enfoque es la digitalizacion de los
procesos productivos la cual trae nuevos cambios, logrando asi una mayor eficiencia para
la organizacion y, por ende, una mayor rentabilidad (Knut et al., 2017). Actualmente hay
una enorme cantidad de distintas tecnologias experimentales, sin embargo, antes de eso
se debe definir la tecnologia como tal, y luego se nombraran las posibles herramientas

tecnoldgicas que puedan beneficiar a la cadena de abastecimiento.

“Por Tecnologia se entiende un conjunto de conocimientos de base cientifica que permite
describir, explicar, disefiar y aplicar soluciones técnicas a problemas practicos de forma
sistematica y racional” ( Echeverria Ezponda, 1998).

La tecnologia es una respuesta al deseo del hombre de transformar el medio y mejorar su
calidad de vida. Incluye conocimientos y técnicas desarrolladas a lo largo del tiempo que
se utilizan de manera organizada con el fin de satisfacer alguna necesidad, la palabra
tecnologia proviene de la unién de dos palabras griegas: «tekne», que es técnica, arte v,

«logia», que significa destreza sobre algo (Roldan, 2020).
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Hay diversas definiciones para las tecnologias de la informacion y comunicacion (TIC),

las cuales se iran definiendo segun distintos autores.

Las TIC (Tecnologias de la Informacion y Comunicaciones) son las tecnologias que se
necesitan para la gestion y transformacion de la informacion, y muy en particular el uso
de ordenadores y programas que permiten crear, modificar, almacenar, proteger y

recuperar esa informacion (Duarte, 2008).

Igualmente, la informacion, de acuerdo con Shapiro y Varian (2000, como se cit6 en Porter
& Millar, 1985) vendria a ser todo aquello que puede ser digitalizado, para ser convertido

en un conjunto de bits.

Las TIC, segun Gil (2002, como se cit6 en De Vita Montiel, 2008), son metodologias
asociadas a la digitalizacién de sefiales analogicas, sonidos, textos e imagenes, manejables

en tiempo real.

Por su parte, Ochoa y Cordero (2002, como se citd en De Vita Montiel, 2008) establecen
gue son un conjunto de procesos y productos derivados de las nuevas herramientas
(hardware y software), soportes y canales de comunicacion, relacionados con el
almacenamiento, procesamiento y la transmisién digitalizada de la informacion, es decir,
que no solamente la tecnologia se restringe a un objeto fisico, sino que también pueden

ser activos intangibles.

Asimismo, Thompson y Strickland, (2004, como se cit6 en De Vita Montiel, 2008)
definen las tecnologias de informacién y comunicacion, como aquellos dispositivos,
herramientas, equipos y componentes electrénicos, capaces de manipular informacion que
soportan el desarrollo y crecimiento econémico de cualquier organizacién. Cabe destacar
que en ambientes tan complejos como los que deben enfrentar hoy en dia las
organizaciones, solo aquellos que utilicen todos los medios a su alcance, y aprendan a
aprovechar las oportunidades del mercado visualizando siempre las amenazas, podran

lograr el objetivo de ser exitosas.

El concepto de informacion viene tomando tal relevancia por el hecho de que ha permitido
la reduccidn de costos de costos de la misma, lo cual estaria ligado directamente a la teoria

de costos de transaccion, los beneficios que puede traer la gestion de la informacién
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también han sido nombrado por Porter & Millar en la Harvard Business Review, “La
revolucion de la informacion esta barriendo nuestra economia y no hay empresa que pueda
escapar a sus efectos. La dramatica reduccion del costo de obtencion, procesamiento y
transmision de la informacién estd cambiando el modo de hacer negocios. Muchas
compafiias de la mayoria de las industrias no tienen mas remedio que implantar algun
modelo de tecnologia de la informacion para mantenerse innovadoras y a la vanguardia
de la competencia (Porter & Millar, 1985).

Igualmente, un estudio concluye que las TIC en la logistica conlleva a la reduccion de
costos y a la mejora del flujo de bienes a través de la cadena de abastecimiento (Cachon
& Fisher, 2000).

La tecnologia es muy importante pues gracias a ella se han logrado importantes hitos en
el ambito de las industrias, ofreciendo soluciones para la vida cotidiana y asi mejorar la
calidad de vida de las personas, ya que satisfacen la necesidad de los consumidores. La
tecnologia no solamente esta aplicada para las personas comunes, sino que también se
utiliza en las organizaciones, ya que, como se pudo observar, la transmision de la
informacion de manera eficaz y eficiente puede reducir considerablemente los costos de
una empresa, lo cual puede generar una ventaja competitiva, y al no haber competencia
gue pueda imitar sus funciones, entonces quien pudo diferenciarse quedara como lider en
el mercado en el cual se encuentra enfocado, esto también es nombrado en las estrategias
genéricas elaboradas por Michael Porter, especificamente la estrategia de liderazgo en

costos.

En resumen, la tecnologia en si es el uso del conocimiento y desarrollo humano para llegar
a la resolucion de algun problema mediante técnicas, las TIC en cambio son la herramienta
creada tecnoldgicamente, que proporcionan la informacion y facilita el procesamiento de

la misma, para asi solucionar una problematica.
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3.6.2. Relacion entre TIC y la cadena de abastecimiento

En base a los conceptos mencionados en el punto anterior, es posible obtener una ventaja
competitiva reduciendo costos, estos también se pueden lograr gracias a una eficiente
transmision de la informacién, y como se pudo apreciar en un principio, segun las
definiciones hechas sobre la cadena de abastecimiento, esta, aparte de ser un flujo de
bienes también transmiten informacion, por lo que es posible, mediante el uso de las
tecnologias, aplicarlas para el correcto desarrollo de la cadena y asi poder mejorar su
funcionamiento. A continuacion, se presentaran algunas de las tecnologias que
posiblemente puedan causar beneficios a una organizacién, al mejorar sus distintos
procesos productivos y de distribucion de bienes y servicios, asi como también mejorar la

cadena de abastecimiento:

Big data: O su traduccidn literal “Datos de gran escala” es un término que aplica a toda la
informacidn que no puede ser procesada o analizada mediante procesos tradicionales; es
decir, son cantidades masivas de datos que se acumulan y son generados a tiempo real,
que son dificiles de analizar y manejar utilizando herramientas comunes de gestion de
bases de datos Ziff Davis (Bautista, 2018) este concepto ha sido uno de los que mas pueden
afectar al rendimiento de una organizacion de gran escala, si se manejan las grandes
cantidades de datos adecuadamente, las organizaciones pueden obtener un mejor
entendimiento de las necesidades que tienen los consumidores, para asi poder mejorar sus
ventas y obtencidn de ingresos, y asi adentrarse a posibles nuevos mercados (Akter et al.,
2016).

Los beneficios que puede traer este tipo de tecnologia a una organizacion es la mejora en
la eficacia de sus procesos logisticos, es decir, se puede obtener en tiempo real un mapa
detallado de la situacion de la cadena de abastecimiento y como enfrentarse a alguna
situacion disruptiva que pueda presentarse, igualmente mantiene un control eficiente de
los activos, es decir, se puede saber que productos hay almacenados, en qué momento hay
rotacion, por lo que se pueden optimizar los procesos, operaciones de distribucion y

reducir costos (Torralba, 2020).

41



Data Analytics: O por su traduccion literal “Andlisis de datos” son técnicas cualitativas y
cuantitativas utilizadas con el fin de mejorar la productividad y los beneficios

empresariales (Thomson Reuters, 2020).

Es un proceso para la obtencién de datos sin procesar y convertir en informacion Gtil para
la toma de decisiones por parte de los usuarios. Los datos son recogidos y analizados para

responder a las preguntas de las pruebas, hipotesis o refutar teorias (Flores et al., 2020).

El Data Analytics puede aplicarse al Big Data ya que este vendria a ser la forma de analizar
las grandes cantidades de datos que se van manejando a tiempo real, con el fin de tomar
una decision, de hecho Argenis Bauza (2018), Socio Lider en la cadena de abastecimiento
y compras de KPMG México, a indicado que esta técnica puede utilizarse en las cadenas
para mejorar su eficiencia, ya sea planeacién de inventarios, distribucion, prondstico de

demanda, mejoras en el almacenamiento y monitoreo de datos de trafico.

Inteligencia Artificial: Como definicion la IA seria “El area de estudio que busca explicar
y emular el comportamiento inteligente en términos de procesos computacionales”. ES
decir, se refiere a un sistema que actta de formaracional. Por otro lado, Kaftzan2 establece
que la TA es “la simulacion de la inteligencia humana, incorporando razonamiento,
percepcion, solucidn de problemas y planificacion”. En un sentido amplio, el concepto de
IA se refiere a sistemas inteligentes que pueden pensar y aprender, lo que ayuda al ser

humano en la toma de decisiones y ejecucion de acciones (Leporati & Morales, 2019).

Machine Learning: Su definicion segin Mitchell, (1997) es “El estudio de algoritmos de
computaciéon que mejoran automaticamente su rendimiento gracias a la experiencia. Se
dice que un programa informéatico aprende sobre un conjunto de tareas, gracias a la
experiencia y usando una medida de rendimiento, si su desempefio en estas tareas mejora

con la experiencia”.

El Machine Learning se puede combinar con la inteligencia artificial, logrando asi
modelos de prediccion de demanda, predecir futuros cuellos de botella, también puede

servir para planificar los suministros y entregas con mayor fiabilidad.

En resumen, este es un ejemplo de algunas potenciales tecnologias experimentales que

pueden ser de gran ayuda para las organizaciones, todas en comun tienen el manejo de
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datos y procesamiento de estos mismos, convirtiéndolos en informacion relevante que
pueden ser esenciales para la toma de decisiones, ahorrando asi costos de transaccion y
por ende, se podria crear una ventaja competitiva, diferenciandose por sobre el resto, es
por ello que la tecnologia en este siglo es crucial para que una empresa pueda mantenerse

en el mercado.

3.7. Estados Financieros

3.7.1. Los estados financieros y su funcion

Un estado financiero es un reporte que resume los activos y pasivos de una empresa mas
el patrimonio de los propietarios en un momento determinado, el cual puede ser al final
de un trimestre, semestre o afio. Tanto personas como empresas, organizaciones benéficas
y muchas otras entidades utilizan estos informes para tomar decisiones, ya que estos

pueden ser de gran interés si se utiliza la informacion adecuadamente (MBN, 2021).

Las partes interesadas, como los prestamistas, pueden ver lo que una empresa posee y
debe en una fecha determinada. En otras palabras, saben cudl es la situacion financiera de
la empresa en un momento dado, los bancos utilizan la informacion de estos estados para
determinar si prestara dinero al solicitante del préstamo, o si es que debe entregarle otro

crédito adicional de mayor cantidad.

Ademas, tanto los inversores, como los competidores y proveedores tratan de examinar el
estado financiero de una empresa. Por ejemplo, antes de realizar algun acuerdo con alguna
organizacion, un proveedor necesita saber la situacion financiera de la organizacion, para
asi evitar futuros problemas con el pago por los insumos entregados.

Cabe destacar que no solamente esta informacién es utilizada por esas entidades, también
hay sindicatos, organismos publicos y académicos que quieren examinar el balance de una

empresa, ya sea para hacer algan reporte pablico con fines de investigacion (Jason, 2021).
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Gracias a los estados financieros se puede obtener informaciéon relevante como la
capitalizacion de mercado, la cual representa en cierta medida la forma en que el mercado
ve a la empresa, si es que tiene valor o no. Asi, cuando una empresa tiene una buena
reputacion se esperaria que la capitalizacion de mercado sea alta, lo cual se relacionaria
con una menor restriccion financiera, la forma de calcular esta medida vendria a ser la
cantidad de acciones de una empresa multiplicada por el precio actual de la misma (Neira,
2013).

3.7.2 Definicion y ejemplos de KPI:

Los KPI (Key Performance Indicator) o por su traduccion Indicador Clave de
Rendimiento, es un valor medible que demuestra la eficacia con la que una empresa esta
alcanzando los objetivos clave de su negocio. Las organizaciones suelen utilizar los KPI
en multiples niveles para evaluar su éxito en la consecucion de los objetivos. Los KPI de
alto nivel pueden centrarse en el rendimiento general de la empresa, mientras que los KPI
de bajo nivel pueden centrarse en procesos de departamentos como ventas, marketing,
RRHH, soporte y otros (Neely et al., 1997).

Otra definicién vendria a ser la de la universidad de Oxford, la cual la define como una
medida cuantificable utilizada para evaluar el éxito de una organizacion, empleado, etc.

en el cumplimiento de los objetivos para el rendimiento (Oxford, 2021).

La definicion de Macmillan (como se citd en Mitchell, 1997) indica que es una forma de

medir la eficacia de una organizacién y su progreso hacia la consecucion de sus objetivos.

Algunos ejemplos de KPI que pueden ser de importancia para esta investigacion:
e Ratio Valor Contable (Price To Tangible Book): Relacion que existe entre el
precio que el mercado dice que vale una empresa (nimero de acciones por precio

cotizacion) y el valor que dice su contabilidad (\Valor en libros o Fondos Propios),

se obtiene dividiendo la capitalizacion bursatil / Fondos Propios (Olid, 2020).
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Ratio Crecimiento de Ingresos (Revenue Growth Rate): Es un indicador de hasta
qué punto una empresa es capaz de aumentar sus ingresos por ventas en un periodo
de tiempo determinado. Mientras que los ingresos son una cifra real, las tasas de
crecimiento de los ingresos simplemente comparan las cifras de ventas actuales
(ingresos totales) con un periodo anterior (normalmente trimestre a trimestre o afio
a ano) (Marr, 2021).

Margen Operacional (Operation Margin): Es un indicador utilizado para medir la
estrategia de precios y la eficiencia operativa de una compafiia, Se puede calcular
dividiendo el ingreso operativo de una comparfiia (también conocido como
«beneficio operativo») durante un periodo determinado por sus ventas netas

durante el mismo periodo (Efxto, 2021).

Rotacion de inventario (Inventory Turns): La rotacion de inventario es uno de los
indicadores més utilizados en la gestion de inventario, reflejando la eficiencia de
la cadena de abastecimiento, por lo general, tener una rotacion del inventario alta
es positivo, ya que nos indica que la mercancia se vende relativamente rapido, esto
puede ser el resultado de una buena gestion de inventarios, pero también podria
indicar que existe insuficiencia de existencias, dejando demanda insatisfecha, se
puede calcular dividiendo el costo de las unidades vendidas por el valor promedio

del inventario (Pricing, 2021).

Retorno sobre la inversion (Return on Investment): EI ROl es un indicador que
permite saber cudnto dinero la empresa perdi6 o gand con las inversiones
realizadas, ( ya sea en marketing , herramientas u otros activos), este indicador es
esencial ya que se puede saber cuales inversiones valen la pena y como optimizar
aquellas que ya estan funcionando bien para que tengan un rendimiento todavia
mejor, se calcula dividiendo la ganancia menos la inversion y luego dividido en la
ultima, si el resultado es negativo significa que la empresa no obtuvo utilidades,

en cambio si el retorno es positivo, hay utilidades (Custddio, 2018).
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Gracias a los estados financieros se pueden formar distintos indicadores de rendimientos
que ayuden a tomar decisiones en una organizacion, ver que tan rentable es, y observar si
estan teniendo problemas en alguno de sus procesos, incluido la cadena de abastecimiento,
igualmente se puede ver en qué areas se ha invertido mas y si vale la pena los retornos que
se obtienen de ellas, el objetivo es reducir los costos lo mayor posible pero manteniendo

siempre el mismo rendimiento en los trabajos realizados.
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CAPITULO IV. Metodologia

4.1. Propuesta Metodologica

La investigacion de este trabajo se realizd de tipo descriptiva y cuantitativa, es decir una

investigacion en la cual se busca medir variables con el fin de analizar empresas y su

cadena de abastecimiento.

Para cumplir los objetivos especificos se presenta la siguiente metodologia:

Tabla IV.2: Metodologia empleada para el cumplimiento de los objetivos especificos

OBJETIVO GENERAL
Determinar la evolucion del desempefio de las cadenas de abastecimiento en la Industria

Vitivinicola en los Gltimos diez afios en Sudamérica.

OBJETIVOS ESPECIFICOS

METODOLOGIA

Identificar hechos relevantes  del
comportamiento de las empresas frente a
la actual crisis sanitaria.

7
0.0

Busqueda de informacion relacionada al impacto del
Covid-19 a nivel global (cuadros explicativos, noticias y

papers).

Determinar el desempefio de las cadenas
de abastecimiento en la Industria
Vitivinicola en Sudamérica.

Recopilacion y limpieza de datos obtenidos de empresas
sudamericanas mediante una herramienta de analisis de
informacion financiera llamada Economatica.
Elaboracion de gréficos explicativos en relacion a la
composicién de paises pertenecientes a la industria
analizada.

Implementacion de la metodologia Supply Chains to
Admire, abarcando paises de Sudameérica.

Elaboracion de un ranking (Supply Chains Index) para
clasificar empresas segun su desempefio obtenido dentro
de un periodo establecido.

Analizar la evolucion de las cadenas de
abastecimiento en la industria
vitivinicola a lo largo del tiempo.

Elaboracion de graficos relacionados al comportamiento
de la industria a través de un periodo establecido.

Comparacion del desempefio de una empresa con el
promedio de la industria respectiva. (En base a los
resultados obtenidos en el objetivo anterior).

Identificar la relacion del desempefio de
la cadena de abastecimiento con la
estrategia que posee la empresa.

Evaluar el desempefio financiero de los ultimos afios de
la Empresa N°1 en el ranking e identificar si tiene relacion
con el desempefio obtenido en su cadena de
abastecimiento.

Fuente: Elaboracién propia
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4.2. ;Como la crisis sanitaria afect6 a las cadenas de abastecimiento a nivel global?

Como se menciono en la primera seccion del marco tedrico, la crisis del Covid-19 causé
estragos en todo el mundo, en la cual no solamente se vieron perjudicadas las personas
como tal, sino también las empresas. Cada sector productivo se vio afectado en mayor o
menor medida, cada una de estas tiene en comuln la existencia de una cadena de
abastecimiento, ya que es esencial la existencia de dicha red para el traspaso de
informacién y bienes tangibles e intangibles, y dado que para disminuir los casos de
Covid-19 se necesita reducir el contacto entre personas, los gobiernos adoptaron ciertas
medidas que produjeron grandes consecuencias econémicas y sociales en la mayoria de
paises, esto también lo indica un informe de la OMC (Organizacion Mundial del
Comercio), en la cual se estim6 que el volumen del comercio mundial de bienes caeria
hasta un 5,3% durante el afio 2020, sin embargo la tendencia cambiara con un incremento
de un 8% para el afio 2021 (OMC, 2021).

Este virus sigue en su curso de propagacion y apariciones de nuevos rebrotes por el

mundo, lo cual los problemas seguiran ocurriendo a medida que pase el tiempo.

Cabe destacar que las cadenas de abastecimiento se vieron afectadas por la interrupcion
de sus unidades productivas, esto debido a la implementacion de medidas sanitarias
relacionadas con el distanciamiento fisico, habiendo asi una mayor fiscalizacion y
restriccion de movilizacion de personas, lo que trajo como consecuencia una disminucion
de la actividad productiva en los distintos rubros y que se restrinja el movimiento entre de

personas y mercancias.

Es interesante observar los distintos estudios que se han realizado explicando como esta
pandemia ha afectado en el sector econdmico, que trajo un desafio enorme para las
operaciones y para las cadenas de abastecimiento en donde prima la necesidad de poseer

relaciones colaborativas y de la resiliencia de las empresas para enfrentar este hecho.
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La OIT en su informe Impacto de la Covid-19 en cadenas mundiales de abastecimiento en

la que se identifican 3 tipos de disrupciones en las cadenas de abastecimiento, las cuales

son las siguientes:

Disrupcion de oferta por prohibiciones de funcionamiento: Trata de como las
medidas para enfrentar la crisis sanitaria afectaron a las empresas que no eran de
servicio esencial (tales como alimentacion, limpieza y salud), lo cual afectd sus
capacidades productivas, al verse incapacitadas de generar produccion y, por ende,
vender sus productos.

Gran parte de las empresas se vieron afectadas por esta disrupcion, ya que sus
sectores no califican como sector esencial y ademas sus labores productivas eran
de tipo presencial, sumado a la poca capacidad tecnolégica que habia para poder
realizar un trabajo de tipo remoto, lo cual finalmente termind afectando a corto
plazo en las organizaciones y, por ende, a largo plazo habrd cambios en el
desarrollo de las cadenas de abastecimiento.

Disrupcién de demanda por reduccion de ingresos: Esta disrupcion se generd
debido a la disminucion de la demanda, debido a que hubo una reduccion en los
ingresos de los consumidores, esto por causas como aumento del desempleo,
incertidumbre por la pandemia, este conjunto de factores logré que haya una baja
en la venta de productos finales, lo cual también se vio influido por la priorizacion
de productos/servicios esenciales, por lo que las personas estaban méas dispuestas
a comprar bienes ligados al contexto de la pandemia en vez de otros bienes no
esenciales, igualmente la OIT indica que la reduccién de los ingresos fue de un
10,1% en Sudamérica, lo que trajo como consecuencia dicha baja en la demanda
interna.

Disrupcion de encadenamiento por dificultades de logistica y de
abastecimiento de insumos: Finalmente este tipo de disrupcion esta relacionada
a como la crisis termin¢ afectando en los procesos logisticos, esto fue debido a la
interrupcion inesperada de varias actividades productivas a lo largo de la cadena,
esto no fue siendo un caso aislado, sino que sucedio en distintas partes del mundo,
esto termina afectando también a empresas que funcionan en su mayoria con

insumos importados, tanto nacionales como internacionales, ya que, como se
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puede observar, localidades que se han visto mas afectadas que otras deben reducir
sus casos de contagios por lo que los gobiernos terminan interrumpiendo dichas
redes de transporte, lo que trae como consecuencia, un aumento de costos de los

insumos.

Los efectos que pueden causar estos tipos de disrupciones pueden variar de corto a largo
plazo, igualmente, se debe considerar el impacto que puede causar la tecnologia en las
organizaciones, la cual tomo una fuerte importancia desde que comenzo la pandemia, por
ejemplo, términos como ecommerce, delivery y teletrabajo se volvieron bastante
frecuentes en la vida cotidiana de las personas, los cuales han llegado para quedarse y por
ende, las organizaciones deberan adaptarse a esta nueva situacion e incluso re configurar
sus cadenas a estos nuevos canales de distribucion en linea, agregando asi un mayor valor

agregado en sus procesos.

El informe de la OIT ha presentado un cuadro muy importante en el cual se muestran los
distintos tipos de disrupcién causados por la pandemia, y de como las cadenas de

suministro se ven afectadas (Valenzuela & Reinecke, 2021).

Mediano y largo plazo (por los
cambios en el tejido productivo,
los cambios tecnoldgicos y los
cambios en la organizacion de la
produccién y del trabajo)

Corto y mediano

plazo (por los efectos
coyunturales causados
por la pandemia)

Corto plazo (por el efecto

directo de la pandemia y las
medidas de confinamiento)

Cambios en la configuracidn del tejido
productivo, aparicion de nuevas
empresas enreemplazoalas quebradas

Disrupcién de oferta
por prohibiciones de
funcionamiento

Pérdida de produccicén,
horas de trabajo en
ingresos por confinamiento

Cierresdeempresasypérdida
de empleos

Disrupcién de
demanda por
reduccion de ingresos

Disrupcién de
encadenamiento
por dificultades

de logistica y de
abastecimiento de
insumos

Impacto por los
cambios tecnoldgicos
y en la organizacién
de la produccion y del
trabajo

Pérdidade produccion, horas de
trabajoeningresos por falta de
demanda

Pérdida de produccién, horas
de trabajo en ingresos por
dificultades de mantener la
produccién

Cambios temporales en las
condiciones de trabajo (por
ejemplo, en teletrabajo)

Cierres de empresas
y pérdida de empleos,
basqueda de nuevos
mercados

Cambios temporales en
la configuracidn de las
cadenas

Mantenimiento
parcial de los
cambios efectuados,
reconfiguracién de las
cadenas por ventas
e-Commerce

Cambios en la configuracidn del tejido
productivo, aparicion de nuevas
empresasenreemplazoalas quebradas

Cambios permanentes en la
configuracion de las cadenas,
bisqueda estratégica de nuevos
socios comerciales

Mantenimiento de cambios
efectuados, incorporacion de
regulaciones, desarrollo de nuevos
productos y servicios, aumento

de brechas entre empresas por
conectividad y capacidad de
aprovechar oportunidades

Figura IV.6: Tipologia de los impactos de la pandemia por Covid-19 en las cadenas

mundiales de suministro

Fuente: Organizacion Internacional Del Trabajo (2021)
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Este desafio actual con el Covid-19, permitié tener una vision mas detallada de las
operaciones y las cadenas de abastecimiento, y a su vez, de la importancia en el desarrollo

de relaciones mas colaborativas y resilientes con proveedores criticos.

Las relaciones corporativas duraderas y el grado de agilidad implicito en los modelos
operativos son los que pueden ayudar a las organizaciones a fortalecer la preparacion

general ante cualquier disrupcion.

La capacidad de responder a los cambios de manera répida y efectiva depende de una
variedad de factores, y ahora mas que nunca las cadenas de abastecimiento han sido

impactadas profundamente en este escenario de pandemia.

El entorno actual hace necesario que las empresas analicen su exposicion a la disrupcion
generada por la pandemia de Covid-19 y, de este modo, tomar medidas con el objetivo

de disponer de una cadena resiliente ante posibles futuras amenazas e interrupciones.

Con la pandemia se pudo apreciar como muchas empresas empezaron a replantearse sus

procesos e instalaciones de negocio, para asi ofrecer equipos y suministros necesarios.

Como ejemplo fabricantes de automdviles que estan trabajando con empresas de
productos de salud para producir respiradores como fabricantes por contrato, que
requieren la colaboracion de equipos de I+D de fabricacion, la transferencia fluida de

disefios y procesos al fabricante externo.

Los gerentes de estas cadenas han de saber como manejar la oferta y demanda en sus
fluctuaciones, para asi estar atento a las situaciones que van apareciendo de manera

inesperada.

Pero la llegada del Covid-19, generd problemas que impactaron de manera profunda no
solamente los indicadores de rendimientos claves de la cadena, sino como ha sido dicho

en esta investigacion, en las personas.

Con esto, hubo maneras de poder mitigar la disrupcion en donde algunas empresas se han
preparado mejor para enfrentar el impacto de esta pandemia al lograr desarrollar y aplicar
estrategias de gestion de riesgo de la cadena. También diversificar las cadenas desde una

perspectiva geografica, para reducir los riesgos de la oferta de un solo pais o region.
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Optar por multiple abastecimiento de commodities 0 componentes estratégicos para

reducir la dependencia en un solo proveedor.

Adoptar una estrategia de optimizacion de inventario para hacer frente a eventos

disruptivos.

Por otro lado, otras empresas pudieron adquirir la capacidad para responder rapidamente

a los cambios al:

e Crear relaciones solidas con proveedores clave y establecer sistemas para
aumentar la visibilidad en toda la red de suministro ampliada, mejorar la
comprension de los riesgos e impulsar acciones especificas en funcién de sus
prioridades

e Desarrollar agilidad en las redes de produccion y distribucion para reconfigurar y
actualizar rapidamente el suministro segun la demanda global.

e Invertir en tecnologia que permita planificacion y control de la cadena de
abastecimiento para percibir, responder y prever mejor los problemas.

Las empresas con amplia presencia internacional o vinculos con las areas afectadas deben
tomar medidas inmediatas y, para ello, es necesario contemplar todos los posibles factores
de riesgo. Desde los proveedores a los diferentes distribuidores, determinando ademas si
éstos también han realizado una evaluacion similar que pueda exponer a la compafiia de
forma indirecta. De este modo, las empresas podran determinar posibles contingencias y

sobrecostes, y desarrollar un Plan de Gestion de Riesgos de la Cadena.
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4.3. Seleccidn y justificacion de la metodologia

Si bien cada investigacion tiene sus similitudes y diferencias, ambas tienen el mismo
objetivo, medir el desempefio y realizar un indicador que demuestre que compafiias han
podido mejorar en sus cadenas con el pasar de los afios enfrentandose a las distintas
adversidades, por la misma razén en la metodologia de esta investigacion se trabajaré con

un periodo de 10 afios, abarcando desde el 2011 al 2020.

Dada la poca informacion que hay respecto a la realizacion del procedimiento de la
metodologia de Gartner y ademés su exclusivo alcance, el cual estd solamente limitado a
compafiias que generen rentabilidades superiores a los 15 billones de dolares anuales, se
ha escogido la metodologia Supply Chains to Admire, ademas de que en el alcance se
abarcara paises de Sudamérica, los cuales gran parte no contienen el piso minimo en la

variable de ingresos anuales para ser considerados dentro del informe Gartner.

4.4. Herramienta de analisis financiero: Economatica

Como se pudo observar anteriormente, la metodologia de Supply Chains to Admire
requiere una enorme cantidad de datos financieros para la obtencién de resultados, por lo
que fue necesario contar con una plataforma que pueda proveer dicha informacion, la
plataforma utilizada fue Economatica, la cual es una herramienta para el analisis de las
acciones y fondos de inversién de las compafiias, actualmente muy utilizada por
Departamentos de Research de los principales Bancos de Inversion y Sociedades de Bolsa
del mundo o por particulares que desean realizar trabajos de investigacion, ademas incluye
informacién no solamente del mercado Norteamericano y Europeo sino que también
dispone de informacion sobre el mercado de capitales para paises de Latinoamérica, esta
fue fundada en 1986 y actualmente gestiona una enorme base de datos que van
actualizando constantemente de manera 100% confiable (Economatica, 2021), esta
plataforma es de gran importancia ya que gracias a ella se pudieron realizar los calculos
para obtener el Index de la metodologia Supply Chains to Admire, ademas nos permitio

conocer los distintos balances historicos de las empresas cotizantes ya sea en pesos,
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ddlares ajustados por inflacién y en sus distintas modalidades ya sea trimestrales, anuales,

acumulados, entre otros.

Otro punto a destacar de la plataforma Economatica es que entregd distintos indicadores
financieros para evaluar a las compafiias segun sus rendimientos obtenidos, por ejemplo,
indicadores de rentabilidad como precio/utilidad, ganancia por accién, liquidez, ademés
otra razdn para su uso fue que el departamento de Ingenieria Comercial de la Universidad
de Atacama tiene un convenio con dicha plataforma, para asi favorecer la investigacion a

los estudiantes de pregrado y postgrado de la carrera.

Dado el alcance que se definid al principio de la tesis, las bolsas de mercado de las cuales

se extrajo la informacion, son las siguientes:
Tabla I1V.3: Bolsas de valores correspondientes a paises de Sudamérica

Bolsa de valores en Sudamérica

Nombre Sigla Pais
Bolsa y Mercados Argentinos Byma Argentina
Bolsa de Valores de Sao Paulo Bovespa Brasil
Bolsa de Comercio de Santiago BCS Chile
Bolsa de Valores de Colombia BVC Colombia
Bolsa de Valores de Lima BVL Perd

Fuente: Elaboracion Propia

En resumen, gracias a esta herramienta se pudo extraer las métricas necesarias para la

obtencidn del nivel de desempefio de las cadenas de abastecimiento.
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4.5. Pasos para la determinacion del desempefio de las cadenas de abastecimiento

Una vez escogida la plataforma financiera con la cual se trabajd, ademas de definir el
alcance adecuado, ya se pudo cumplir los siguientes pasos para la obtencion de los

resultados, los puntos abarcados fueron los siguientes:

= Extraccion y limpieza de datos.
= Categorizacion de compafiias por grupos productivos.
= Elaboracion del ranking (Supply Chain Index) para la Industria Vitivinicola.

= Obtencion del/los ganadores/es.

Todos estos puntos fueron esenciales para el calculo de la metodologia, ya que permitié
definir qué compafiia se encuentra por encima de sus pares dentro de la industria analizada,
es por ello que los pasos fueron detallados a continuacién, comenzando con la extraccion

de los datos.

4.5.1 Extraccion y limpieza de datos

Este es uno de los primeros pasos y uno de los mas importantes, ya que gracias a la
informacidén obtenida de Economatica se pudo proceder al desarrollo de la metodologia
Supply Chains to Admire, es por eso que al momento de ingresar en la plataforma los
alcances definidos al inicio de esta tesis, la herramienta arrojé un resultado de mas de

2000 compaiiias, esto se puede observar en la siguiente figura.
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Figura IV.7: Primera extraccion obtenida en la plataforma Economatica
Fuente: Elaboracién Propia

Como se ha mencionado anteriormente, el numero total de empresas es bastante alto, sin
embargo, al momento de las métricas necesarias para medir el desempefio, muchas de
estas compafiias, especialmente de Colombia, no presentaban datos en el periodo
abarcado, esto se puede observar en el recuadro rojo de la figura mencionada, lo cual la
plataforma indica que son datos nulos, la razon de esto fue debido a que muchas de estas
compafiias no se encontraban cotizando en bolsa, o eran empresas que no se encontraban
activas dentro del mercado, por lo que se agregd otra variable en el alcance, la cual seria
que toda compariia debe cotizar en una bolsa en el mercado de capitales, para ver que

bolsa se decidi6 abarcar (ver tabla IV.3).

En el momento de definir este nuevo alcance y agregar el requisito de la cotizacion en
bolsa en el filtro, la plataforma arrojé un total de 213 compafiias, sin embargo, nuevamente
al buscar las métricas financieras para el desarrollo de la metodologia, todavia se
encontraban empresas que no presentaban datos para los periodos comprendidos entre el

2011 al 2020, como se puede observar en la siguiente figura.
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Figura 1V.8: Segunda extraccion obtenida en la plataforma Economatica

Fuente: Elaboracién Propia

Es por ello que la solucién para dicho problema fue descartar todas aquellas compafiias

gue no presentaron datos en sus métricas financieras dentro del periodo definido en el

alcance de la tesis, esto debido a que sin dichas métricas es imposible desarrollar la

metodologia Supply Chains to Admire, por lo que finalmente la muestra se redujo a un

total de 93 compafiias.
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Figura 1V.9: Tercera extraccion obtenida en la plataforma Economatica
Fuente: Elaboracién Propia

Esta muestra, la cual se obtuvo de Economatica y posteriormente se descargd en formato
Excel, contiene solamente a las empresas con todos los datos necesarios para los calculos
de la metodologia Supply Chains to Admire, igualmente, para una mejor visualizacién, se

pueden observar las distintas compafiias segiin su pais sede, esto se puede ver en el

AR; 12; 13%
)

BR; 58; 62%

siguiente gréfico.

PE; 7; 8%

CO;1; 1%
CL; 15; 16% I \N

OAR @mBR BCL @CO @PE

Gréfico IV.1: N° de compafiias pertenecientes a la industria manufacturera

Fuente: Elaboracion Propia
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Como se pudo observar, mas del 60% de las comparfiias pertenecen a Brasil, para
posteriormente seguirle Chile y Argentina, con 16% y un 13% respectivamente, luego
continua el pais andino, Perd, con un 8% y finalmente Colombia con un 1% , es decir, en
base al alcance definido, solo 1 compafiia de este ultimo pais presento todo los datos
financieros requeridos, cabe destacar que las empresas seleccionadas pertenecen a la
industria de manufactura, se selecciond este rubro debido a una mayor visibilidad de la
cadena de abastecimiento, sin embargo como se ha mencionado desde un principio, esta
investigacion estara enfocada especificamente para la industria vitivinicola, es por ello
que fue necesario categorizar a todas estas comparfiias segun un rubro productivo mas

especifico, esto se realizo en el siguiente punto.

4.5.2 Categorizacién de compafiias por grupos productivos

La metodologia indica que, para una correcta elaboracion del ranking, llamado Supply
Chain Index, es necesario que las empresas que se lleguen a evaluar realicen una actividad
productiva similar, esto debido a que no seria justo comparar, por ejemplo, a una compariia
que se dedique a la elaboracion de productos quimicos, con otra que se dedique
especificamente a la elaboracién de productos alimenticios, debido a que la mayoria de
sus procesos productivos, a lo largo de toda la cadena de abastecimiento, serian distintos,
es por ello que fue necesario categorizar a las compariias segun el filtro NAICS (Sistema
de Clasificacion Industrial de América del Norte), el cual se encarga de clasificar a las
corporaciones segun su actividad econémica en distintos niveles, siendo el nivel nimero
1, correspondiente a la industria de manufactura, el nivel mas béasico, muchas de las
plataformas para manejo financiero utilizan este sistema de filtro estandarizado para la
mayoria de compafiias del mundo, facilitando y agilizando asi los analisis respectivos, por
lo que al aplicar un filtro NAICS maés detallado, es decir, en nivel 2, las 93 compafiias

quedaron categorizadas de la siguiente manera.
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Gréafico 1V.2: N° de compafiias categorizadas por NAICS Nivel 2

Fuente: Elaboracién propia.

Se pudo observar que, de todas estas categorias, hay una sola que corresponde al alcance

definido para el desarrollo de esta metodologia, esta seria la industria de las bebidas, de

las que se obtuvo un total de 8 compafiias, y solamente 3 de estas pertenecen a la industria

vitivinicola, las cuales se pueden observar en la siguiente tabla, remarcadas en color rojo.

Tabla IV.4: Compafiias pertenecientes a la Industria de Bebidas

) Tipo de Activo / Bolsa / Sector NAICS Sector NAICS Cédigo
Nombre Pais Sede 2 g :
Activo Cancelado Fuente Nivel 1 Nivel 2 NAICS
Industrias Industria de las
Ambev S/A BR Accion Activo Bovespa i gy 3121
Coca Cola Embonor . 5 Industrias Industria de las
cL Accion Activo BCS o R 3 3121
S.A.
C Lit
e Industrias Industria de las
Cervecerias Unidas CcL Accion Activo BCS 3121
manufactureras bebidas
S.A.
Embotelladora Industrias Industria de las
s CcL Accion Activo BCS = o 3121
Andina S.A.
- Industrias Industria de las
UCP Backus Johnst PE Accion Activo BVL z 3121
manufactureras bebidas
Viiia Concha Y Toro : ; Industrias Industria de las
CL Accion Activo BCS - SRS 312130
S.A. eras
Viiia San Pedro = = Industrias Industria de las
CL Accion Activo BCS = SEEReS 312130
Tarapaca S.A. eras
Viiledos Emiliana g : Industrias Industria de las
SA CL Accion Activo BCS = SR 312130
WA, eras

Fuente: Elaboracién Propia
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Todas estas empresas pertenecen a la industria de las bebidas, sin embargo, comparar
compafiias que se dedican especificamente a la produccién y distribucion de bebidas
gaseosas 0 cervezas en conjunto a vifias que dedican solamente a la produccion de vino,
también complica la elaboracion correcta de un ranking, el objetivo de utilizar la
metodologia Supply Chains to Admire es comparar a firmas que sean del mismo rubro,
ya que, asumiendo que si se elabora un solo ranking para todas estas, las métricas
financieras pueden distar mucho entre si, la diferencia de la actividad de las compaiiias se
puede confirmar observando el codigo NAICS de las mismas, es decir, para las vifias se
presenta un codigo con el valor 312130, indicado en la tabla, lo cual indica que el rubro
de esta compafiia esta ligado especificamente a la produccion de vino, lo cual se diferencia
de los otros codigos de las demas corporaciones, en resumen, para definir el ranking, se
debid trabajar con las 3 Gltimas compafiias que se encuentran en la figura, remarcadas en

color rojo, cabe destacar que estas tres vifias tienen su origen en Chile.

4.5.3 Elaboracion del ranking (Supply Chain Index) para la industria vitivinicola

Dado que se obtuvieron las 3 vifias luego del proceso de categorizacién, se pudo realizar
los Gltimos pasos para obtener a la compafiia ganadora, es decir, la que obtuvo mejores
valores en sus métricas financieras, para ello, fue necesario elaborar una tabla en Excel en
donde se indicaron las compariias que fueron comparadas en conjunto con la industria,
periodo abarcado y métricas utilizadas, la tabla realizada se puede observar a

continuacion.
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Tabla IV.5: Tabla para la metodologia Supply Chains to Admire (Incompleta)

Industria: Manufactura
Clasificacién Naics: Industria Vitivinicola (Cédigo 312130)

‘ Informacion de la Compaiiia Mejora Desempeiio Valor

Periodo: 2011 - 2020

S Return on
Supply Chain  (Year Over  Inventory Operating Price to Market
Invested =sourd
Index Year Tums Margin Capital Book Capitalization

2020
Nombre Compaiiia Pais Sede Revenue ($M

L) Revenue)

Vifia Concha Y Toro S A CL

Vifia San Pedro Tarapaca S.A. |CL
Vifiedos Emiliana S.A. CL
Media

Media Sin Outliers

2/3 0,67 Q1
N°® Compaiiias 3 I%BR
Index Cut Off 2,0 LOW
Cuartil 3 uP

Fuente: Elaboracion propia

Como se puede observar, una vez ingresadas las 3 compafiias a comparar, luego se
rellenaron las celdas que se encontraban vacias, muchas de estas corresponden a las
métricas de desempefio y valor, sin embargo, se fueron completando con los datos que se
obtuvieron en el proceso de extraccién y limpieza. De forma aparte se realizo las tablas

con los datos financieros obtenidos para las distintas vifias (Ver Anexo N°1).

Una vez realizado el proceso de completar las celdas con los datos correspondientes, la

tabla quedd de la siguiente manera.

Tabla IV.6: Tabla para la metodologia Supply Chains to Admire sin ranking

[ Industria: Manufactura
Clasificacion Naics: Industria Vitivinicola (C6digo 312130)

Informacion de la Compaiiia Mejora Desempeiio

2020 oW Return on

= . Supply Chain  (YearOver Inventory  Operating Price to Market
Nombre Compaiiia Pais Sede Revenue ($M Mdex Viar Thing Margin Invested Book Capitakzation
usD) Revense) Capital

Vifia Concha Y Toro SA $

Vifia San Pedro Tarapaca SA. |CL $ 331 2% 1,84 13.2% 7% 1,04 350

Vifiedos Emiliana S.A CL $ 36 2% 1,25 5.2% 2% 0,83 41

Media $ 483 3% 1,56 9.7% 5% 1,19 585

Media Sin Outliers $ 483 3% 1,56 9.7% 5% 1,19 585

203 067 Q1 2% 1,42 8,0% 4% 1 195

N° Compafiias 3 Q3 3:/0 1,71 12A0:/o 7:/0 1 857

Index Cut Off 20 IQR 1% 0,29 4,0% 3% 0 662

Cuarti 3 LOW 0% 0,53 -4,0% -4% 0 -1791
UP 5% 2,60 24.1% 15% 3 2843

Fuente: Elaboracion propia
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Los valores encontrados en las celdas para las métricas de desempefio y valor,
corresponden a los promedios de las mismas para el periodo comprendido entre el 2011
al 2020, y luego de haber ingresado estos datos, se volvio a calcular la media de cada una
de estas metricas para las 3 compariias, como se puede ver, estos promedios se anotan en
las dos filas creadas, la media y media sin outliers, esta ultima, en pocas palabras, se cre6
con el fin para descartar posibles “outliers” o en espafiol, valores atipicos, estos son datos
que, en observacion, son numéricamente distantes al resto de datos de una muestra 'y por
ende distorsionan la media de manera considerable, comunmente los outliers son
encontrados en compariias que son reconocidas a nivel internacional, establecidas en
distintos paises, y en las métricas donde méas se refleja ese detalle vendria a ser en las
métricas de valor, lo cual tiene sentido ya que una compafiia lo suficientemente enorme

tendra a su vez, una mayor capitalizacion de mercado.

La metodologia utilizada para detectar posibles outliers fue el test de Tukey, la cual se
destaca por su sencillez, simplemente vendria a ser el uso del primer cuartil (Q1) y el
tercer cuartil (Q3) para una muestra de datos, y la diferencia entre estos dos cuartiles seria

el rango intercuartilico (IQR).
Low < Q1 —3 x IQR
Up > Q3 +3xIQR

IQR = Q3 — Q1

Entonces se define Low o UP como el valor atipico extremo que dista 3 veces el rango
intercuartilico por debajo de Q1 o por encima de Q3, respectivamente, todos los calculos
de estos datos se anotaron en las celdas remarcadas en color amarillo, como se observa en
la tabla 1V.6, cabe destacar que, aplicando el test de Tukey, no se encontré posibles
Outliers para las vifias, por ende, la media y la media sin outliers vendria a ser el mismo

valor.

A modo de recordatorio, como se pudo ver anteriormente, se ha pasado por distintos
procesos, ya sea el proceso de extraccion y limpieza de informacion, luego la

categorizacion de las compafiias que pasaron por la transformacién de datos, también se
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elabor6 una tabla para comparar dichas empresas, la cual se fue completando cada celda
con las metricas que se han obtenido de la plataforma financiera, ademas de utilizar el test
de Tukey, sin embargo, aln queda el proceso para la elaboracion del ranking, ya que en
la tabla V.6, se pudo observar que hay una zona vacia, la cual se ha remarcado en rojo,
la cual tiene el nombre de “Supply Chain Index”, esta viene a ser una parte de la
metodologia de Supply Chains to Admire, esta clasificacion es importante ya que utiliza
tres factores de mejora, los cuales son balance, fortaleza y resiliencia, estos a su vez, son
simplemente intersecciones de las métricas de desempefio, una vez obtenidos los valores
de estos factores se puede elaborar el ranking, las férmulas son presentadas a

continuacion:

Balance: Analisis vectorial entre el retorno sobre el capital invertido y el crecimiento de

los ingresos, se encuentra denotada por la letra B.

_ 1 REV,—REV N ROIC, — ROIC,
k-1 REV, ROIC,

Donde se puede observar que REV; vendria a ser el crecimiento del ingreso de la compafiia
analizada en un periodo “i” dado, lo mismo aplica para ROIC;, en cambio la letra n
corresponde al ultimo periodo abarcado, mientras que k corresponde al total de periodos
abarcados, el objetivo de estas métricas es que tanto el crecimiento de los ingresos como
el retorno sobre el capital tengan valores positivos, por ende a mayor valor obtenido en
balance, mejor puesto de la compafiia en el ranking, aplicando esta férmula para las vifias,

la clasificacion quedo de la siguiente manera.

Tabla IV.7: Ranking para el factor balance en la industria vitivinicola

Resultados Factor Balance

Compafiias Valor B Ranking
Vifia Concha Y Toro S.A. 1,554 1
Vifa San Pedro Tarapaca S.A. -0,372 2
Vifiedos Emiliana S.A. -4,384 3

Fuente: Elaboracion propia

En donde Vifia Concha y Toro (desde ahora en adelante C&T) obtuvo el primer lugar
debido a que obtuvo el mayor valor para el balance, también se pudo observar una gran

diferencia con respecto a sus pares, ademas, Vifiedos Emiliana, se posiciono en el ultimo
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lugar al obtener un valor de -4,38, a continuacion, se detalla el gréafico de la interseccion
entre el ROIC contra el crecimiento de los ingresos para el primer y tercer puesto.

Crecimiento de los ingresos (Y)

0,02

Roic V/S Crecimiento de Ingresos para Vifia Concha y toro S.A. & Vifiedos Emiliana S.A. (2011-2020)

0,24
0,19

0,14

*
0,00

~Q.po 0,02

2011
-0,11
-0,16
Retorno sobre el capital invertido (X)
Vifiedos Emiliana S.A. ¢ Promedio Vifiedos Emiliana S.A. —@—Vifia Concha Y Toro S.A. + Promedio Vifia Conchay Toro S.A.

2020

0,10

Gréfico 1V.3: ROIC v/s Crecimiento de ingresos para Vifia C&T y Vifiedos Emiliana
Fuente: Elaboracion propia

Ambas vifias coincidieron con el aumento de sus métricas para el periodo comprendido
del 2019 al 2020, sin embargo, se pudo observar que, en el afio 2011, Vifiedos Emiliana
se encontraba con ambas métricas negativas, lo que le afectd considerablemente al

momento de elaborar el ranking.

Cabe destacar que también se elaboraron los graficos comparativos entre las demas

compafiias (Ver Anexo N°2).

Fortaleza: Andlisis vectorial entre la rotacion de inventario y el margen operacional, se

encuentra denotada por la letra F.

1 OMy—OM; T, —IT;
k - 1 ()A41 IYH, )

Donde se puede observar que OM; vendria a ser margen operacional de la compafiia
analizada en un periodo “ i” dado, lo mismo aplica para ITi, que corresponde a la rotacion
de inventario, la letra n corresponde al Gltimo periodo abarcado, mientras que k
corresponde al total de periodos abarcados, el objetivo de estas métricas es que tanto el
margen operacional como la rotacion de inventario, al igual que el factor de balance,

obtengan valores positivos, por ende a mayor valor obtenido en fortaleza, mejor puesto de
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la compafiia en el ranking, aplicando esta formula para las vifias, la clasificacion quedo de
la siguiente manera.

Tabla 1V.8: Ranking para el factor fortaleza en la industria vitivinicola

Resultados Factor Fortaleza

Compaifiias Valor S Ranking
Vifa Concha Y Toro S.A. 0,004 2
Vifia San Pedro Tarapaca S.A. 0,016 1
Vifiedos Emiliana S.A. -2,597 3

Fuente: Elaboracién propia

En este caso, Vifia San pedro Tarapaca S.A. obtuvo el primer lugar debido a tener el mayor
valor para el factor de fortaleza, y nuevamente, Vifiedos Emiliana quedd en el Gltimo
puesto con un valor negativo de -2,59, también para facilitar la visualizacion de la
interseccion entre el margen operacional contra la rotacion de inventario para el primer y
tercer puesto, se muestra el siguiente grafico.

Margen Operacional V/S Rotacion de Inventario para Vifia San Pedro Tarapaca
S.A. & Vifiedos Emiliana S.A. (2011-2020)

2,02

—_ 2020

= 1,82 L 2

2 2011

=

5 1,62

>

E

= 2011

c 1,42

s -

S

T

o 12 * 2020
102

-0,06 -0,01 0,04 0,09 0,14 0,19

Margen Operacional (X)

Vifia San Pedro Tarapaca S.A. —&—\Vifiedos Emiliana S.A.

+ Promedio Vifia San Pedro Tarapacd S.A. + Promedio Vifiedos Emiliana S.A.

Gréfico IV.4: MO v/s RI para Vifia San Pedro Tarapaca y Vifiedos Emiliana

Fuente: Elaboracién propia

66



Se puede observar que Vifia San Pedro obtuvo un ligero decrecimiento en ambas métricas
para el periodo entre el 2019 y 2020, en cambio Vifiedos Emiliana ha tenido un
crecimiento para su ultimo afio, sin embargo, al revisar los afios anteriores, se pudo
observar que, en el afio 2011 hay una diferencia entre ambas compafias debido a que
Vifiedos Emiliana se encontraba con un margen operacional negativo, mientras que Vifia
San Pedro se ha podido mantener con sus métricas positivas, ya que la mayoria de los

puntos se encuentra en la zona superior derecha del primer cuadrante del plano cartesiano.

Cabe agregar que también se realizaron los graficos comparativos entre las demas
compafiias (Ver Anexo N°3).

Resiliencia: Denotada por la letra R, este factor estd compuesto por las mismas métricas
del factor fortaleza, es decir, margen operacional y rotacion de inventario, sin embargo se
diferencia debido a que para obtener este nuevo factor, es necesario utilizar el método de
la distancia euclidiana, esta se aplica para obtener el valor del recorrido entre dos puntos,
y como en esta metodologia se abarca un periodo del 2010 al 2020, es necesario calcular

todas las distancias posibles entre todos los puntos formados por estos mismos periodos.

R=- z z d
=— i
ij>i
Donde se puede observar que dij vendria a ser la distancia euclidiana entre el par de puntos
i y j, mientras que m vendria a ser el total de pares de puntos, por lo tanto, la R queda
definida como el promedio de la distancia euclidiana entre todos los pares de puntos
posibles a formar mediante intersecciones, cabe destacar que, a diferencia de los factores
anteriormente nombrados, para obtener un mejor puesto en el ranking en resiliencia, el
valor obtenido debe ser menor al de las compafiias comparadas, para un mayor

entendimiento, se muestra el siguiente grafico.
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Margen Operacional X

Grafico I1V.5: Interseccion entre MO y RI

Fuente: Supply Chain Insights 2018

Como se puede observar, fue necesario calcular la distancia entre el punto 1 y el punto 2,
estos puntos se formaron debido a la interseccion entre las métricas de margen operacional
y la rotacién de inventario, entonces, al utilizar la distancia euclidiana entre estos puntos
se obtuvo un valor numérico di», el cual corresponde a la distancia entre este punto 1y 2,
sin embargo, fue necesario calcular la distancia entre todos los pares de puntos posibles a
formar, es decir di3, di4y asi sucesivamente, luego, se calcul6 la media para estos mismos
para obtener el factor de resiliencia, aplicando este concepto para las vifias, se obtuvo el

siguiente ranking.

Tabla 1V.9: Ranking para el factor resiliencia en la industria vitivinicola

Resultados Factor Resiliencia

Compafiias Valor R Ranking
Vifa Concha Y Toro S.A. 0,167 1
Vifia San Pedro Tarapaca S.A. 0,205 3
Vinedos Emiliana S.A. 0,179 2

Fuente: Elaboracion propia.
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Rotacion de Inventario (¥)

En este caso, nuevamente Vifla Conchay Toro S.A. se impuso en el primer lugar en este
ranking, ya que obtuvo el menor valor con un 0,167, ademas se pudo apreciar que en este
caso Vifia San Pedro Tarapaca S.A. fue la compafiia que quedd en ultimo lugar en el
ranking, sin embargo, se debe destacar que los valores obtenidos entre las compafiias no
distan mucho entre si, por lo que se puede decir que las compafiias han podido mantenerse
estables para el periodo abarcado, en el siguiente gréfico se puede observar la interseccion

de las métricas para las compafiias que quedaron en el primer y tercer lugar.

Margen Operacional V/S Rotacién de Inventario para Vifia Concha y Toro S.A. &
Vifia San Pedro Tarapaca S.A. (2011-2020)

o~
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=
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Margen Operacional (X)
—@— Vifia Concha Y Toro S.A. Vifia San Pedro Tarapaca S.A.
+ Promedio Vifia Conchay Toro S.A. + Promedio Vifia San Pedro Tarapaca S.A.

Gréfico IV.6: MO v/s RI para Vifia Conchay Toro S.A. y Vifia San Pedro Tarapaca

Fuente: Elaboracion propia

En donde se pudo apreciar la evolucién de estas dos métricas durante el tiempo, se puede
decir que la Vifia C&T ha mejorado en el ultimo afio analizado, ya que su margen
operacional se vio incrementado en conjunto a la rotacién de inventario con respecto al

afio 2019, en cambio Vifia San Pedro vio disminuida sus métricas para el afio 2020.

Respecto al factor de resiliencia, su objetivo es encontrar a la compafia con mayor
estabilidad para estas dos métricas analizadas, y para lograrlo, como se nombro
anteriormente, se debié comparar a las compafiias y la que obtuvo el menor valor es la
mejor clasificada, en este caso fue Vifia C&T, y dado que lo que se estaba buscando es el

menor valor, entonces fue necesario que hubiesen menores distancias para los puntos de
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cada periodo, por ejemplo, a simple vista en la figura anterior, se pudo observar la gran
diferencia que hay en las distancias comprendidas para los puntos de los afios 2014 al
2015 en ambas vifias, de hecho, la distancia para estos dos afios en Vifia C&T fue de 0,004,
mientras que para Vifia San Pedro, la distancia para ese mismo periodo, fue de un 0,347,
luego del periodo 2015 al 2016 San Pedro redujo esta distancia, obteniéndose un valor de
0,126, mientras que Vifia C&T también obtuvo un recorrido con casi el mismo valor, la
idea de este factor, como se puede observar, es que no varien demasiado las distancias, ya
que si no, en términos financieros, se podria observar una mayor volatilidad en las mismas,
para una mejor visualizacion de las distancias que hay entre los pares de puntos, muchas
veces se realiza la matriz de resiliencia, que vendria ser una matriz de distancias, la cual

se presenta a continuacion.

Margen Operacional (X)

Afio [ 2011 2012 2013] 2014 2015 2016] 2017 ] 2018 2019 2020/ Promedio
Valor [ 0,14] 0,08] 0,08] 0,11] 0,11] 0,11] 0,10] 0,10] 0,12| 0,16 0,11]
Rotacion de Inventarios (Y)
Ao Valor 2012 2013 2014 2015 2016 2017 2018 2019 2020
2011 1,61 2011 0,228 0,061 0,058 0,177 0,145 0,141 0,195 0,099
2012 1,58 2012 0,182 0,089 0,088 0,209 0,173 0,101 0,164 0,099

2013 1,39 2013] 0,228 0,184 0,271 0,269 0,393 0,357 0,087 0,048 0,145

2014 1,66 2014 0,061 0,089 0,271 0,004 0,123 0,088 0,185 0,244 0,156

2015 1,66 2015 0,058 0,088 0,269 0,004 0,125 0,090 0,183 0,243 0,153

2016 178 2016 0,177 0,209 0,393 0,123 0,125 0,307 0,367 0,275

2017 1,75 2017| 0,145 0,173 0,357 0,088 0,090 0,272 0,332 0,243
2018 1,48 2018 0,141 0,101 0,087 0,185 0,183 0,307 0,272 0,063 0,069
2019 1,42 2019 0,185 0,164 0,048 0,244 0,243 0,367 0,332
2020 1,51 2020 0,099 0,099 0,145 0,156 0,153 0,275 0,243

Promedio 1,58

Figura 1VV.10: Matriz de resiliencia para la compafiia Vifia Conchay Toro S.A
Fuente: Elaboracion propia

Por ejemplo, si se quiere saber la distancia entre el par de puntos de los afios 2011y 2012,
basta solamente con observar la figura, la cual indica que el recorrido de dicho periodo se
obtuvo un valor de 0,071, también se puede ver una linea diagonal que contiene los valores
0, esto significa que la distancia de un punto en un mismo periodo es, valga la redundancia,
0, debido a que no hay un recorrido para dichas métricas, la férmula aplicada para el

calculo de la distancia entre dos puntos es la siguiente.

dp1p2) = \/(xz —x1)% + (2 — y1)?
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En donde p; corresponde al primer punto conformado por un par ordenado (X1, y1) los
cuales corresponden a la abscisa y la ordenada, respectivamente, lo mismo para p», el cual
esta conformado por el par (X2, y2), y la distancia euclidiana d, es el recorrido entre esos
dos puntos, la cual, como se mencion0, se calculé mediante la formula indicada, de todas
maneras, en el siguiente gréfico se puede observar con mayor detalle toda la informacion

expresada anteriormente.

dip1p2 =V (=%102 + (¥;-Y,)?

pﬁo

d

p‘lo

Rotacion de Inventario (Y)

Margen Operacional (X)

Gréfico IV.7: Ejemplo aplicado de la distancia euclidiana para dos compafiias

Fuente: Elaboracién propia

A simple vista, en el grafico 1V.7, la linea de color celeste, correspondiente a una
compafiia “X”, tiene mayor dispersién en sus datos, esto debido a que las curvas son mas
notorias, teniendo cambios mas bruscos en los distintos periodos, por lo que se esperd que
las distancias obtenidas para estos puntos sean mayores a las distancias que se obtendran
en los puntos de la linea naranja, correspondientes a una compafiia “Y”, la cual a simple
vista también se pudo observar que las curvas presentadas son mas pequefias, por este
motivo, al calcular el factor de resiliencia para estas dos compafiias, se tuvo que la

compafiia X obtuvo un mayor valor que la compafiia Y, por ende resultd ser una empresa
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menos resiliente debido a los cambios bruscos que tuvo, y la comparfiia mas estable fue la

Y, debido a que la distancia entre sus puntos es menor.

El factor resiliencia es muy importante ya que, en tiempos actuales, lo que mas se esta
buscando en las compaifiias, es la estabilidad de la misma dentro del mercado, de hecho,
en palabras de Patrick Van Hull en la conferencia online llamada “Resiliencia,
recuperacion y remodelacion” realizada el 30 de Septiembre del 2021 por Logistics Day,
menciona que los CEOS se estan involucrando cada vez mas en las tomas de decision de
inversion para las mejoras de las cadenas de abastecimiento, ya que en el pasado, muchas
veces estas decisiones estaban solamente enfocadas en objetivos muy simples como
incrementar las ventas, esto solamente mediante la creacion de modelos de prondstico y
eficiencia, en cambio actualmente lo que se busca es observar estas métricas financieras,
no solamente de manera individual sino cémo se comportan entre si con otras métricas,
que tan bien vinculadas se encuentran, que relacion tienen, para asi impulsar al retorno de

activos y por ende, mejorar el valor de una empresa al largo plazo.

Ya se pudo realizar los calculos necesarios para obtener los 3 factores, por ende, ya se
obtuvo el ranking para cada uno de ellos, lo tnico que quedd fue la elaboracion del ranking
general para estos factores y asi determinar qué compariia quedo en el primer y ultimo
lugar, recordar que este proceso es solamente para elaborar la columna faltante para la
clasificacion, una vez obtenido este ranking se pudo determinar cual es la vifia ganadora
en la metodologia, ya que una compariia posicionada como nimero 1 en el Supply Chain

Index no necesariamente va a ser la ganadora para la metodologia en general.

Para la elaboracion del ranking general de estos 3 factores, fue necesario elaborar la

siguiente tabla, en la cual se ponderd con un valor de 1/3 cada factor.

Tabla IV.10: Factores y Ranking Supply Chain Index

Compaiiia (A Z)

Balance

B Ranking

Resiliencia

R Ranking

Fortaleza

S Ranking

Index Redondeado

Ranking

|Vifia Concha Y Toro S.A.

1,55

1

0,17

1

0,004

2

1,3

1

[Viiia San Pedro Tarapaca S.A.

0,37

2

0,21

3

0,016

1

2,0

2

IViiiedos Emiliana S.A.

-4,38

3

0,18

2

-2,597

3

2,7

3

Niimero

Ponderacion|

1/3

0,33333333

2/3

0,66666667

‘N" Compaiiias |

3

‘Index Cut Off |

2,0

Fuente: Elaboracién propia
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A modo de recordatorio, fue necesario considerar los siguientes puntos antes de elaborar
el ranking definitivo:

e Balance: A mayor valor obtenido, mejor clasificacion dentro del ranking de

balance.

e Fortaleza: A mayor valor obtenido, mejor clasificacion dentro del ranking de
fortaleza.

e Resiliencia: A menor valor obtenido, mejor clasificacion dentro del ranking de

resiliencia.

Considerada esta informacion, se elaboraron los distintos factores, y luego, fue necesario
calcular el Index redondeado a 1 decimal, este fue calculado multiplicando por 1/3 el
ranking obtenido para cada factor, es decir 1/3 para el ranking de balance, fortaleza y
resiliencia, luego se sumé cada uno de ellos, el menor valor obtenido en el Index
redondeado corresponderia a la compafiia numero 1 en el Supply Chain Index, quedando
con la mejor clasificacion, en este caso fue Vifia C&T la mejor posicionada y por ende, la
mejor evaluada, en cambio la compafiia que tuvo el mayor Index redondeado, fue la peor

evaluada, quedando en ultimo puesto en el ranking, en este caso Vifiedos Emiliana.

Cabe destacar que para la clasificacion realizada, las compafiias que pueden ser
potenciales ganadoras en la metodologia Supply Chains to Admire, solamente se
consideran las que se encuentren dentro del 2/3 del total de empresas analizadas, es decir,
en la industria vitivinicola solamente hay 3 vifias, las cuales solo dos tercias de este total
se consideran, lo que corresponderia a un valor “Index Cut Off” de 2, por ende la compafiia

en el tercer puesto no tendra posibilidad alguna de ser una potencial ganadora.
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4.5.4 Obtencion de las compafiias ganadoras

Una vez obtenido todos los datos para las métricas de desempefio y valor, haber realizado
el proceso de deteccion de posibles outliers, y ademéas haber realizado los calculos
necesarios para obtener los 3 factores en conjunto a la obtencion del Supply Chain Index,
ya fue posible determinar cual resulto ser la compafiia ganadora de la metodologia Supply

Chains to Admire, los cuales se ingresaron en la siguiente tabla.

Tabla IV.11: Metodologia Supply Chains to Admire (Completa)

Industria: Manufactura

Clasificacion Naics: Industria Vitivinicola (Cédigo 312130)

Informacién de la Compaiiia Mejora Desempefio

2020 . Lot . Return on
Nombre Compaiiia Pais Sede Revenue ($M suPﬁ::th" (Ye:r Over | Inventory Operat_mq Invested Price to I_Nar_ket_
usD) ear Turns Margin Capital Book Capitalization
Revenue)
Vifia Concha Y Toro S A CL $ 1.081 1 4% 1,58 10,9% 6% 1,1 1.365
Vifia San Pedro Tarapaca S A |CL $ 331 2 2% 1,84 13,2% % 1,04 350
Vifiedos Emiliana S A cL $ 36] Kl | 2% 1,25 5,2% 2% 0,83 41
Media § 483 3% 1,56 9,7% 5% 1,19 585
Media Sin Outliers $ 483 3% 1,56 9,7% 5% 1,19 585
2/3 0,67 Q1 2% 1,42 8,0% 4% 1 195
N° Compafiias 3 Q3 3% 1,71 12,0% 7% 1 857
Index Cut Off 2,0 IQR 1% 0,29 4,0% 3% 0 662
Cuartil 3 LOW 0% 0,53 -4,0% -4% 0 -1791
UP 5% 2,60 241% 15% 3 2843

Fuente: Elaboracion Propia

Como se pudo observar en la tabla 1V.11, la columna para Supply Chain Index ya se
encuentra completa, y se puede ver que solamente el primer y segundo lugar se encuentran
remarcados en verde, debido a que solamente 2/3 del total de compafiias pudieron
clasificar para ganadoras en la metodologia, en cambio para las métricas de desempefio y
valor, solamente se remarcaron en verde los valores que se encuentran por encima de la
media, entonces se pudo concluir que solamente hay una compafiia ganadora, la cual fue
Vifia Concha y Toro S.A., debido a que, como se pudo apreciar, ha superado a la media
de la industria vitivinicola en todas las métricas financieras, es decir, esta compafiia se
encontrd por encima del promedio con respecto a sus pares, ademas de quedar posicionada
como namero 1 en el Index, sin embargo, como se ha mencionado a lo largo de esta

investigacion, la metodologia tambien indica que puede haber mas de una compafiia
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ganadora, para esta industria solamente hubo una, de todas maneras se debe destacar que
Vifia San Pedro también obtuvo buenas métricas, ya que superé a Vifia C&T en rotacion
de inventario, margen operativo y retorno sobre el capital invertido, sin embargo, en las
métricas de valor queda bastante distante, lo mismo para su crecimiento anual de ingresos,
por altimo, Vifiedos Emiliana no logré superar la media de la industria en ninguna métrica,
si bien los valores no son negativos, se encuentra muy distante a las otras vifias, esto
también es de esperar para las métricas de valor, debido a que Vifiedos Emiliana, con
respecto a sus otros pares, es una compaiiia relativamente nueva, ya que su fundacién fue
a finales de los 90, mientras que Vifia C&T y Vifia San Pedro fueron fundadas en el siglo
XIX, sin embargo, es necesario incluir todas las vifias ya que la metodologia indica que,
independiente de las métricas como capitalizacion de mercado, puede presentarse el caso
de una compafiia nueva en el mercado que tenga unas métricas de desempefio mas altas
que compafias que ya se encuentren establecidas, debido a una buena estrategia

corporativa o procesos innovadores, sin embargo, este no fue el caso.

Otro elemento a destacar es el increible aumento de los ingresos que ha percibido la
industria vitivinicola para los ultimos dos afios, especialmente en tiempos de pandemia,
ya que en el siguiente grafico se puede observar que durante el afio 2018 la industria tuvo
un minimo del -14% mientras que para el 2020 tuvo su mayor crecimiento, con un valor
del 19%.

Crecimiento anual de ingresos (%) para la Industria
Vitivinicola

0,20

0,15

0,10
2017;0,09

2014;0,05

0,00

2011;-0,02 2019;-0,02

-0,05

-0,10

015 2018;-0,14

Gréfico 1V.8: Crecimiento Anual de ingresos para la industria Vitivinicola (%)

Fuente: Elaboracion Propia
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Como se pudo observar, gracias a la metodologia Supply Chains to Admire, se puede
obtener una gran cantidad de informacion debido al analisis del comportamiento de estas
métricas financieras, igualmente se determinan que compafias se han comportado de
mejor manera con respecto a la industria, que en este caso fue Vifia C&T, por lo tanto
seria interesante analizar por qué esta compafiia ha obtenido buenos rendimientos en sus
indicadores a través del periodo abarcado, si es posible encontrar alguna relacion entre la
estrategia corporativa que hayan aplicado en estos afios y si fue la causante del
comportamiento en dichas métricas, por esa misma razon, se reviso los distintos informes
que ha realizado Vifia C&T en los ultimos afios para ver que estrategias han tomado, como
se han enfrentado a un mercado que va cambiando con el paso del tiempo, y como han
podido adaptarse a la actual pandemia que ha causado tantos estragos a través de todo el

mundo.
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CAPITULO V. Anélisis Compafiia Ganadora

Antes de profundizar en el analisis de la compafiia ganadora, es necesario conocer sobre

la industria vitivinicola en Chile.

5.1. La industria Vitivinicola

Se ha de caracterizar principalmente por tranzar un bien gue no es uniforme ya que existen
muchas variedades de cepas, distinta calidad y estilos en la produccion del vino.
Asimismo, las condiciones edafoclimaticas y la variedad de tecnologias utilizadas en el
proceso de elaboracion hacen que este producto sea diferenciable y heterogéneo. De esta
forma, cada vino adquiere una individualidad asociada a su origen, lo que ademas es
determinante y constituyente de una de sus mayores atracciones como producto.
Ademas, se caracteriza por no tener grandes barreras de entrada; existen varios productos
sustitutos, como la cerveza y variedad de alcoholes; los consumidores poseen una fuerte
actitud regionalista, en especial en paises que poseen vasta trayectoria vitivinicola; y
existen varios segmentos de precios, asi como una fuerte asociacion entre el pago y la
marca del producto, y un estrecho vinculo entre el desarrollo de las empresas y la imagen
vitivinicola del pais. Por otro lado, existe una fuerte competencia y un estrecho margen
entre produccion y consumo, lo que genera que alzas bruscas en la produccién provoguen
una sobreoferta, saturacién del mercado y sustantivas caidas de precio.

En lo que respecta a Chile, la historia del vino se remonta hace siglos atras con la llegada
de los espafioles. En un inicio tanto el cultivo de vides como la produccién de vino eran
originarios de la zona de Copiap0, y paulatinamente se fue expandiendo hacia la zona
central, y al sur.

A partir del siglo XVI este producto comienza a comercializarse en los principales paises
europeos y durante siglos las plantaciones de vides fueron creciendo progresivamente y
el vino chileno comienza entonces a adquirir notoriedad en los mercados internacionales.
Con laintroduccién de una amplia variedad de cepas finas en el siglo XIX provoco fuertes
incrementos en los niveles de produccion y de calidad hasta mediados de la década del
cincuenta, sin embargo, posterior a la segunda guerra mundial se produce una etapa de

estancamiento debido esencialmente a las restricciones legales impuestas para el sector,
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entre los cuales destacan la creacion de gravamenes especiales, ademas de politicas
sociales que desincentivaran el consumo de este producto.

Sin embargo, a contar de la década de los noventa el sector evidencia un claro crecimiento,
experimentando un fuerte ciclo de expansion, reflejado principalmente en el auge
alcanzado en las exportaciones. En 2013 Chile destaca por un aumento del 17, 6% en
volumen y del 5,1% en valor de sus exportaciones, situandose como lider del mercado
sudamericano, siendo el vino a granel y los envases de mas de 2 litros los principales

protagonistas de tal incremento (OEMYV 2014, citado en tesis Cardenas, 2020).

El mercado de produccidon del vino en Chile es una industria que ha construido polos de
desarrollo en las zonas de cultivo y produccién relevantes, constituyendo verdaderos
clusters con una participacion relevante en la actividad econémica generadora de empleo.
Se caracteriza por la existencia de una cantidad importante de productores de pequefia y
mediana escala (el 70% de los productores de uva posee menos de 10 hectareas de
superficie de cultivo), los cuales se enfrentan a un ndmero reducido y concentrado de
compradores, dentro de los cuales se encuentran empresas integradas verticalmente,
prestando diversos servicios a lo largo de la cadena de calor, como vinificacion, guarda y
embotellamiento. La concentracién del mercado a un grupo reducido de grandes vifias se
debe en parte, a que el ingreso al sector tiene grandes barreras de entrada como una
inversion inicial alta y la necesidad de diferenciarse en el mercado, muchas veces
determinado por la capacidad de innovar.

En relacién a los proveedores, en su mayoria locales. Los méas significativos son los
proveedores de uva. Botellas, etiquetas, corchos, distribuidores de maquinaria,
ingredientes para la confeccion del vino, entre otros. Otro tipo de actores, que es posible
de identificar y que gradualmente se posicionan dentro del sector, son aquellos ligados a
la investigacion y desarrollo, principalmente Universidades, Centros de Investigacion y
posibles operadores, los cuales intervienen principalmente en las etapas de pre —
produccién del vino. Las pequefias y grandes empresas realizan outsourcing total o parcial
en la mitad de todos sus servicios a lo largo de la cadena de valor; las empresas medianas

en cambio, subcontratan menos (Vasquez Gonzélez & Villablanca Elgueta, 2014).
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El vino constituye un aporte bien significativo a la economia chilena, representando un
0,5% del producto interno bruto y empleando a méas de 100.000 personas en trabajo
directo, de los cuales sélo un 53% trabaja en los vifiedos (seguido por un 19% en logistica,
transporte y marketing, un 17% en bodegas, un 9% en envasado y un 2% en produccion).
Hoy, en territorio nacional, existen 800 bodegas activas, 11.697 productores y 394
empresas exportadoras de este producto, de las cuales un 76% son PYMES.
Adicionalmente, se debe destacar el rol descentralizador que tiene el vino en Chile, en
cuanto un 91% de la superficie viticola, un 92% de las bodegas y el 85% del trabajo
asociado a esta industria, se encuentra fuera de la region Metropolitana. Las regiones que
concentran la mayor cantidad de vifias son O"Higgins (32,7%) y El Maule (37,9%). La
industria vitivinicola es una de las mas relevantes para el pais. Se debe destacar que el
vino en Chile representa un 5,7% de las exportaciones que no son cobre, un 16,5% de las
exportaciones agropecuarias y, adicionalmente, un aporte de 205 millones de dolares de
recaudacion fiscal por pago de IVA (Impuesto Interno Bruto) e ILA (Impuesto a la Ley
de Alcoholes) (Wines of Chile, 2021).

Pese al importante incremento de las exportaciones chilenas de vino en el largo plazo,
desde el afio 2017 el valor de las exportaciones ha disminuido y de acuerdo con la OIV
(Organizacion Internacional de la Vifia y el Vino), los mayores productores y exportadores
de vino durante 2018 en el mundo fueron Italia, Francia y Espafa. Por su parte, Chile fue
el cuarto mayor exportador de vino en 2018, con cerca del 9% del volumen total

exportado, y el quinto en términos de valor.

Segun informacién de ODEPA (Oficina de Estudio y Politicas Agrarias), entre los afios
2000 y 2019 las exportaciones chilenas de vino crecieron a una tasa anual compuesta de
6,4% en volumen y 6,6% en valor, posicionando al vino chileno como una marca
competitiva a nivel internacional. Sin embargo, a partir del afio 2013 se aprecia una leve
desaceleracion de las exportaciones en términos de volumen (-0,1% CAGR13-19) con un
leve aumento de valor (+0,5% CAGR13-19) y en esta linea, a diciembre de 2019 se
exportaron 444 millones de litros de vino con denominacion de origen, cuya disminucion
del 2,8% respecto del afio anterior dice relacion con la sélida participacién de mercado

gue han mantenido los principales paises europeos exportadores de vino.

79



5.2. Vifa Conchay Toro S.A.

Ahora que ya se sabe como funciona la industria vitivinicola es necesario profundizar
respecto a la compafiia ganadora, Vifia Conchay Toro S.A. (Vifia Conchay Toro), la cual
fue fundada en 1833y es la principal empresa vitivinicola del pais y productor principal
de América Latina. En la actualidad, sus productos se distribuyen a nivel doméstico y en
mas de 140 paises. Posee alrededor de 11.300 hectareas de vifiedos de primera en Chile,

Argentina y Estados Unidos (Vifia Conchay Toro, 2021).

A diciembre de 2019, alcanz6 un 28,9% de participacion en el mercado local y representd
cerca de un 34,8% de los envios de vino embotellado al exterior (ambas participaciones

medidas en volumen), siendo la mayor exportadora de vinos en Chile.

Dada la expansién que ha tenido en distintos paises y ademas de su fuerte participacion
dentro del mercado, es necesario saber cuales han sido sus rendimientos financieros en
estos ultimos afios, junto a sus particularidades que la han hecho sobresalir con respecto a

su competencia, los cuales se iran detallando a continuacion.
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5.3. Desempefio financiero de Vifia Conchay Toro

En términos contingentes, la compafiia C&T se pudo desempefiar de manera positiva
durante la crisis provocada por el Covid-19, la empresa ha mostrado un crecimiento en
sus ingresos lo que demuestra el buen desempefio que ha tenido la compafiia en el Gltimo
trimestre. Ademas, presenta una sélida posicién de liquidez para enfrentar la crisis en los
préximos periodos. Por otra parte, la clasificadora reconoce que existen elementos que
favorecen al emisor, entre ellos, el precio del ddlar elevado y el debilitamiento de la

competencia de menor tamafio a nivel mundial.

Estos positivos resultados como se puede apreciar son debido a que la compafiia reporto
un incremento de sus ventas, con a aumentos en los precios y en los voliumenes exportados
logrando aumentar en 42% su Ebitda (Beneficio antes de intereses, impuestos,
depreciaciones y amortizaciones) y elevar sus ventas en 17,1% y, ademas, se pudo apreciar

en que elevé un 50% aproximadamente sus utilidades en 2020.

Este incremento se debié a un aumento en sus ventas en volumen y a una estrategia de

reorientacion hacia el segmento premium.

El gerente general de Vifia C&T, Eduardo Guilisasti sefialé que, en un desafiante afio, este
resultado histérico pone de manifiesto la gran capacidad de la compafiia para adaptarse a
este escenario sin precedentes y el compromiso de los equipos en todas las operaciones y
geografias. Ademas, que sus resultados del afio 2020 demuestran la solidez del modelo de

negocio y estrategia, que este afio mostré una notable aceleracion.

La compafiia comentd que la reorientacion al segmento premium permitié aumentar el
volumen para las categorias Principal e Invest, lo que representa un 46% de la venta

valorada y un mejor mix de 6 puntos porcentuales, respecto al afio 2019.

“Dos de las marcas premium mdas vendidas tuvieron un desempefio sobresaliente:
Casillero del Diablo Reserva creci6é un 19% en volumen y Trivento Reserve aument6 un
57%, mientras que Bonterra, la principal marca organica en Estados Unidos, crecio un

16%”, complemento la firma en su analisis razonado.
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También las ganancias de Vifia C&T siguieron expandiéndose impulsadas por las marcas
premium, y esto se vio reflejado en el segundo trimestre de este afio 2021, donde se
reflejaron las utilidades que sumaron $23.015 millones, cifra que representé un aumento
de 8,6% frente a igual lapso del 2020 y que superd ademaés a los $14.731 del primer
trimestre de este afio. De este modo en el primer semestre las ganancias acumularon un
aumento de 29,89 % al totalizar $37.746 millones. Los ingresos consolidados subieron
9,1% en el primer trimestre alcanzando $210.395 millones, como resultado de un mayor

volumen y un precio promedio mas alto por una mejora en el mix (San Juan, 2021).

La compafiia también comenta sobre las ventas en valor fueron impulsadas por las marcas
Principal e Invest, con alzas de 13,4 % y 25,5 % respectivamente. De este modo, en el
trimestre se vio una mejora en el mix de ventas, donde las categorias Principal e Invest
representaron en conjunto el 49% de la venta valorada, lo que se compara con un 45% del
mismo periodo de 2020.

Cabe destacar que, en relacion a los principales mercados de exportacién, Vifia C&T
informd que Reino Unido, Brasil, los paises nordicos, México y el mercado interno de
Chile tuvieron un desempefio sobresaliente, con tasas de crecimiento de dos digitos. En el
caso de Estados Unidos, la firma obtuvo un buen resultado en las marcas premium. En

Asia 'y América Latina, en tanto, se vieron tendencias mixtas (Orellana, 2021).

Guilisasti por su parte coment6 que, de cara al futuro, la compafiia ha de mantener su
solido compromiso con su estrategia corporativa, que ha acelerado la concrecion de
notables y sostenibles resultados en este ultimo afio y que les da una firme confianza en

el logro de sus metas futuras.

Ahora refiriéndose en términos del IPSA que aun ha estado plano en medio de la crisis
provocada por la pandemia, algunas de las empresas que componen el selectivo accionario
de la Bolsa de Santiago anunciaron una serie de programas de recompra de acciones

aprobados ya por las respectivas juntas de accionistas.

Por lo que no sélo los buenos resultados de la compaiiia estan impulsando las acciones de
Vifia C&T, ya que también ha concretado el mayor monto en recompras. La compafiia

propuso el programa de recompras en marzo de este afio 2021, y durante los primeros dias
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de septiembre empez6 a comprar. En total, seguin informacién entregada por la Comision
para el Mercado Financiero (CMF) en relacion a las transacciones realizadas bajo el

articulo 20 de la Ley de Mercado de Valores, ya han comprado $4.487 millones.

“En un escenario desafiante marcado por la pandemia, con efectos mixtos en mercados y
canales, las ventas de vino aumentaron un 16,8% y el volumen de vino aumenté un 4,6%,
revelando la fortaleza de nuestro modelo de negocio y la capacidad de respuesta a cambios

en la demanda”, dijo la empresa en su analisis razonado.

Guillermo Araya, gerente de estudios de Renta4, apunta que “el principal objetivo del
sistema de recompra de acciones es dar sefiales al mercado para entregar cierta estabilidad
en el precio de una accion. Por lo tanto, cuando una accion cae demasiado, la
administracion toma la decision de comprar acciones para estabilizar el precio, mas que
hacer un buen negocio comprando barato y vendiendo mas caro en un tiempo mas. Por lo
tanto, si se anuncia un determinado porcentaje, no es que se salga a comprar dicho
porcentaje de una vez, sino que se va haciendo cada vez que la accion baje en forma
demasiado abrupta, con el objetivo de dar una sefial al mercado. mas que hacer un negocio
financiero” (Villena, 2021).
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5.4. Particularidades de la Compafiia Ganadora

5.4.1 Rotacion de inventario para Vifia C&T

En relacion a la rotacion de inventario de la compafiia, para el periodo comprendido entre
el 2011 al 2020 se obtuvo un valor promedio del 1,58, cifra bastante baja si se compara
con otras compafias manufactureras, sin embargo esto no es un signo negativo, ya que en
el informe realizado por la compafiia clasificadora de riesgos Humphreys Limitada para
el afio 2020, indica que dicho valor es una caracteristica comun para la industria
vitivinicola (Acufia & Garcia, 2020), a diferencia de otras compafiias manufactureras o
incluso otras industrias, donde la rotacion suelen rondar con una cifra entre los 4 a 5

aproximadamente.

Tabla V.12: Rotacion de inventario para Vifia Conchay Toro S.A

Vina Conchay Toro S.A.

" Rotacion de
Anho .
Inventario
2011 1,61
2012 1,58
2013 1,39
2014 1,66
2015 1,66
2016 1,78
2017 1,75
2018 1,48
2019 1,42
2020 1,51

Promedio 1,58

Fuente: Elaboracion propia.

Como se puede apreciar en la tabla V.12, los valores no distan mucho entre si, lo cual es
algo bastante normal para compaiiias en este rubro, ademas, se puede observar que durante
el afio 2017 tuvo su cifra méas alta con un valor 1,78, en lo que posteriormente comenzé a
disminuir gradualmente para ya en el 2020 volver a tener un alza, obteniendo un valor de
1,51, esto producto del alza en los costos de ventas que obtuvo la compafiia para dicho

afio, los cuales se detallan en la siguiente tabla.
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Tabla V.13: Costo de ventas e inventarios pertenecientes a Vifia Conchay Toro S.A

Vifia Concha y Toro S.A.

Costo de ventas (MMS$ Inventario

usD) (MMS USD)
2011 537 334
2012 633 402
2013 595 427
2014 597 359
2015 553 334
2016 618 347
2017 670 383
2018 589 399
2019 558 394
2020 648 429

Fuente: Elaboracion propia.

El aumento que hubo para los costos de ventas en el afio 2020 fue bastante considerable,
ya que fue un crecimiento del 16% en comparacién al afio anterior, cabe destacar que el
valor de los costos es el segundo més alto para todo el periodo abarcado, solamente
superado en el afio 2017 con un total de 670 millones de dolares, para una mejor

visualizacidn de estos mismos datos, observar el siguiente gréafico.

Costo de ventas en MMS USD para Vifia Conchay
Toro S.A.
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Grafico V.9: Costo de ventas pertenecientes a Vifia Conchay Toro S.A

Fuente: Elaboraci6n propia.
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Para el caso de los inventarios, igualmente hubo un crecimiento en relacion al afio 2020 y

2019, con un valor del 8,8%, y se debe destacar que el mayor valor para todo este periodo

analizado, corresponde al 2020, con un total de 429 millones de dodlares, es interesante

observar cdmo aumentaron estas métricas justamente para el 2020, afio donde la pandemia

causo grandes problemas a la mayoria de compafiias, viéndose afectadas especificamente

en sus procesos de produccion, almacenamiento y transporte, lo cual termina reflejandose

en este aumento de costos, igualmente para una mejor visualizacion de la evolucién de los

inventarios (en millones de USD) para esta compafiia, observar la siguiente figura.
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Grafico V.10: Inventarios pertenecientes a Vifia Conchay Toro S.A

Fuente: Elaboracion propia.
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5.4.2 Cadena de abastecimiento

Vifia C&T, extiende sus buenas practicas a traves de toda su cadena de valor, siendo
conscientes de su responsabilidad y manteniendo el compromiso de establecer vinculos

transparentes y de confianza con todos los proveedores con los que se vincula.

El pilar Cadena de Abastecimiento de la Estrategia de Sustentabilidad de la compafiia
establece la aplicacion de los mas altos estandares de calidad y sustentabilidad hacia los
proveedores, a quienes considera socios comerciales. Las principales acciones que la

compafiia lleva a cabo dentro de este pilar buscan abordar los siguientes criterios:

e Larelaciony evaluacién de proveedores.
e Lagestion de insumos.

e Lapromocién de la sustentabilidad y la reduccion de la huella de carbono.

La compafiia tiene por objetivo crear un circulo virtuoso de mejora continua con los
diferentes actores que se involucran en su cadena de valor, de manera de garantizar que
ésta tenga una mirada sustentable. Es por esto que Vifia C&T extiende sus practicas y
politicas atingentes a tematicas como la transparencia, el cumplimiento normativo, la
anticorrupcién, la no discriminacion, entre otras, a todos los proveedores, contratistas y
socios estratégicos con los que se relaciona, asegurandose de gque exista un abastecimiento

responsable del negocio (Vifia Conchay Toro, 2020).

Los ejes de accion que la compafiia establece para el trabajo con sus socios estratégicos

constan de:

1. Transmitir a los proveedores la forma de trabajo de Vifia C&T, apoyandolos en

lineamientos de buenas practicas éticas y ambientales.

2. La gestion de insumos, centrandose en el trabajo colaborativo que permita hacer méas

eficientes los procesos operativos y logisticos de la compafiia.

3. La transferencia de la sustentabilidad a lo largo de la cadena.
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La compafia busca impulsar las préacticas de sustentabilidad entre sus socios estratégicos,
aplicando una evaluacion de riesgos de sostenibilidad de la cadena de abastecimiento, la
cual incluye una medicion del desempefio de cada proveedor, el monitoreo de sus

resultados y el desarrollo continuo que asegure una mejora en la eficiencia de la cadena.

Desde el 2017 que la compafiia trabaja en identificar a sus proveedores criticos, segun su

participacion en el gasto total de cada categoria.

Una de las principales preocupaciones a nivel de abastecimiento para la compafiia es que
su principal materia prima, la uva, cumpla con estrictos estandares de calidad, seguridad
y sostenibilidad. Para ello, Vifia C&T promueve la agricultura sostenible, tanto en sus
vifiedos propios, como en los de sus proveedores, reconociendo que estos Gltimos son de
vital importancia para la cadena de suministro y son fundamentales para cumplir con el

objetivo de elaborar productos de origen responsable.

En esta linea, la compafiia trabaja por desarrollar capacidades técnicas entre sus
proveedores de uva, promoviendo el respeto por el medio ambiente y los derechos
humanos. En cada pais que la compafiia opera, se apega a los estandares de la industria
local, que establecen los principios y practicas de agricultura sostenible, la cual debe ser

adoptada tanto por la compafiia, como por sus socios estratégicos.

Estos principios incluyen las practicas laborales éticas, la reducciéon de los impactos
ambientales negativos, protegiendo al mismo tiempo los recursos naturales y el

abastecimiento local.

La cadena logistica es muy extensa y esta relacionada directamente con el modelo de
distribucion comercial que poseen. Es un modelo integrado, Unico en el mundo, que
empieza desde el cultivo de las uvas, pasando por la produccion, el envasado y el
almacenaje, hasta la distribucion del vino a los diferentes canales, ya sea en Chile o en

otros paises.

Vifia C&T tiene distribuidores en mas de 140 paises y posee filiales hermanas en 11 de
ellos, incluido Chile. Esto requiere integracion de varios puntos de distribucion en
diferentes partes del mundo, donde personas que hablan diferentes idiomas y trabajan a

distintos horarios, logran coordinarse para entregar en tiempo y forma los productos de
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altisima calidad. Por lo mismo una de las fortalezas de su cadena de abastecimiento es la

administracion de la complejidad.

El rol del Supply Chain en la compafiia se inicia desde que la planta entrega el producto
terminado, el que es cargado en contenedores hacia los puertos o se hace un cross-docking
hacia la bodega de mercado nacional. Entonces, el rol se centra en disefiar como la
empresa suministrara los productos a los clientes, para lo cual se analiza la capacidad
requerida de las fabricas, la cantidad de inventario que se necesita construir, los insumos
que se necesitaran, y la capacidad logistica a utilizar, entre otros factores. Sumando esta
informacion con los objetivos de negocio de la compafiia, se construye una planificacion

anual flexible.

También se realiza planificaciones en el largo plazo para saber, por ejemplo, si necesitaran
hacer inversiones en infraestructura, mientras que en el dia a dia, se va trabajando con las
fluctuaciones de la demanda, todo esto con el objetivo de cumplir con nuestra primera

prioridad: el servicio al cliente.

Los principales desafios de la logistica del vino es que el producto en si tiene muchas
regulaciones en todos los mercados; incluso hay destinos, como los paises nordicos y
Canada, donde el Estado es quien maneja los canales de venta del vino. Entonces, al ser
una industria muy regulada, estan certificados a nivel global bajo las normas BRC Global
Standard for Food Safety e International Featured Standard (IFS), cumpliendo de esta

forma con los requisitos exigidos por sus clientes.

En relacion al comportamiento de la demanda, esta se caracteriza por ser muy intermitente
y volatil. Cabe destacar que se esta inserto en un mercado altamente fragmentado, donde
los consumidores cambian sus parametros de consumo dependiendo de diferentes
variables. Esto se traduce en una dificultad al disefiar la cadena de abastecimiento,
considerando que construir estrategias de stock equivocadamente puede generar altos
costos de obsolescencia. Es por este motivo que, en Vifia C&T, con un modelo hibrido de

suministro, dependiendo del comportamiento de la demanda.
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Otro desafio es velar por la inocuidad del producto durante toda la cadena, pero gracias a
su modelo integrado pueden lograr ver la trazabilidad completa desde donde se plant6 la
uva (EMB Chile, 2017).

En relacion sobre los problemas logisticos de estos tiempos se ha podido apreciar la
intermitencia en los embarques y los atochamientos han golpeado los envios de la firma a
septiembre de este afio 2021, sobre todo aquellos destinados a EEUU han mitigado parte

del impacto con mayores inventarios disponibles en sus oficinas de distribucion.

Las complicaciones de la cadena de abastecimiento contindan impactando a las
compafiias, esto debido a los efectos de la pandemia respecto a el retraso de barcosy a la

escasez de contenedores.

Aquel escenario se debio justamente a las repercusiones que el Covid-19 ha tenido en la
movilidad y en la logistica mundial, generando intermitencia en los embarques y

afectando toda la cadena de abastecimiento.

Mientras las ventas en Chile, se elevaron 25% en el tercer trimestre, los ingresos derivados
de los mercados de exportacion cayeron 8,4% en valor. En volumen, la contraccion fue

aun mas profunda: 18,6% afuera, y 2,2% en el pais.

En Estados Unidos el volumen y valor de ventas disminuyeron 12,7% y 8,5% en pesos
chilenos, respectivamente. Una de las razones fueron los menores volimenes enviados de

Casillero del Diablo.

De hecho, las ventas consolidadas de la compafiia cayeron 2,9%, hasta los $204.440
millones el tercer trimestre, justamente explicado por la caida de la comercializacion en

el exterior (Tapia, 2021).

Para dar una solucion a ese problema fue ir elevando los inventarios existentes en sus

oficinas de distribucion en el exterior.
El nuevo escenario que provoco la crisis mundial de logistica naviera y terrestre
nos llevo a profundizar nuestra estrategia adoptada ya hace varios afios, tendiente

a aprovechar nuestro modelo de distribucion integrado en los principales mercados
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del mundo y aumentar nuestros inventarios en los destinos para enfrentar los

distintos escenarios. Esto nos ha permitido mitigar los efectos de esta crisis.

Sefialé a Pulso PM el gerente corporativo de finanzas de Vifia C&T, Osvaldo Solar.
Afadio, de hecho, que mas de la mitad del millon de cajas que no se pudieron embarcar a
septiembre, tenian el objetivo de reponer inventario en los mercados de destino, “en linea

con nuestra estrategia de tener un mayor control de inventarios”.

En la firma proyectan que la situacion se normalice hacia fin de afio y que con todas las
medidas adoptadas en materia de eficiencia de la cadena logistica, poder prever que el
backlog disminuira de manera sustancial hacia fines del cuarto trimestre, siempre sujeto a
que no empeoren las condiciones climaticas que afecten el funcionamiento de los puertos

u otros eventos imprevistos a nivel global (Tapia, 2021).

5.4.3 Sustentabilidad

Vifia C&T se ha propuesto mantener su liderazgo en la industria vitivinicola bajo una
cultura de excelencia que va de la mano con una dedicada gestion de los recursos
naturales, enfocada en generar impactos positivos en el entorno y dentro de su Estrategia
de Sustentabilidad, las iniciativas del Pilar Medio Ambiente se enfocan en los siguientes

aspectos:

e La gestion adecuada de los recursos, enfocandose en criterio de reduccion,
eficiencia y conservacion.
e La gestion de externalidades con el objetivo de reducir al maximo los residuos y

mitigar el impacto en el cambio climético.

Vifia C&T, esta consciente de que la sustentabilidad de su negocio depende de la
disponibilidad de los recursos naturales, los que deben ser gestionados con una vision de
largo plazo, buscando siempre su conservacion para poder entregar a las futuras

generaciones las mismas condiciones de disponibilidad y calidad.
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Otra de las caracteristicas de la compafiia en relacién a la sustentabilidad, es que esta
comprometida con la administracion y uso eficiente del recurso hidrico, reconociendo su
importancia y valor compartido tanto para la sustentabilidad de su negocio como para la

calidad de vida de la comunidad en general.

Actualmente, este recurso se encuentra bajo gran presion, lo que presenta desafios
continuos tanto para la industria como la sociedad. Es por ello que gestionar el impacto

sobre los recursos hidricos es una prioridad para la compaiiia.

Desde el afio 2015, la compafiia establecio en su estrategia de Sustentabilidad la meta de
lograr un 10% de reduccion en su huella hidrica al afio 2020, objetivo que tuvo un progreso
significativo y fue alcanzado durante el afio 2020.

El 97% del uso de agua esta asociado al riego de vifiedos, la cual proviene de fuentes
superficiales y subterraneas. EI 3% restante se utiliza en los procesos de vinificacion y

envasado de productos, y proviene de fuentes subterraneas y aguas municipales.

Con el objetivo de comprender donde y como estan surgiendo los riesgos y oportunidades
relacionados con el agua, cada afio la compafiia evalGa la exposicion de sus operaciones y
de su abastecimiento externo de uva, utilizando la herramienta Aqueduct del World
Resources Institute (WRI), la cual utiliza un marco de doce indicadores globales
agrupados en tres categorias de riesgo y una puntuacion general. Los datos incluyen
indicadores sobre disponibilidad, variabilidad, calidad, acceso y vulnerabilidad del

ecosistema (Vifia Concha y Toro, 2020) .

Cabe destacar que Vifia C&T forma parte de los indices de sostenibilidad Dow Jones por
sexto afio consecutivo, fue incluida en este indice de sostenibilidad lider a nivel
internacional, ubicandose en el octavo lugar en la categoria global de Bebidas ademas fue
la Gnica empresa vinicola del mundo en ser incluida en este importante ranking de
sustentabilidad elaborado por la Bolsa de Valores de Nueva York y S&P Dow Jones

indices.
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La compaiiia ha sido incluida en el Dow Jones Sustainability Index Chile durante seis
afios consecutivos y en el Dow Jones Sustainability Index MILA durante cinco afios, lo

que demuestra su liderazgo en sostenibilidad a nivel regional.

La directora de Sustentabilidad de Vifia C&T, Valentina Lira comenta:
Es muy gratificante que los esfuerzos de la compafiia a lo largo de los afios son
visibles en indices importantes como el Dow Jones y que el cuestionario cada vez
se hace méas exigente ya que se van incorporando nuevos temas y, como tal, el
promedio general de la industria cayd en todas las dimensiones. En términos
relativos, Vifia C&T aumento cinco puntos porcentuales en comparacion con la

industria de Bebidas.

La compariia también obtuvo un puntaje superior al promedio en las tres dimensiones
evaluadas: econdémica, ambiental y social, lo que confirma la sélida posicién de Vifia C&T
en temas de sustentabilidad. Su mejor desempefio fue en la dimension ambiental, donde
obtuvo 78 puntos, 48 puntos por encima del promedio de la industria. Este afio, la
compafiia se destacd por sus préacticas de agricultura sustentable, mejorando en areas como
el compromiso con la agricultura sustentable y la ecoeficiencia operativa, asi como

avanzando en sus parametros de huella de carbono y uso del agua.

Ademas, fue incluida en el primer indice de sostenibilidad local, el Dow Jones
Sustainability Index Chile, en 2015, y solo se invitd a participar a las empresas con mejor
desempefio en cada sector. Por su capitalizacion bursatil, la empresa fue invitada a
participar en los indices DJSI MILA y Chile, y es la Gnica empresa vitivinicola en Chile
y a nivel mundial que participa en esta categoria altamente competitiva, en una de las

industrias con mejor desempefio en el ranking (Vifia Conchay Toro, 2021).
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5.4.4 Innovacién

Vifia C&T ha definido la innovacion como uno de los pilares diferenciadores, aportando
a través de la transferencia de nuevos conocimientos y tecnologias al aumento de la

competitividad de uno de los sectores econémicos mas relevantes en Chile.

A través del centro de investigacion en Innovacion (CII) impulsa diversas iniciativas de
I+D vy alianzas estratégicas para el logro de sus objetivos. La compafiia constantemente
realiza nuevas inversiones en tecnologia tanto en herramientas como en procesos de

recoleccion vinificacion.

Han promovido un espiritu emprendedor y que se desafia constantemente, ademas que
busca trascender con soluciones que asi puedan agregar valor a sus consumidores, por lo
que Vifia C&T dio un gran paso al inaugurar en 2014 en Chile un Centro de Investigacion
e Innovacién (CIl) en la Region del Maule. Esta iniciativa pionera impulsa diversas
iniciativas de 1+D y alianzas estratégicas para el logro de sus objetivos, para asi desarrollar
nuevas tecnologias en las areas de la viticultura y enologia, buscando contribuir al
desarrollo y competitividad de la industria del vino en Chile y el mundo, nutriendo de

conocimientos y nuevos desarrollos que permitan enfrentar los futuros desafios del sector.

El CII cuenta con un Laboratorio Agricola y Enoldgico, un Laboratorio de Biologia
Molecular, una Bodega Experimental y un Centro de Extension y cada una de estas areas
cuenta con una alta tecnologia, y esto aporta al objetivo de hacer de la industria vitivinicola
una mas eficiente y competitiva. A través de su Centro de Extensidn y diversas alternativas
de capacitacion, se pueden difundir nuevos conocimientos y tecnologias para ser
incorporados a las précticas vitivinicolas y enoldgicas. Con cinco afios de funcionamiento
y seis millones de ddlares de inversion en 1+D, el Centro ha logrado importantes avances
en investigacion aplicada a través de toda la cadena productiva, respondiendo a los
desafios de calidad, adaptabilidad y productividad de la industria y a la fecha, se han
desarrollado mas de 80 iniciativas de 1+D (Vifia Conchay Toro, 2021).

Ademas, poseen un plan estratégico de investigacion en donde su vision estratégica
buscan posicionar a Viiia C&T en un plazo de cinco afios como lider en investigacion,

desarrollo e innovacion en la industria del vino mundial, a través del fortalecimiento de
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sus capacidades internas para realizar investigacion, desarrollo tecnoldgico e innovacién
en ciencias de la vifia y el vino, y articulando efectivamente los mundos de la academia,

la industria y la sociedad (CIlI Conchay Toro, 2016).

Cabe destacar que una de las herramientas que ha fortalecido las capacidades internas de
la empresa C&T es el servicio de Pure Storage para el almacenamiento de datos.

Pure Storage es una empresa que ofrece almacenamiento como servicio en un mundo de
multiples nubes, y brinda a C&T, la velocidad, la simplicidad y el soporte necesario para
su moderno proceso de elaboracion del vino, impulsando el crecimiento en nuevos

mercados.

El proceso de elaboracion del vino de la empresa tiene sus raices en 150 afios de tradicion
y ha evolucionado para utilizar la mejor tecnologia de su clase. Esto incluye
automatizacion en su sistema de riego para controlar la humedad y temperatura de las uvas
en el campo, y proyectos experimentales como el anélisis de video capturado por drones
de la salud de la vid. En el &rea de la oficina, la empresa ha implementado la
automatizacioén robdtica de procesos (RPA) para mejorar la velocidad y la eficiencia de
las tareas de contabilidad y administracion. Toda esta innovacion contribuye a que un

producto de alta calidad llegue a nuevos consumidores en todo el mundo todos los dias.

Para poder lograr esto, Vifia C&T evalla frecuentemente su tecnologia de base. Después
de experimentar cuellos de botella por su anterior solucion de almacenamiento basada en
la nube, el equipo decidio actualizarse. Tras una evaluacion exhaustiva de las soluciones
de varios fabricantes, la empresa eligié Pure Storage. Desde entonces, las soluciones de
Pure han proporcionado un 100% de disponibilidad, sirviendo como la infraestructura
fundamental que impulsa las aplicaciones y proyectos de T1 (Tecnologias de informacion)
de la bodega, tomando instantaneas cada cinco minutos para protegerse contra los ataques

cibernéticos y la perdida de datos.

Daniel Duran, Cio (Chief information officer o director de tecnologias de la informacién)
de C&T sefial6 que ademas del rendimiento, la visibilidad fue un factor importante en la
decision de la empresa. “Con Pure Storage, tienen una aplicacion que muestra toda la

informacidn que necesitan en la palma de la mano. También tener la visibilidad completa
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de la operacion del sistema y ese nivel de democracia de la informacion los hace trabajar
mejor (Mayra, 2021).

En el marco del programa estratégico “Industria Vitivinicola Inteligente”, profesores e
investigadores del Centro de Modelamiento Matematico (CMM) visitaron el Centro de
Investigacion e Innovacion (CII) para analizar el uso de Big Data e Inteligencia Artificial
en la industria con el objetivo de hacer de la industria del vino una mas eficiente y

competitiva.

A modo de complemento en esta seccion, también se analizé la evolucion de compra de
activos intangibles para Vifia C&T y también para la industria vitivinicola, en el cual se

obtuvo el siguiente gréfico:

Evolucion de la compra de activos intangibles en miles de USD para
las compaiiias e Industria Vitivinicola (2011-2020)
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Gréfico V.11: Evolucidn de la compra de activos intangibles (2011-2020)
Fuente: Elaboracién propia

En el gréafico V.11, se puede apreciar la enorme diferencia que hay entre Vifia C&T y las
demas compairiias, ademas de superar con creces a la industria vitivinicola desde el 2011
al 2020, la media del valor de compra para todo el periodo abarcado por Vifia Concha y
Toro ronda los 3 millones de dolares, ademés de que para todos los afios la compafiia
supera el millon de ddlares en compras, también se puede observar que Vifia San Pedro
comienza desde el afio 2013, debido a que para los afios anteriores no hubo informacién

respecto a la compra de activos intangibles, esto se revisd tanto en la plataforma de
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Economatica como en la pagina oficial de la Comision para el mercado financiero (CMF)
en la seccion de estados financieros, en donde también indican datos nulos para el afio
2011y 2012, por lo que se asume que dicha empresa no quiso presentar dicha informacién
0 bien, no realiz6 compras para esos afios. Para mas claridad del tema se realiz6 una tabla

con los valores de compra realizadas por cada vifia (Ver Anexo N°4).

Volviendo a Vifia C&T, dentro de sus estados financieros consolidados intermedios,
correspondientes al afio 2021, indican los distintos tipos de activos intangibles que poseen,
desde derechos de marca industrial, inscritas tanto en Chile como en el extranjero, ademas
de poseer derechos de dominio en la internet, programas informaticos, derechos de agua,

entre otros.

Sin embargo, hay un punto bastante importante dentro de estos activos intangibles que
posee Vifia C&T, el cual viene a ser el enfoque que tienen en la investigacion y desarrollo,
ya que en este mismo informe de estado financiero indican que todo gasto de desarrollo
que asegure una viabilidad técnica y ademas pueda generar potenciales rentabilidades a
futuro son reconocidos como activos intangibles, y ademas el monto para dichas
investigaciones incurridas durante el periodo de ejercicio del 30 de septiembre del 2021,

fue superior al millén de délares (Vifia Conchay Toro, 2021).

Son muchas las industrias que, a nivel mundial, estdn enfocandose en estrategias para
incrementar la inversién en investigacion y desarrollo, en conjunto con la aplicacion de
nuevas herramientas para la optimizacion y modernizacion de sus operaciones. En C&T,
el Cll ha sido el encargado de introducir a la vifia al mundo de la transformacion digital y

cémo desarrollar sus aplicaciones en proyectos concretos.
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5.5 Aportes adicionales de la metodologia Supply Chains to Admire

A lo largo de esta investigacion se ha podido observar que tan importante ha sido esta
metodologia para comparar a las compafias pertenecientes a un rubro en comun, sin
embargo, se pueden obtener otros aportes, aunque mas ligados a la industria de las
compafiias analizadas, es decir, si el comportamiento de dicha industria ha sido negativo
0 positivo para estos ultimos afios, antes de ver el grafico de es necesario realizar las tablas

con los datos de las métricas financieras, como se puede observar a continuacion.

Tabla V.14: Métricas de balance para la industria vitivinicola

Industria Vitivinicola

Crecimiento de

Ingresos
2011 -0,02 0,05
2012 0,11 0,02
2013 -0,03 0,03
2014 0,05 0,06
2015 -0,08 0,07
2016 0,11 0,07
2017 0,09 0,05
2018 -0,14 0,05
2019 -0,02 0,06
2020 0,19 0,07

Fuente: Elaboracién propia

A primera vista se puede observar que para esta industria el retorno sobre el capital
invertido ha sido positivo para todos los afios, y en el caso de los ingresos, el valor mas
alto se obtuvo para el afio 2020, cabe sefialar que todos los valores de la tabla corresponden
al promedio de las métricas de cada compariia perteneciente a la industria vitivinicola, es
decir la media de las 3 vifias que se compararon, para una mejor visualizacion de dicha

evolucion de las métricas, es necesario observar el siguiente grafico.
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Roic V/S Crecimiento de ingresos para la Industria Vitivinicola

(2011-2020)
2020

2016

0,08

Crecimiento de ingresos (Y)

Retorno sobre el capital invertido (X)

—®— Industria Vitivinicola Promedio
Gréafico V.12: ROIC V/S Crecimiento de ingresos para la industria vitivinicola
Fuente: Elaboracion propia

Se puede decir que la media de estas métricas es positiva, al encontrarse dentro del primer
cuadrante del plano cartesiano, ademas se puede observar que durante el ltimo afio del
periodo abarcado, es decir, para el afio 2020, se ha presentado el mayor valor para ambas
métricas, ademas ha habido un considerable aumento, aproximadamente de un 17%, desde
el afio 2019 hasta el 2020, también se puede observar que en términos de ingresos, los
afios 2018 y 2019 fueron negativos, sin embargo, es interesante sefialar que el retorno
sobre el capital invertido se ha mantenido de manera positiva durante los 10 afios
analizados, es decir, la industria vitivinicola ha sido bastante rentable, lo cual también es
una informacion fundamental para la toma de decisiones por parte de inversionistas que

estén en blsqueda de compafiias que puedan asegurar un buen retorno del capital.

Para mas informacion se realizd una tabla con los valores de las otras métricas de esta
industria (Ver Anexo N° 5).
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Otro punto a destacar es el comportamiento que ha tenido la industria vitivinicola con
respecto a la rotacion de inventarios, como se ha dicho anteriormente, la evolucion de esta
métrica ha sido bastante estable, sin muchas variaciones, como se puede observar en el
siguiente gréafico.

Evolucion de la Rotacion de Inventario para las compafiias e
Industria Vitivinicola (2011 - 2020)

Rotacién de Inventario (Y)

2011 2012 2013 2014 2015 2016 2017 2018 2019 2020
Afios (X)

Vifia Concha Y Toro S.A.

Vifia San Pedro Tarapaca S.A.

Vifiedos Emiliana S.A. Industria Vitivinicola

Gréafico V.13: Evolucion de la rotacion de inventario para el periodo 2011 - 2020

Fuente: Elaboracién propia

EL valor minimo de rotacién es del 1,04 correspondiente a Vifiedos Emiliana en el afio
2019, mientras que el valor mas alto en esta métrica corresponde a San Pedro Tarapaci,
con un 2,02 en el mismo afio, como se puede observar, la primera compafiia nombrada se
encuentra por debajo de la media en la industria mientras que Vifia San Pedro esta por
encima de la misma, cabe destacar también el patron que tiene Vifia C&T, ya que su
evolucion es las més similar al comportamiento de la industria, encontrandose en medio
de ambas vifias. Para més informacion se realizé una tabla con los valores de la rotacion

de inventario para cada compafiia (Ver Anexo N° 6)
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Otro aporte que se puede obtener con esta metodologia es el hecho de visualizar las
métricas de fortaleza, en este caso, el margen operacional con la rotacion de inventarios

de la industria, los cuales son presentados en el siguiente grafico.
Margen operacional V/S Rotacién de inventario para la
Industria Vitivinicola

2011

2020

Rotacién de inventario (Y)
=
[l
w

0,00 0,02 0,04 0,06 0,08 0,10 0,12 0,14 0,16
Margen operacional (X)

—@— Industria Vitivinicola Promedio

Grafico V.14: MO V/S RI para la industria vitivinicola
Fuente: Elaboracion propia

En donde se puede apreciar que ambas métricas también se han mantenido de manera
positiva para todo el periodo abarcado, mostrando un retroceso mas notorio solamente
durante el afio 2012, ademas se puede ver la evolucion que hubo desde el 2019 al 2020,
ya que el punto de este Gltimo periodo se va acercando a la zona superior derecha,
quedando finalmente con un valor del 0,15 para el margen operacional, y del 1,57 para la
rotacion de inventario, es decir, hubo un crecimiento del 22% y el 5% respectivamente.
Para méas informacion sobre los valores de otras métricas se realizo una tabla con todas
ellas (Ver Anexo N°5).
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Finalmente, si se compara dicha evolucién con la compafiia ganadora, en este caso Concha

y Toro, se obtiene el siguiente grafico.

Margen Operacional V/S Rotacion de Inventario para Vifia C&T y
la Industria Vitivinicola

1,80

1,75
1,70
1,65 2011

1,60 | yd —=8 2011

*
1,55 )/ 2020

1,50 // z 2020
1,45
1,40

1,35
1,30
0,02 0,04 0,06 0,08 0,10 0,12 0,14 0,16

Margen Operacional (X)

Rotacion de Inventario (Y)

—8—\/ifia Concha Y Toro S.A. Industria Vitivinicola

—4#— Promedio Vifia Conchay Toro S.A. # Promedio Industria Vitivinicola

Gréafico V.15: Métricas de Fortaleza para Vifia C&T vy la Industria Vitivinicola
Fuente: Elaboracién propia

Se puede apreciar la similitud que hay en los patrones formados tanto por la industria
como por Vifia C&T, lo mismo para sus medias, ya que el valor para el margen
operacional y la rotacién de inventario de la industria corresponde a un 0,10, y 1,56,
respectivamente, mientras que para Vifla C&T, corresponden aun 0,11y 1,58, por lo cual
sus métricas son ligeramente mayores, ademas, también se puede observar que hubo un
crecimiento positivo desde el afio 2019 al 2020, en general se puede decir que tanto la

industria como la compariia analizada se han visto beneficiadas pese a la pandemia.

Finalmente, como se ha podido ver en los distintos graficos presentados, esta metodologia
otorga muchas oportunidades de analisis no solamente para compafiias en especifico, sino
gue también permite comparar estas mismas con la industria a la que pertenecen, si
contienen patrones similares, o incluso si se comporta mejor que la misma industria, en
general las métricas han sido positivas en el dltimo afio para las vifias, seria interesante
analizar por qué este aumento del consumo de alcohol durante la crisis sanitaria, lo cual

puede abrir paso a una nueva investigacion.
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También, dada la metodologia aplicada, otro aporte importante que esta podria realizar es
la posibilidad de comparar industrias, ya que permitiria analizar el por qué, a modo de
ejemplo, la industria vitivinicola se ha comportado mejor que la industria quimica o la
industria de bebidas o incluso, otro andlisis que se podria hacer, es el de comparar una
industria en general, ya que todas estas compafiias analizadas pertenecen a la industria
vitivinicola y a su vez, a la manufacturera, entonces una investigacion con gran potencial
podria ser el de, como se han comportado estas industrias manufactureras, a diferencia de

otras como la mineria, o0 agricola, entre otros.
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CAPITULO VI. Conclusiones y Recomendaciones

A lo largo de la investigacion, se puede concluir que las cadenas de abastecimiento son
un concepto bastante complejo, ya que estas van evolucionando en conjunto a la sociedad
y al mercado actual, hechos de relevancia mundial como la pandemia o avances
tecnoldgicos han causado que las compafiias tengan que adaptarse a las nuevas situaciones

o simplemente enfrentar su inminente desaparicion.

Actualmente no solamente basta con definir objetivos simples como aumentar ventas o
ingresos, es necesario contar con una buena estrategia corporativa, y si todas las
compafiias tienen un producto similar, ya no solamente basta con diferenciarse en lo que
se ofrece, sino también en los procesos que se tienen que llevar a cabo para la creacion del
producto, es por ello que es necesario realizar cambios a lo largo de la cadena, ya que
como se ha dicho, esta se encuentra a lo largo de una empresa ya que es la transmision de
informacion y de bienes con el objetivo de crear una satisfaccion en el cliente, es decir,
para que una empresa pueda mantenerse en el tiempo es necesario que incluya estrategias
que puedan a beneficiar a la cadena, ya que este concepto ha sido el foco de diferenciacién

de las empresas actuales, para asi generar una ventaja competitiva.

La metodologia Supply Chains to Admire es relativamente nueva por lo que cada afio va
modificando algunos aspectos, seria interesante quizas modificar parte de la férmula de
Balance y Fortaleza, debido a que comparar solamente el afio mas antiguo con el afio méas
reciente puede generar ciertas complicaciones al obtener resultados, una compafiia que
pudo haber tenido unas excelentes rentabilidades en 9 periodos, pero si obtuvo un valor
negativo para su periodo mas reciente, quedaria ultima en el ranking, quizas sea necesario
modificar la formula y promediar todos los valores obtenidos evitando asi este tipo de

Casos.

Respecto a la aplicacion de la metodologia y para el anélisis de la compafiia Concha y
Toro, este arrojo buenos resultados en sus métricas financieras, donde a pesar de la crisis
de la pandemia esta pudo salir adelante con una sélida posicion de liquidez para enfrentar
la crisis en los proximos periodos, incrementado sus ventas en conjunto a un aumento de

precios y volimenes exportados.
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Es importante también destacar su apuesta por la inversion en innovacion constante a
través del centro de investigacion en Innovacion (CII), las diversas iniciativas de I+D y
alianzas estratégicas para el logro de sus objetivos, ademas es interesante tener en cuenta
el gran enfoque que hacen a la cadena de abastecimiento, punto importante que tienen en
su estrategia de sustentabilidad, la cual establece la aplicacion de los més altos estandares
de calidad lo cual los hace consciente de que su negocio depende especialmente de la
disponibilidad de los recursos naturales, los cuales deben ser gestionados con una vision
de largo plazo, buscando siempre su conservacion para poder entregar a las futuras

generaciones las mismas condiciones de disponibilidad y calidad.

Finalmente se puede decir que la cadena de abastecimiento es un concepto demasiado
importante, la cual no era muy tomada en cuenta hace afios atras, ya que ni siquiera era
comun medir que tan bien se encontraba o incluso si sus procesos de produccion que la
componen eran los adecuados para una compafiia, sin embargo, gracias a metodologias
como Supply Chains to Admire actualmente es posible medir estos niveles de desempefio,
y como se ha nombrado anteriormente, la cadena de abastecimiento es mas que un
concepto, ya que al estar integradas a lo largo de toda una compafia, las métricas

financieras también tienen relacién con la misma.

Es por ello que al implementar una buena estrategia, con el objetivo de ir mejorando los
distintos procesos de creacion de un producto o servicio, o incluso nuevas formas de
ofrecer estos bienes, claramente se tendra que realizar una mejora en la cadena, lo cual,
en caso de que la estrategia aplicada sea favorable para la compafiia, tendrd como efecto
que las distintas métricas financieras presenten resultados positivos, generando mas
utilidades, una mayor demanda, y por ende, la compafiia tendrd un mayor valor a largo
plazo, lo que tiene como beneficio que nuevos inversores lleguen, y dando la oportunidad
a que dichas compariias puedan seguir invirtiendo mayores recursos en la cadena, y por lo

tanto, entregando una mayor rentabilidad en las inversiones.
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Anexo N°1.- Datos financieros obtenidos para las distintas vifias

Tabla A.15: Métricas financieras de las compafiias 2011-2020

[REV][¥] Inventary Turns [)
Compafiia | Yifia Concha ¥ Toro S.4. | Yifia San Pedro Tarapaca 5.4, | Viiedos Emiliana 5.4, Compafiia | Yifia Concha ¥ Toro §.4) Yifia San Pedro Tarapaca S.4. | Yifiedos Emiliana 5.8,
Fais Sede |CL CL CL Faiz Sede |CL CL CL
201 0,02 -0.08 -0z 201 161 175 147
2mz 018 012 -0,02 2mz 158 171 129
203 -0.04 -0.07 0.0z 203 139 157 136
201 0,06 -0.02 o 201 166 164 134
205 -0.08 -0,08 013 205 166 193 122
20e 0,10 012 on 20e 178 126 117
2m7 0,08 0,10 0,10 2m7 175 195 120
2mz 018 -0 015 2mz 148 20 109
2m3 0,00 -0,04 0,02 2m3 142 202 104
2020 0,23 018 0,13 2020 151 192 126
Promedic 004 0.0z 0.0z Promedic 158 124 128
ROIC (7] OF MG (%]
Compafiia | ¥ifia Concha ¥ Toro 5.4, | Vifia San Pedro Tarapaca 5.4, | Vifiedos Emiliana 5.8, Compafiia | Vifia Concha ¥ Toro 5.4) Vifia San Pedro Tarapaca 5.8, | Yifiedos Emiliana 5.8,
Fais Sede |CL CL CL Faiz Sede |CL CL CL
201 0,02 0,08 0,00 201 014 012 -0
2mz 0,04 0,04 -0,02 2mz 002 002 -0,08
203 004 004 0,00 203 0,02 0,09 -0
2014 0,08 0,02 0,03 2014 on 014 0.08
205 007 on 0,03 205 on 017 0,02
20e 007 012 004 20e on 0,13 0,03
2m7 0,08 007 0.0z 2m7 0,10 012 0.08
2mz 0,05 0,08 0.0z 2mz 0,10 on 0,07
2018 0,08 0,08 0,03 2018 012 018 0,08
2020 0,09 0,02 0,08 2020 018 012 018
[P n e ot o [P ot Nz ook
Frice to Book (201 - 2020] Mlarket Capitalization (201 - 2020
Compania Fais Sede | Price to Book, Moambre Paiz Sede |Meap
Vifia Concha v Toro 5.8, CL 17 Wifia Concha ¥ Taro 5.6, CL 1365
o
Vina San Pedro Tarapaca 5.4 CL 1.04 Wifia San Pedro Tarapaca S8 CL 350
Winedoz Emiliana 5.A4. CL 083 Yifiedoz Emiliana 5.8, CL 4

Fuente: Elaboracion propia
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Anexo N°2.- Graficos comparativos entre las demas compaiiias

Roic V/S Crecimiento de Ingresos para Vifia C&T S.A. & Vifia San Pedro

Tarapaca S.A. (2011-2020)
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Gréafico A.16: ROIC v/s Crecimiento de ingresos para Vifia C&T y Vifia San Pedro

Fuente: Elaboracion propia

Roic V/S Crecimiento de Ingresos para Vifia San Pedro Tarapaca S.A. & Vifiedos
Emiliana S.A. (2011-2020)

2020
=
w
9
w“
E
@
£
LY
-
2,03 0,13
c
2
E
o
<
[w]
0,20
Retorno sobre el capital invertido (X)
—@— \Vifiedos Emiliana S.A. —&—Vifia San Pedro Tarapacd S.A.

+ Promedio Vifia San Pedro Tarapaca S.A. # Promedio Vifiedos Emiliana S.A.

Gréafico A.17: ROIC v/s Crecimiento de ingresos para Vifia San Pedro Tarapacd S.A &
Vifiedos Emiliana S.A

Fuente: Elaboracion propia
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Anexo N°3.- Graficos comparativos entre las demas compaiiias

Margen Operacional V/S Rotacién de Inventario para Vifia Concha y Toro S.A. &
Vifiedos Emiliana S.A. (2011-2020)
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Grafico A.18: MO v/s RI para Vifia Conchay Toro S.A & Vifiedos Emiliana S.A

Fuente: Elaboracién propia
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Anexo N°4.- Tabla con los valores de compra realizadas por las vifias

Tabla A.16: Compra de activos intangibles por las compafiias vitivinicolas

Compra de activos intangibles (en miles de USD)

Afo Viifia ConchaY Toro S.A. Vifa San Pedro Tarapaca S.A. Vinedos EmilianaS.A. Industria Vitivinicola
2011 1705 - 274 989
2012 1750 - 22 886
2013 1663 924 141 909
2014 4120 90 159 1456
2015 2345 82 80 836
2016 4002 212 29 1414
2017 4030 420 123 1524
2018 2949 1385 68 1467
2019 3091 132 228 1151
2020 5950 61 954 2322
Promedio 3161 413 208 1295
Min 1663 61 22 836
Max 5950 1385 954 2322

Fuente: Elaboracion propia
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Anexo N°5.- Valores de las métricas de desempefio para la Industria Vitivinicola

Tabla A.17: Evolucion de las métricas en la industria vitivinicola (2011-2020)

Industria Vitivinicola (Media)

Rev (Y) Roic (X) Inv (Y) Op (X)
2011 -0,02 0,05 1,61 0,09
2012 0,11 0,02 1,52 0,03
2013 -0,03 0,03 1,44 0,05
2014 0,05 0,06 1,55 0,10
2015 -0,08 0,07 1,62 0,12
2016 0,11 0,07 1,60 0,13
2017 0,09 0,05 1,67 0,09
2018 -0,14 0,05 1,53 0,09
2019 -0,02 0,06 1,49 0,12
2020 0,19 0,07 1,57 0,15

0,03 0,05 1,56 0,10

Fuente: Elaboracion propia
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Anexo N°6.- Valores de la rotacion de inventario para cada compafia

Tabla A.18: Evolucidn de la rotacion de inventario para las compaiiias vitivinicola

Rotacidn de Inventario

Vina Concha Y Toro S.A. VifiaSan Pedro Tarapaca S.A. Vifiedos Emiliana S.A. Industria Vitivinicola

2011 1,61 1,75 1,47 1,61
2012 1,58 1,71 1,29 1,52
2013 1,39 1,57 1,36 1,44
2014 1,66 1,64 1,34 1,55
2015 1,66 1,99 1,22 1,62
2016 1,78 1,86 1,17 1,60
2017 1,75 1,95 1,30 1,67
2018 1,48 2,01 1,09 1,53
2019 1,42 2,02 1,04 1,49
2020 1,51 1,93 1,26 1,57
Promedio 1,58 1,84 1,25 1,56
Min 1,39 1,57 1,04 1,44
Max 1,78 2,02 1,47 1,67

Fuente: Elaboracion propia
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