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Evaluación del Desempeño de la Cadena de Suministro en una Empresa de Alimento 

Balanceado para Camarón de la provincia del Guayas 

Introducción 

La optimización de la cadena de suministro es un factor clave cuando se busca maximizar 

los recursos y mejorar los resultados de una organización pues es ahí donde se encuentran los 

grandes rubros de costos: materias primas, gastos de producción, gastos de distribución, entre 

otros. Por ello es necesario mantener una evaluación constante de cómo evoluciona la cadena de 

suministros, proyectando también escenarios futuros que contemplen situaciones estables, pero 

también distintos escenarios provocados por cambios en el mercado, en el clima, en la sociedad, 

que provoquen crecimientos o decrecimientos y que demanden de agilidad y flexibilidad en las 

operaciones. 

Uno de los mercados de mayor crecimiento en Ecuador ha sido el sector camaronero. Las 

exportaciones de camarón ecuatoriano han tenido crecimientos porcentuales de doble dígito casi 

todos los años llegando a cuatriplicar el volumen y el valor exportado en dólares y 

posicionándose como el mayor producto ecuatoriano de exportación (en valor) incluso por 

encima del petróleo además de llevar al país a ser reconocido por el más grande exportador de 

camarón del mundo (Banco Central del Ecuador, 2022). 

Sin embargo, la llegada del COVID 19 generó una serie de desafíos para el sector 

camaronero ecuatoriano y su cadena de suministro. El comercio con China siempre ha sido 

representativo para Ecuador y para el cierre del 2019 el país asiático adquiría el 57% de las 

exportaciones de camarón del país (CNA, 2023) pero para inicios del 2020 China, el comercio 

internacional y el mundo en general estaban colapsados y las cadenas de suministros también. La 

consultora Ernst & Young (2020) señala en un estudio realizado que tan solo el 2% de las 

empresas habían estado listas para situaciones como una pandemia y para Ecuador y la industria 

acuícola no fue muy distinto. 

Para mediados del año 2020 la cadena de suministro estaba afectada de manera 

importante principalmente por el colapso de la logística internacional con baja oferta de buques y 

contenedores y el cierre de las importaciones en China debido al confinamiento. Esto provocó 

que los costos fijos y de mano de obra se incrementen en comparación con el valor que se estaba 

percibiendo por las exportaciones de los principales productos, entre ellos el camarón. 
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Según los registros estadísticos de la Cámara Nacional de Acuicultura [CNA] (2020) las 

exportaciones de camarón ecuatoriano para el 2019 habían crecido 21% comparadas a las del año 

2018 y en general se observa una industria que crecía a doble dígito. Sin embargo, para el año 

2020, el mercado apenas pudo mantener el mismo volumen del año anterior, impacto que se 

debía a la afectación del Covid19. Entonces para el 2021 el sector camaronero había buscado 

capturar eficiencias a lo largo de toda la cadena de suministro con la esperanza de que el mercado 

internacional se estabilizara.  

En los años siguientes a la pandemia, pese a la re apertura del mercado asiático y la 

recuperación de los volúmenes de exportación, la cadena de suministro de esta y probablemente 

de otras industrias, se ha visto también afectada por otros factores como la delincuencia además 

de un precio en el mercado internacional del camarón que ha caído de manera importante y 

actualmente se encuentra enfrentando importantes desafíos en la búsqueda de ser más eficiente en 

costos y ayudar a las organizaciones a llegar a los niveles de rentabilidad que estas esperan.  

     Aun así, para los años 2021 y 2022 las exportaciones de camarón alcanzaron cifras 

ampliamente superiores a los años anteriores llegando a más de 5 mil millones de dólares en 

exportaciones (CNA, 2023). Pero debido a la experiencia del COVID19 el sector capturó el 

aprendizaje de la importante de tener una cadena de suministro ágil y eficiente y lista para actuar 

ante situaciones adversas. 

Mesa y Carreño (2020) proponen la metodología Lean en la gestión de la cadena de 

suministro con el objetivo de reducir desperdicios a lo largo de los procesos operativos y por 

consiguiente disminuir costos, de manera que las empresas sean más competitivas. Dichos 

desperdicios o mudas son: los defectos en el proceso, la sobreproducción, el exceso de inventario, 

los tiempos de espera innecesarios, el exceso de movimientos, el transporte ineficiente, los 

retrabajos y el conocimiento no utilizado. También mencionan la importancia de la propuesta de 

objetivos y la medición y acciones para poder alcanzarlos.  

 La cadena de suministros viabiliza los objetivos de toda organización e incluso de la vida 

cotidiana misma. Se trata de cubrir una demanda o necesidad que en la mayoría de las industrias 

inicia con la determinación del tamaño de esa necesidad, transformar insumos en un producto 

terminado y entregarlo al cliente o consumidor al mejor costo posible y en el tiempo indicado. 

Podemos decir que la cadena de suministro es el eje principal de la cadena de valor de las 

organizaciones. 
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 Por ello es necesario medir e identificar oportunidades dentro de las áreas de operaciones 

que permitan continuar agregando valor a las organizaciones, a los clientes, a los consumidores y 

en general a todas las partes de interés, procurando los mejores costos operativos y retornos de 

inversión por ello es importante identificar cuáles deben ser los indicadores claves de desempeño 

que reflejen cómo la cadena de suministro impacta en el desarrollo del negocio y de la industria. 

Sin embargo, en la industria acuícola, con el agresivo crecimiento que se ha mencionado antes, 

apenas ha sido posible solventar la demanda de alimento para camarón con importantes niveles 

de inversión extranjera en capacidad productiva y hasta la importación de alimentos balanceados 

de localidades cercanas como Perú, dejando poco espacio para el desarrollo y robustecimiento de 

la medición de los resultados integrales de las operaciones. 

Uno de los eslabones de la cadena productiva de camarón más representativo y de mayor 

impacto es el alimento balanceado. La alimentación, dentro del proceso de producción de 

camarón representa alrededor del 55% de los costos involucrados (El Comercio, 2023). Por otro 

lado, tan importante como el costo es el nivel de servicio que las empresas proveedoras de 

alimentos puedas ofrecer, no solo en términos comerciales y técnicos sino también a nivel 

logístico: contar con el alimento adecuado disponible y entregarlo en el momento oportuno en el 

lugar esperado.  

“Gestionar el conocimiento a lo largo de la cadena de valor permite eficientar proceso, 

optimizar recursos, reducir costos y, por tanto, ofrecer productos y servicios a menor costo e 

innovadores en su composición, procesos y comercialización” (Santos Hernández, 2022, p 735), 

por ello es necesario analizar toda la cadena de suministro de la industria del alimento balanceado 

para camarón,  desde la estrategia de adquisición de materias primas, pasando por los costos 

operativos hasta llegar al modelo de red de distribución del producto terminado mediante la cual 

se llega a los clientes. 

Uno de los conceptos principales de la cadena de suministro es la eficiencia: la eficiencia 

en costos, en procesos, en recursos en general y para ello es necesario seccionar y analizar a 

detalle cada uno de los eslabones que esta tiene, desde el área de compras, pasando por las áreas 

de planeamiento y producción hasta el centro de distribución y el departamento de entregas o 

transporte. 

También es importante hablar de servicio cuando se habla de la cadena de suministro, no 

específicamente del nivel de servicio operativo sino el que dan las personas, la conocida milla 
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extra que permite alcanzar la excelencia y que solo se logra a través de la gente. Factores como 

clima organizacional y liderazgo son claves l momento de conseguir resultado a través de las 

personas, pues detrás de números fríos existen individuos con deseos y motivaciones según 

concluye Brito et al (2020).      

Finalmente, pero no menos importante es necesario mencionar la llegada de la tecnología 

y la transformación digital a la cadena de suministro. Ramírez Meneses, C. (2021) menciona que 

la llegada de la industria 4.0 significa un gran avance para la cadena logística en términos de 

disponibilidad y análisis de datos para mejorar la toma de decisiones, así como término de 

automatización de procesos e intercambio de información y conocimiento en tiempo real con los 

miembros del entorno en el cual se desempeñan las organizaciones. Menciona también que se 

requieren la inclusión de tecnologías para la digitalización y automatización para alcanzar el éxito 

en la transformación de los procesos logísticos. 

Es importante mencionar por qué resulta tan relevante el rol del alimento en la producción 

del camarón a nivel industrial y empresarial, se trata de uno de los eslabones de la cadena de 

valor que captura mayor valor en término económicos como se muestras en figura 1. 

Figura 1  

Tamaño de mercados en Ecuador (Cadena de valor de la industria camaronera). 

 

Fuente interna de la compañía en que se realizó el presente estudio proporcionada por el área de investigación de 

mercados. 

Como se puede observar, el tamaño del mercador de alimento para camarón fue para el 

2020 de más de dos mil millones de dólares por lo que a más de una gran estrategia comercial 
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Planificación

• Proyección de 
volumenes de 
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n de 
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• Distribución y 
transporte.

resulta relevante la gestión adecuada de la cadena de suministros en términos de eficiencia, 

rentabilidad, optimización de procesos y nivel de servicio. 

El presente estudio tiene como objetivo evaluar el desempeño de la cadena de suministro 

de una de las empresas de producción y comercialización de alimento balanceado para camarón 

en el mercado ecuatoriano. Para ello se obtendrá mediante entrevistas la percepción de sus 

clientes internos como lo son las áreas de manufactura y comercial, el propio personal que lidera 

las áreas de la cadena de suministros y los resultados de encuestas de satisfacción y promoción 

elaboradas a los clientes externos. El informe también será acompañado con el análisis de datos 

de resultados de los años 2020, 2021 y 2022 de las áreas de planeamiento, compras y logística, 

dejando de lado el área de manufactura ya que en esta organización es un área completamente 

separada, de manera que el resultado pueda convertirse en una base sólida y objetiva para la toma 

de decisiones de los directivos del área, así como insumo para la construcción de futuras 

estrategias de la empresa. 

A fin de dar un mayor entendimiento del alcance del presente estudio, es necesario 

explicar cómo está compuesta típicamente una cadena de suministros de una empresa de 

alimentos balanceados. 

Figura 2  

Cadena de suministro de la industria de alimento para camarón 

 

 

 

 

 

 

 

 

Como se observa en la figura 2 la cadena de suministros es secuencial, es decir, sin una 

planificación compras no podría realizar su gestión o sin materiales disponibles el área de 

manufactura no podría producir en los tiempos esperados por ellos es necesaria una adecuada 

sincronización y funcionamiento sinérgico que permitan un funcionamiento óptimo de la cadena 

de suministros y por ellos la necesidad de evaluar su desempeño y resultados. 
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Metodología  

 El diseño de investigación fue realizado con un enfoque mixto debido a la necesidad 

incluir tanto datos como percepciones en el análisis del desempeño de la cadena de suministro. 

Por un lado, se tomaron en cuenta los indicadores de gestión de la organización, datos duros y 

comparables entre cada uno de los años y con ello evaluar cómo ha ido evolucionando el 

desempeño en términos de desviación de demanda, control de inventario, costos operativos y 

nivel de servicio. También se realizó un análisis cruzado en el que compara cómo se comporta el 

costo operativo a mayor nivel de servicio y cómo la disponibilidad de inventarios soporta 

desviaciones inesperadas en la demanda de los clientes. 

El alcance del estudio fue descriptivo analizando específicamente el desempeño de las 

operaciones sin considerar otras variables y el diseño fue no experimental longitudinal. La fuente 

de los datos recolectados fue de dos tipos: secundaria, obteniendo información cuantitativa del 

tablero mensual de indicadores de gestión de la empresa que miden el desempeño de la cadena de 

suministro de manera mensual y anual en base a objetivos planteados año a año y comparándolos 

contra el año anterior durante los años 2020, 2021 y 2022. Los indicadores considerados fueron: 

• Eficiencia en costos de distribución  

• Capital de trabajo empleado 

• Desviación de la demanda 

• Exactitud de inventario  

• Nivel de servicio de entrega al cliente.  

Por otro lado, se entrevistó a personas relacionadas con la cadena de suministro para 

identificar sus percepciones y criterios sobre el funcionamiento de esta, otorgando datos 

cualitativos para este estudio. Distintos interlocutores que puedan “suavizar” el número que 

refleja un indicador de gestión de manera que se pueda interpretar de manera más contextualizada 

y a la vez conocer qué otras oportunidades que contribuyan a la generación de valor de la 

organización. 

Por ello también se obtuvo datos de fuente primaria, ya que se integró información 

cualitativa elaborada a partir de entrevistas a cinco líderes de la organización que hacen el rol de 

clientes internos de la cadena de suministro y cinco líderes de las áreas de planeamiento, compras 

y logística, que permitieron tener su percepción sobre el desempeño de la cadena de suministro y 

las oportunidades de mejora identificadas desde sus distintos roles de interacción. 
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Se mantuvieron entrevistas individuales con los directores de manufactura, investigación y 

desarrollo, estrategia y desarrollo de negocios, gerencia general y gerente comercial de la 

organización procurando obtener información sobre cuál consideran que es el estado actual de la 

cadena de suministro, cómo evalúan su desempeño, cuáles consideran que son sus principales 

fortalezas y qué oportunidades identifican. Asimismo, se consultó con los propios actores de la 

cadena de suministro, la plana gerencial sobre similares tópicos y se obtuvo la información 

mostrada en la tabla 2.  

 Por otro lado, se evaluó los datos obtenidos de distintos estudios sobre el desarrollo y 

estado actual de la cadena de suministro en Latinoamérica. 

El análisis de datos se realizó a través de gráficos de barras de manera que se pueda 

evaluar la evolución de costos en comparación con los objetivos planteados al inicio de cada año 

por la organización. Por otro lado, el insumo recolectado a través de las entrevistas se presentó 

como información cualitativa que permita desarrollar al área estrategias dirigidas a las mejoras de 

percepción del nivel de servicio y a la mejora de la forma de trabajo que actualmente tiene la 

cadena de suministro. 

El objetivo  fue incorporar a la interpretación de los datos recolectados, que dieron una 

visión de cuál es el desempeño de la cadena de suministro de la empresa, la percepción del 

cliente interno e indirectamente del cliente externo sobre las oportunidades y ventajas que se 

identifican en el desarrollo de las operaciones y así poder empatar el criterio de un ratio numérico 

que obedece a eficiencia principalmente al criterio subjetivo de los interlocutores de la cadena de 

valor de la organización. 

Los datos cuantitativos fueron recolectados desde el área de excelencia operacional del 

departamento de Supply Chain que mes a mes presenta indicadores clave de desempeño y para el 

propósito de su análisis para el presente estudio se resumieron de manera anual como se muestra 

en la tabla 1. 

Tabla 1  

Indicadores Claves de Desempeño presentados en el IOM (Informe Operativo Mensual) de la organización 

Indicadores de Desempeño 2020 2021 2022 

Costo de Distribución (dólares x tonelada vendida) $17.16 $16.2 $15.1 

Nivel de servicio (Pedidos atendidos a tiempo y completos) 91% 97% 98% 

Desviación de la demanda (Variación entre venta proyectada y venta 

real) 
9.30% 10.80% 

7.60

% 

Exactitud de Inventarios  91% 92% 98% 
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Con estos datos se realizó un análisis e interpretación de la evolución y gestión realizada 

de la cadena de suministro de la empresa en los últimos tres años. Asimismo, se tuvo espacios de 

trabajo con los analistas del área en cuestión a fin de tener mayor contexto sobre metodología de 

cálculo, base de datos y fuentes de información a más de entender que hitos, proyectos y mejoras 

específicas se habían gestionado durante estos años de manera que la evaluación sea lo 

suficientemente ajustada a la realidad de la empresa y del entorno en el que se desenvuelve. 

Las entrevistas se realizaron en espacios individuales y apartados de manera que se eviten 

los sesgos; para poder dar continuidad a las conversaciones se solicitó autorización para grabar 

cada una de ellas y así posteriormente tomar los apuntes respectivos. Para consolidar la 

información levantada a partir de las entrevistas se extrajo a una tabla las ideas principales de 

cada uno de los participantes y posteriormente se categorizaron según los temas y 

retroalimentaciones que cada persona otorgó para finalmente consolidar los puntos en común y 

resumir las ideas principales de todo el levantamiento de información. 

Tabla 2 

Resumen Categorizados de entrevistas realizadas. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Finalmente, toda la información recogida fue presentada a la dirección del área de la 

cadena de suministro con el fin de transparentar todos los puntos levantados tanto de carácter 

cualitativo como cuantitativo y así poder asegurar que los datos y la interpretación de estos se 

realice de manera adecuada para el presente estudio. 
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Resultados 

     Se realizó el análisis cuantitativo y cualitativo de la información levantada para 

determinar cómo ha ido evolucionando la cadena de suministro de la organización tomando como 

base el año 2020 donde hubo importantes cambios e impactos debido a todo lo ocasionado por el 

COVID 19 principalmente influenciados por el colapso de la logística internacional, cierre total y 

posteriormente parcial de las importaciones de camarón en China. Es necesario precisar que 

como cadena de suministro se excluye al área de manufactura debido al modelo operativo y de 

gestión de la organización donde se realizó el estudio donde se mantienen separados los roles en 

2 áreas: Manufactura con su enfoque en proceso productivo y Cadena de Suministro con su 

enfoque en los procesos no asociados a manufactura: Planeamiento, Compras y Logística 

(logística internacional, logística de entrada y logística de salida) 

El primero dato que podemos identificar, según se muestra en la tabla 3 es que el mercado 

camaronero tuvo un crecimiento entre el 2020 y el 2022 del 54% y que las ventas de la compañía 

crecieron en un 60% lo que ha supuesto un desafío para la cadena de suministro en términos de 

abastecimiento y distribución, pues se trata de crecimientos de doble dígito año a año, un 

crecimiento agresivo en comparación con otras industrias tradicionales. Entonces la siguiente 

interrogante es cómo ha sido el desempeño durante este mismo período en la cadena de 

suministro, sabiendo que estos saltos de volumen demandan de mayor capacidad de 

abastecimiento, mayor agilidad en la red de distribución y mayor nivel de gastos. 

Tabla 3  

Evolución de volumen de exportaciones de camarón y ventas de alimento balanceado de la compañía 

Crecimiento en volumen 2020 2021 2022 

Exportaciones de Camarón (Miles de toneladas) 688 848 1060 

Ventas de la organización (Miles de toneladas) 335 420 538 

 

De acuerdo con los resultados mostrados en la tabla 1, el desempeño de la cadena de 

suministro ha ido evolucionando favorablemente acompañando así el crecimiento el importante 

que han tenido las ventas de la organización. Se puede evidenciar que el costo de distribución se 

ha reducido un 12% entre los años 2020 y 2022 lo cuál con el incremento del volumen de ventas 

ha generado mayor rentabilidad para la organización, concordando con la teoría de economía de 

escalas, a mayor volumen menores costos operativos. 
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En la figura 3 se evidencia que entre el 2020 y el 2022 el nivel de servicio representado 

por los pedidos entregados a tiempo completos a cada cliente mejoró de manera notable llegando 

a un 98% de pedidos entregados satisfactoriamente. Sin embargo, a pesar del contar con mayor 

volumen y de ser más exactos en las entregas a sus clientes, la organización logró optimizar su 

costo de distribución en dos dólares por cada tonelada vendida al mercado. Esto refleja 

claramente un alto nivel de desempeño de las áreas de planeamiento y logística capitalizando 

mejoras notorias luego de la pandemia en sus operaciones acompañando así el crecimiento del 

mercado y de las ventas de la organización. 

Figura 3  

Evolución de costo de distribución versus el nivel de servicio de entregas a clientes. 

 

 A nivel financiero también es necesario evaluar el impacto que tiene la cadena de 

suministro en el desempeño del negocio. Una de las ratios claves es el capital de trabajo 

empleado por la compañía, y aunque este rubro no fue autorizado para ser compartido en el 

siguiente estudio, se puede analizar dos factores que van ciertamente relacionados al capital del 

trabajo como lo son la desviación de la demanda y la exactitud de las existencia o inventarios. 

 En la figura 4 se evidencia que a la par de reducir la desviación de la demanda hubo una 

mayor asertividad en el control de los inventarios. Esto supone que la cuenta de inventarios 

durante este período fue eficiente para la compañía, pues al reducir la desviación de la demanda o 

dicho de otra manera tener un plan de ventas mejor proyectado permitió producir específicamente 

lo que se iba a vender reduciendo el producto inmovilizado o las pérdidas por desmedro. Por otro 

lado, un mayor asertividad en los registros de inventario que compara el producto que se tiene 

físicamente en bodegas versus el que se tiene en los libros contables permite reducir la provisión 
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por ajustes o diferencias al momento del cierre del ejercicio fiscal a más de que otorga clara 

visibilidad hacia todas las áreas de la compañía de lo que se tiene disponible para comercializar. 

Figura 4  

Evolución de la Exactitud de Inventarios y la Desviación de la Demanda 

 

Los datos anteriormente mencionados reflejan numéricamente un desempeño satisfactorio 

de la cadena de suministro que han acompañado de manera exitosa el crecimiento de las ventas 

de la organización, anclándose en grandes volúmenes de operación que han permitido mejorar los 

costos operativos. A la par, la cadena de suministro ha sabido administrar adecuadamente la 

disponibilidad del inventario y el pronóstico de la demanda, mejorando los resultados año a año 

aún cuando a mayor volumen en principio se podría pensar que habría mayor probabilidad de 

errores o quiebres. 

Sin embargo, como se mencionó antes, el objetivo de esta investigación es hacer un 

vínculo entre lo que los resultados de la cadena de suministro reflejan y la percepción que se tiene 

de su desempeño, en otras palabras, conocer si lo que se está haciendo como proceso o área 

responde a las necesidades del negocio, de los clientes y del mercado en general. 

Como se visualiza en la Tabla 2, la primera descripción que los entrevistados dieron sobre 

la cadena de suministro de la organización es que es un área con enfoque operativo que cumple 

con las necesidades y soportes estándares del negocio, lo cual concuerda con los resultados de los 

indicadores de desempeño que reflejan un alto estándar de ejecución operativa y eficiente. 

También agregaron que las personas que participan de los distintos procesos dentro de las 

operaciones muestras un alto nivel de compromiso, conocimiento profundo de los procesos y 

apertura a escuchar y entender las necesidades de los clientes. 
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Entonces se concluye que, tanto de los datos recolectados como de las percepciones 

percibidas, la cadena de suministro de la organización está cumpliendo satisfactoriamente con su 

propósito operativo: Alto nivel de servicio a costos optimizados. Pero esta es una mirada 

tradicional de la cadena de suministros cómo un área de costos o de operación. 

Las entrevistas dejan a la vista otros insumos importantes para evaluar la cadena de 

suministros y el enfoque que actualmente tiene dentro de esta organización. Como se ha reflejado 

en los datos, el sector acuícola es un mercado en constante crecimiento, doble dígito año tras año, 

y con una demanda internacional muy alta, por lo que se debe incorporar la óptica de una cadena 

de suministro sostenible y rentable en el largo plazo. 

Entre las oportunidades que resaltan y que no son comparables con los indicadores claves 

de desempeño ya que no existen alguno de esta naturaleza se menciona algunos ámbitos hacia 

donde la cadena de suministro de la organización y probablemente de la industria debe 

evolucionar y marcar una hoja de ruta: 

1. Adoptar procesos automatizados y digitales. 

2. Incorporar la tecnología como pilar de las operaciones. 

3. Generar propuestas diferenciadoras que agreguen valor y ayuden a capturar venta. 

4. Proactividad y agilidad ante las necesidades de los clientes. 

5. Tener una visión end to end de los impactos de la cadena de suministro dentro de la cadena de 

valor de la organización. 

Las entrevistas con las partes interesadas dejan una visión clara de qué es lo que se espera 

de la cadena de suministro. Al parecer ya no es suficiente con una sólida ejecución de 

operaciones, el mercado está demandando otra serie de capacidades que al momento de esta 

investigación no son parte de las estrategias del área referida. El enfoque tradicional en costos, 

eficiencia y servicio de entrega ha acompañado satisfactoriamente al crecimiento de la industria y 

ha respaldado los resultados del negocio, pero para seguir siendo sostenibles es necesario 

evolucionar. 

El equipo que está permanentemente visitando a los clientes en campo ha mencionado que 

la cadena de suministro debe convertirse en un socio estratégico del negocio generando una 

ventaja competitiva versus la competencia y agregando valor a los clientes. Asimismo, el propio 
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equipo que administra la cadena de suministro reconoció que necesitan tener más agilidad y 

viabilizar de mejor manera los requerimientos de los clientes respaldándose en procesos más 

automatizados e integrados 

Esto lleva a cuestionar entonces el real desempeño que está teniendo la cadena de 

suministro de la organización, pues en primera vista y con una mirada tradicional se evidencian 

mejoras sustanciales año a año y se podría concluir que se trata de grandes resultados en el corto 

plazo. Pero la industria está evolucionando y las necesidades van variando y en línea con los 

comentarios recibidos a través de esta investigación se puede identificar que no se está se está 

llenando las expectativas de lo que se espera del área de la cadena de suministro por lo que su 

evaluación en una escala estándar de satisfacción es que cumple, cuando se espera que exceda. 

Finalmente es necesario agregar que el mercado se ha tornado muy competitivo desde el 

punto de vista de servicio según lo comentado por los entrevistados y a la fecha del 

levantamiento de este estudio el área administradora de la cadena de suministro ha realizado 

encuestas de satisfacción hacia sus clientes, las mismas que nos fueron incluidas en este análisis, 

pero no se ha levantado información sobre lo que hacen los demás competidores que también 

están creciendo de manera representativa incluso ganando participación de mercado por lo que 

también deja una tarea pendiente para los líderes del área y de la empresa. 
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Conclusiones 

 La gestión de la cadena de suministro implica un gran desafío dentro de las 

organizaciones y el COVID19 dejó un gran mensaje de que se debe ser ágil y flexible al 

momento de ejecutar, los entornos volátiles e inciertos son el nuevo entorno en el que se 

desempeñan las operaciones de las empresas y el mundo entero en general. Por otro lado, los 

demás interlocutores de la cadena de valor, competidores, clientes, proveedores, están siempre en 

búsqueda de mejores condiciones para el desempeño de sus negocios. 

 Este estudio responde justamente a esta nueva realidad donde se demuestra que una 

cadena de suministro de alto de desempeño operativo puede ya no ser suficiente o incluso puede 

llegar a ser considerada estática ante las necesidades del mercado. Por ello a más de tener 

indicadores de gestión operativos deben integrarse otras variables como propuestas de valor 

diferenciadoras, transferencia de conocimiento y en general ser un socio o aliado del negocio que 

permita capturar ventas y clientes. 

 Luego del análisis de los indicadores de la cadena de suministro se puede concluir que el 

desempeño es eficiente en términos de costos, pues a mayor volumen de venta se ha logrado ir 

optimizando los gastos de distribución. También se evidencia un alto de nivel de servicio lo que 

permite identificar que la organización no solo se preocupa de sus costos sino de altos estándares 

de servicio de manera con entregas a tiempo y disponibilidad inmediata de producto lo que ha 

permitido mantener la fidelidad de los clientes hacia su marca, al menos en términos de servicio 

logístico. 

 Y es que a pesar de que los volúmenes han ido en aumento, la organización ha logrado 

gestionar adecuadamente su curva de demanda, reduciendo las desviaciones entre lo planificado y 

lo real lo que a su vez se traduce en optimización de capital de trabajo y mejor planificación de 

recursos para todas sus operaciones. Sin embargo, es una cadena de suministro que hace lo justo 

o necesario, en otras palabras, activa, pero no pro activa. 

 Esto, podría parecer suficiente para una industria estable o madura, o para negocios de 

menor escala. Pero, como se ha mencionado es una industria en constante crecimiento, de gran 

impacto en la economía nacional y dependiente de una demanda mundial por lo que es necesario 

seguir evolucionando y transformarse, tal como se ve en las entrevistas. El modelo operativo 

robusto y los acertados resultados que se han obtenido hasta ahora puede ser uno de los pilares 

fundamentales para el continuo acompañamiento de la cadena de suministro en la consecución de 
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objetivos de la organización. Sin embargo, es necesario incorporar a este modelo operativo 

tecnología y automatización y robustecimiento de procesos como la planificación de la demanda 

con modelos predictivos y colaborativos con clientes y proveedores que le permitan seguir 

capturando eficiencia y generando valor de manera incremental la organización y poder contar 

también con las capacidades duras que se requiere para seguir operando en la industria de manera 

satisfactoria. El aprovechamiento de la tecnología actual también ayudará a optimizar procesos 

como es el caso de la gestión de almacenes que necesita adoptar tecnología para digitalizar sus 

procesos de recepción, almacenamiento y despacho y gestionarlos en base a parámetros ya 

establecidos y a recomendaciones de la inteligencia artificial limitando al mínimo el error 

humano. 

Un punto importante para resaltar es que a pesar de que se cuenta con una cadena 

logística de costos eficientes, las partes de interés mencionan que se debe seguir en la búsqueda 

de la eficiencia, ya no solo desde las operaciones sino desde la estrategia de abastecimiento y la 

adquisición de servicios. La eficiencia en compras de materias primas debe venir por mejores 

negociaciones y por la inclusión de materiales alternativos que permitan tener mayores 

eficiencias en los costos de formulación, 

Por otro lado, también es necesario que se integren capacidades blandas y estructurales. 

Es necesario repensar la estructura organizacional con un enfoque en procesos de negocio y de 

aporte de valor hacia el mercado y no solo hacia la organización como está actualmente 

constituido y así poder estar también estar más cerca de los clientes y proveedores internos y 

externos, generar valor con y para ellos y lograr relaciones y una cadena de suministro sostenible 

en el largo plazo. Para ello será necesario evaluar roles “route to market” que diseñen y evalúen 

constantemente la mejor forma de interactuar y llegar a cada una de las partes de interés de la 

cadena de suministro. 

Finalmente, la mejora continua y la innovación deben ser también pilares fundamentales 

de la cadena de suministro, de manera que se mantenga la incorporación de nuevos 

conocimientos y aprendizaje de las experiencias, la adopción de nuevas tendencias y la 

adaptación a nuevos entornos dentro del desempeño y toma de decisiones de la cadena de valor 

de la compañía. El mundo y la industria seguirán en constante evolución y el mercado y los 

accionistas seguirá esperando diferenciación y personalización y creación de valor de parte de la 

empresa. En resumen, el desempeño de esta cadena de suministro ha cubierto las necesidades 
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básicas del negocio de manera satisfactoria, pero debe buscar una trasformación para sostener en 

el largo plazo. 
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Apéndices 

Modelo de entrevista 

1. ¿Cuál es el nivel de interacción que tienes con la cadena de suministro de la empresa? 

¿Proveedor/cliente interno? Frecuencia de interacción, tipos de requerimientos o entregables 

requeridos. 

2. ¿Cómo evalúa cualitativamente el desempeño de la cadena de suministro de la organización? 

(Detalle por área, según su nivel de interacción) 

3. ¿Cuáles son las principales fortalezas y áreas de oportunidad que identifica en el desempeño de 

la cadena de suministro? 

4. Qué considera de las operaciones deben: ¿Continuar haciendo? ¿Dejar de hacer? ¿Comenzar a 

hacer? 

5. Comentarios y sugerencias que puedan agregar. 
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