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Resumen

Este trabajo presenta un analisis de la cadena de suministro de una compafiia de manufactura de
alimentos para el mercado acuicola chileno y su interaccién con la industria del salmén entre las
regiones X y XII, utilizando para ello la aplicacién de un marco de referencia. El objetivo de este
trabajo es proponer un modelo replicable para la determinacién de objetivos estratégicos y brechas
operativas en la cadena de suministro utilizando elementos de transformacion digital de procesos en
la mejora y su impacto en la resiliencia de la cadena, los costos y la sustentabilidad. Para lograrlo se
propone una aproximacion cualitativa mediante un set de entrevistas efectuadas a un panel de
expertos para la determinacion de informacion de contexto y la aplicacion de un modelo de referencia
para el andlisis de procesos y variables criticas que pueden ser mejoradas utilizando practicas
digitales. Los datos muestran que las principales brechas que se deben abordar estan relacionadas
con los procesos de abastecimiento, despacho y planificacién de la cadena de suministro. Se concluye
que estas brechas pueden ser cubiertas con un set de practicas digitales sugeridas en este estudio y
cuyos impactos estan directamente relacionado alos atributos de resiliencia, costos y sustentabilidad
ofreciendo un nuevo espacio para la generacion de ventajas competitivas. Como propuesta para
estudios de casos futuros se proponer replicar la metodologia empleada en otras compaiiias
utilizando instrumentos de tipo cuantitativo como el analisis estadistico y la simulacién de procesos

como complemento.

Palabras clave: Logistica; Transformacion Digital; Producciéon de Salmon; Reduccién Emisiones;

SCOR Digital Standard.



HIGHLIGHTS

PROPUESTA DE UNA CADENA DE SUMINISTRO DIGITAL
PARA LA INDUSTRIA ACUICOLA: UNA MIRADA DESDE LA
SUSTENTABILIDAD.

LUIS ANDRES ORTIZ GUZMAN

e Propone modelo que identifica objetivos y brechas en la cadena de suministro.

e Considero entrevistas a 9 profesionales y datos de 3 procesos estandarizados.

e Utiliza metodologia cualitativa para la identificacion de variables criticas en procesos.
e 35 practicas digitales sugeridas que mejoran resiliencia, costos y sustentabilidad.

e Principales brechas se presentan en despacho, planificacion y abastecimiento.
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1 INTRODUCCION

Unos de los procesos fundamentales en la industria manufacturera es el de cadena de suministro.
Este ha venido evolucionando desde sus inicio como procesos aislado asociado a la gestion logistica
para terminar transformandose en una pieza fundamental para la planificacién y la ejecucién puesto
que considera a la cadena de inicio a fin y su rol fundamental es interrelacionarse con las distintas
areas de produccion y de soporte para mantenerlas en sincronia.

Dada esta importancia, sus procesos han evolucionado y se han sofisticado con el tiempo. Los
indicadores claves de diversas industrias se han venido documentando en el tiempo y las buenas
practicas se comparten en foros, revistas y diversos medios de difusiéon. En torno a esta evolucién
han surgido agrupaciones que se encargan de desarrollar modelos de referencia, estructurando los
procesos de manera estandar y en diversos niveles con el fin de facilitar el desarrollo de la disciplina.
El mas importante es el Modelo SCOR desarrollado por la Asociation for Supply Chain Management.
Junto con alcanzar nuevos niveles de madurez también aparecen nuevos desafios como quedé de
manifiesto en la reciente pandemia COVID que ha puesto en el centro el problema de la disrupciéon
incentivando el interés por estudiar la resiliencia de las cadenas de suministro. Los patrones de
demanda cada dia mas volatiles y los procesos inflacionarios que estan aconteciendo en el mundo
exigen también que se aborden problemas en torno a la eficiencia y la gestiéon de costos. La
humanidad cada dia mas consciente del medio ambiente y del cambio climatico también han dejado
de manifiesto la necesidad de medir el desempeiio de las compafiia en torno a métricas de
sustentabilidad.

Por otra parte el avance de la tecnologia y los nuevos paradigmas de transformacion digital, estan
movilizando el tradicional enfoque de las compafiias en torno a sus procesos, para centrarse en
conceptos mucho mas transversales e intangibles como lo es la orquestacidn, sincronizacion,
reutilizaciéon, demanda y suministros. En resumen y en contraste a la literatura tradicional que es
muy variada, las nuevas tendencias han dejado por sentada la necesidad de explorar en nuevos
conceptos, nuevas maneras de organizar y ejecutar los procesos.

Es necesario entonces documentar y comenzar a construir nuevas bases en torno ala transformacion
digital en las cadenas de suministro , para la cual el elemento central debe ser la tecnologia en su rol
de habilitador, la cual se debe abordar en conjunto con la gestion de talento, el redisefio de procesos

y la gestion de los datos.



Es el caso del entorno industrial en Chile en donde la industria acuicola no ha quedado ajena a estas
tendencias. La necesidad de generar eficiencias en los procesos por medio de la colaboracién entre
los diversos actores que conforman el mercado y la incorporacion de tecnologia y digitalizacidn,
conforman elementos claves que se comienzan a discutir y se estan transformando en una tendencia
en la realidad nacional.

Esto cobra especial relevancia si se considera la escasez de casos de éxito y fuentes de consulta que
traten el tema y un punto de partida que contribuya a que la discusion puede centrarse en aquellas
oportunidades que presenta la industria acuicola y que pudiesen ser abordadas mediante practicas

digitales .
1.1 Transformacion digital de procesos en la acuicultura.

Entendida esta realidad, es posible efectuar el siguiente cuestionamiento de contexto: ;Cudles son las
principales brechas que se deben abordar en una cadena de suministro en la industria del salmén
con base en transformacion digital de procesos y foco en costos logisticos de manera sustentable?

En efecto, en la empresa seleccionada para este estudio existe un interés manifiesto en conocer las
areas y procesos que pueden ser transformados digitalmente y el impacto potencial que pudiese

generar dicho proceso.
1.2 Breve discusion de la literatura

La acuicultura en Chile es sinénimo de salmonicultura dado que esta industria concentra volimenes
de sobre el 90% de las exportaciones del sector acuicola en 2017. Nuestro pais es el segundo actor
relevante en el mercado mundial representando el 30% del total producido mientras que Noruega
lidera el mercado con una participacion de un 43,7% de la produccién Global (Cerda, 2019).

El desempefio de nuestro pais en los mercados globales depende de varios factores que han
permitido mantener su presencia competitiva como lo son: La estructura de cluster y la capacidad de
interrelacién que existe entre los diversos actores cuya accién conjunta determina la eficiencia del
sectory laincorporacion de capitales extranjeros que han favorecido la tecnificacién del proceso con
laincorporacién de innovaciones tecnolégicas entre otras (Vera,2009). Sin embargo, también existen

elementos condicionantes que han sostenido la brecha con Noruega como principal competidor.
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Estos son la existencia de una regulacion que limita el crecimiento de la industria en Chile y los
cuestionamientos a la sustentabilidad de la industria en el largo plazo (Dresdner et al ,2015).

La interdependencia de factores en los cuales el precio del Salmon Chileno esta regido a las
fluctuaciones de los precios internacionales sumado a la limitada capacidad de expansién ha
generado los incentivos para buscar eficiencias dentro de la cadena de produccién como el liderazgo
en costos y la descomoditizacion del producto a través de la sustentabilidad de la industria como
elementos de ventaja competitiva (Cerda,2019).

La industria del salmén en Chile se congrega en torno a una cadena de suministro transversal
integrada por actividades que ocurren tanto en el mar como en la tierra. En este proceso participan
diversos actores como: Empresas productoras de salmoén, plantas procesadoras, operadores
logisticos, empresas de transporte y particularmente la industria del alimento para el salmén
(Vera,2009).

Este ultima como factor relevante debido a que puede llegar a representar un 50% del total de costos
de produccion de los productores en la fase de engorda (Cerda,2019). En este sentido cualquier
eficiencia en la industria de alimentos se traspasa de manera directa a los productores de salmoén.
Este punto se reafirma con el modelo imperante de costos-margenes que rige la comercializacion de
alimentos para el salmoén (Haarstad et al, 2022). En este proveedores y clientes negocian en funciéon
de los precios de las materias primas usadas en las dietas, los costos de manufactura y los costos

logisticos entre otros.

La industria del alimento para salmones

La producciéon de Salmon en Chile a diferencia de otras industrias como las de produccién avicola y
porcina no produce su propio alimento. A excepcidén de un par de compaifiias que se encuentran
integradas el mercado de alimento para peces se concentra en cuatro grandes empresas
representando el 84% del alimento total producido con un volumen estimado de 1,1 millones de
toneladas afio (Corti, 2020).

Se estima una capacidad total instalada de 1,3 millones de toneladas afio por sobre la demanda que
ha impulsado una fuerte competencia entre los productores de alimentos, para los cuales la busqueda

de eficiencias representa una de las prioridades esenciales (Aqua,2016).
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El alimento consiste en un pellet extruido compuesto de materias primas principalmente importadas
de origen vegetal, animal y marino como: cereales, harinas de pluma y cada vez en menor medida de
harinas de pescado y otros ingredientes de origen marino.

El proceso de manufactura se destaca por ser altamente tecnificado debido a las normas de calidad e
inocuidad que debe tener el producto terminado y sus caracteristicas fisicas como dureza y flotacion

necesarias para la utilizacion en sistemas de alimentacién automatica.

Cadena de suministro de la industria

El manejo de la cadena de suministro representa uno de los problemas mas complejos en esta
industria debido a los tiempos de respuesta establecidos en contratos de suministro y el alto volumen
de los pedidos que exige un manejo 6ptimo de inventarios y capital de trabajo.

En este contexto el proceso de logistica de entrada debe considerar el manejo de materias primas
internacionales que ingresan principalmente por via maritima. El proceso de planificacion de
produccion debe considerar una correcta estimacion de la demanda para dar respuesta a tiempos de
entrega agresivos. Por su parte la logistica de salida debe considerar el traslado de productos por via
terrestre, el almacenaje en centros de distribucién y el despacho de ultima milla por via maritima a
sitios remotos entre la X y XII region donde operan los productores de Salmon.

Esto exige una orquestacion de la cadena de suministro en perfecta sincronia en cada una de sus fases
incluyendo la gestion del bodegaje y el manejo de redes de transporte como puntos focales de la
gestion.

El desempenio de estos procesos se ve impactado por el efecto conjunto de diversos factores externos
como la disrupcién de las redes de transporte, el clima y patrones de demanda volatiles por nombrar
algunos. Esto hace que la gestion de las cadenas de suministros sea compleja por naturaleza y la
tendencia es que cada vez sera mas dificil lidiar con esta complejidad. Un entorno volatil con patrones
de consumo cambiantes, portafolios de productos cada vez mas sofisticados y una operacién diaria
en la cual, las ordenes atrasadas, los cambios de pedido de ultimo momento y las disrupciones en los
suministros de materiales son parte de los problemas que se debe resolver (Wehberg, 2020).

Las fuertes tendencias en materia de sustentabilidad se extienden también a la industria de alimentos
forzando a las empresas a ser mas responsables con el medio ambiente y con sus comunidades
cercanas. Esto agrega nuevas variables que implican pasar desde el tradicional foco de gestionar las

cadenas de suministro de manera eficiente a una gestion en la cual se debe considerar la eficiencia

12



operacional y los resultados financieros a la vez que se alcanzan los objetivos de sustentabilidad

exigidos.

Sustentabilidad de la cadena de suministro

La industria del salmén mide sus resultados no solo por el rendimiento econémico de las empresas
que la conforman, sino también de acuerdo con el desempefio en torno a medidas de sustentabilidad.
Este considera métricas desde la originaciéon de materias primas utilizadas para fabricar el alimento
hasta el proceso de refrigeracién y transporte del producto que llega a la mesa del consumidor final
(Vlachos y Malindretos, 2021).

Efecto de esto, gestionar la trazabilidad y el ciclo de vida de los alimentos para el salmén se
transforma en una tarea dificil que implica orquestar flujos de informacion de diferentes actores que
participan en la cadena. En la actualidad esta informacién se gestiona de manera manual y con un
nivel muy reducido de integracion tecnolégica.

Este desafio se repite a la hora de orquestar la cadena de suministro de inicio a fin en donde los
distintos procesos centran sus esfuerzos en lograr eficiencias y robustecer las operaciones de manera

focalizada.

Redisefo de la cadena de suministro

La gestion de la cadena de suministro es clave para el éxito de las empresas y para la economia en
general. A suvez tener precision en la toma de decisiones ofrece una ventaja competitiva importante
(Arango, 2021).

La gestion a través de la mejora continua, entendida como un conjunto de innovaciones
incrementales (Marin, Pardo y Bonavia, 2008), parece no ser suficiente puesto que esta no considera
cambios radicales. En el contexto actual es necesaria una reingenieria de procesos que considere
entre otras cosas la inversion de habilitadores tecnoldgicos (Malinova, Gross y Mendling, 2022).
Este es el caso de la industria de alimentos de Salmon, para la cual el entorno competitivo y las
exigencias asociadas al plano sustentable enfocan la busqueda de eficiencias al redisefio completo de
sus procesos y la actualizacién de sus paradigmas de operacion.

El disefio y el redisefio de las cadenas de suministro son consideradas decisiones estratégicas que
pueden impactar directamente al desempefio financiero de las operaciones y la competitividad. Esto

a menudo suele transformarse en una tarea compleja en la cual no existe ninguna receta ganadora.
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A este problema se agrega un estado del arte que se enfoca principalmente en torno al redisefio fisico
de la red de distribucién y transporte, dejando una brecha de evidencia y marcos conceptuales que
consideren otros factores como la gestidon de riesgos y el manejo de la incertidumbre, entre otros
(Vlachos y Malindretos, 2021).

A pesar de esta necesidad, la literatura es muy sucinta a la hora de encontrar evidencia empirica en
torno a cudl es la metodologia 6ptima para realizar esta tarea. Esta es mas débil aun cuando se deben
incluir variables asociadas al desempefio sustentable.

Existe un nimero considerable de estudios que han examinado como disefiar y modelar una cadena
de suministro desde cero, pero solo pocos estudios han examinado en detalle como reconfigurar
cadenas de suministro existentes.

Hasta ahora estos esfuerzos han tenido un tinico objetivo que ha sido incrementar la eficiencia de las
operaciones en contraste a buscar un balance entre el desempefio operacional y alcanzar los

objetivos de sustentabilidad propuestos (Vlachos y Malindretos, 2021).

Cadena de suministro digital

Una nueva propuesta debe considerar entre otras cosas, la madurez de los procesos actuales en
contraste con los procesos futuros. Debe considerar ademas el disefio organizacional y la gestion del
cambio. Por ultimo, debe considerar la adopcidn tecnolégica que permita una gestion eficiente del
proceso y el correcto flujo de informaciéon de manera que se pueda llevar a cabo un analisis constante
de variables claves que permita la captura del valor propuesto y su transcendencia en el tiempo.

El paradigma emergente de la transformaciéon digital pareciera tener la respuesta puesto que
considera entre otras cosas preparar a nuestras operaciones para lidiar con la incertidumbre, la
complejidad y en algunos casos inclusive llegar a reformular completamente los modelos de negocios
(Wehberg, 2020).

Utilizar la transformacién de procesos, la orquestaciéon de los datos y los flujos de informacién en
conjunto con la adopcién de tecnologias disruptivas en el despliegue de una cadena de suministro
digital parece presentarse como una oportunidad cada dia mas cercana a la realidad de la industria
acuicola y particularmente a la industria de alimentos para salmon.

Una de las tendencias emergentes es el concepto de cadena de suministro digital, la cual aparece
producto de los avances en la tecnologia e internet y las dindmicas existentes en los mercados

competitivos actuales. Muchos investigadores han explorado las ventajas competitivas que se puede
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obtener al moverse desde una cadena de suministro tradicional a una cadena digital, en donde
algunos de los beneficios aparentes incluyen la integraciéon del proceso fisico con la tecnologia en
tiempo real lo que permite la optimizacién del desempefo organizacional a través de la mejora y
visibilidad de la informacién a lo largo de toda la cadena, entregando mayor robustez, sensibilidad y
resiliencia (Sahara et al, 2018).

(Iddris, 2018) mediante el andlisis de 60 articulos publicados ha podido dar cuenta que los factores
claves asociados a una cadena de suministro digital estdn relacionados con la tecnologia, la
digitalizacion de procesos, la integracion, la colaboracién y la coordinacion. (Saharaetal, 2018) luego
de la revision del estado del arte a través de 106 publicaciones concuerda en que los principales
factores asociados a la digitalizaciéon de cadenas de suministro se agrupan en seis categorias
principales las cuales incluyen la integracién de cadenas de suministro, colaboracién, coordinacion,

estrategia, habilidades de los colaboradores con la tecnologia y adaptabilidad.

Desafio para la industria

En sintesis, gestionar la eficiencia de la cadena con una visidon holistica y transversal de inicio a fin en
la industria de alimentos para el salmén es una labor tediosa y compleja, pero pareciera ser que en
la solucion de este problema también se encuentran las fuentes de ventaja competitiva.

Abordar este problema desde la perspectiva de la transformacién digital y cadena de suministro
digital puede brindar una visién estratégica renovada.

Unos de los factores clave de éxito consiste en la identificacion de los objetivos de la organizacion en
funcién de métricas concretas de eficiencia como la reduccién de costos logisticos y en el plano de la
sustentabilidad en la reduccién de emisiones de efecto invernadero. La identificacién de brechas en
funcién de estos indicadores determinara las variables criticas que debe considerar una nueva
propuesta.

Finalmente, y habiendo revisado las principales contribuciones que aportan o han aportado alalinea
de trabajo de este proyecto, es posible indicar que una oportunidad de desarrollo se encuentra en el
hecho que no existe, para el caso de la industria acuicola chilena, informacién suficiente respecto de
practicas digitales que permitan mejorar el desempefio de la cadena de suministro, lo que autoriza

lo siguiente como contribucién para este proyecto de grado.
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1.3 Contribucion del trabajo

Habiendo recorrido las bases tedricas fundamentales para este estudio, cabe mencionar que la
principal motivacién para realizarlo ha sido la brecha existente en la literatura para las empresas que
buscan un método practico para la identificaciéon de brechas y practicas digitales para sus cadenas de
suministros y la ausencia de fundamentos tedricos que soporten este proceso. Se propone entonces
una representacién conceptual para la identificacién de objetivos, brechas y buenas practicas de una
cadena de suministro en acuicultura a través de un estudio de caso aplicado en una industria de
alimentos para el salmoén. En este sentido este trabajo contribuye a la facilitacién desde el plano
teodrico a la movilizacion de ideas que conduzcan a la toma de decisiones estratégicas y la generacion
de iniciativas orientadas a la modernizacion y sofisticacion de las cadenas de suministro de la
industria acuicola en general.

De acuerdo a lo mencionado anteriormente, este trabajo considera los siguientes como objetivo

general y objetivos especificos para este trabajo de tesis.
1.4 Objetivo general

Proponer un modelo replicable para la determinacién de objetivos estratégicos, brechas y las
practicas digitales estandar para la configuracion de cadenas de suministro sustentables en la
industria acuicola, a través del estudio de un caso aplicado en la industria de alimento del salmén que
permita la generacion de ventajas competitivas en torno a la eficiencia a través de la transformacion

digital de procesos.
1.4.1 Objetivos especificos

e Disefiar un instrumento para la recoleccion de informacion de contexto y caracterizacion del
proceso logistico.

e Describir el proceso logistico mediante la aplicacién de un modelo de referencia para la
estandarizaciéon y determinacion de atributos, métricas claves y practicas digitales
recomendadas.

e Sintetizar la metodologia utilizada en un modelo para la identificacidon de los pasos utilizados

y su validaciéon como instrumento replicable.

16



1.5 Propuesta metodoldgica

Paradigma y disefio: Se ha optado por una metodologia con enfoque cualitativo de tipo pragmatico
el cual puede ayudarnos aresponder la pregunta de investigacion presentada a través de la aplicacion
de un instrumento disefiado especificamente para este propoésito y el uso de un marco de referencia
para cadenas de suministro. En efecto, se han identificado en la literatura utilizada algunas
recomendaciones que sugieren utilizar esta combinaciéon con el fin de encontrar fundamentos
tedricos a través de la triangulacién de informacion provenientes de entrevistas, el estudio de casos
y el andlisis de procesos entre otros (Vlachos y Malindretos,2021). Con respecto al disefio se ha
considerado un estudio de caso unico de tipo instrumental aplicado en una empresa de la industria
de alimento para el salmon. Este consiste en el analisis de un caso en particular que permite entregar
informacion de contexto y proponer una solucion a la problematica en estudio para asi realizar una
posterior reformulacion tedrica del problema y el método empleado (Stake, 1998; Gémez y
Roquet,2009).

Esta eleccion se justifica por la necesidad de ampliar los conocimientos disponibles en la materia de
estudio, que representa un caso tipico en la industria donde se produce la problematica y tiene un
caracter longitudinal (Gomez y Roquet, 2009).

(Vlachos y Malindretos,2021) abordan el problema de la identificaciéon de brechas y el redisefio a
través de tres fases. En la primera fase se evalta la situacion en base a informacién empirica como
datos operacionales, transacciones, medidas de eficiencia, calculos de medidas de sustentabilidad y
la recoleccion de evidencia a través de entrevistas semi estructuradas que permitan la triangulaciéon
y aseguren una interpretacion de contexto valida.

El disefio metodolégico utilizado considera una adaptacion de esta metodologia para un estudio de
caso e incorpora los siguientes pasos: recoleccion de informacidon y determinacidon de brechas y
objetivos, identificacién de métricas y atributos estratégicos, caracterizacion de la cadena utilizando
un marco de trabajo , determinacion de practicas digitales estandar y finalmente una reformulacién

tedrica de la metodologia empleada.

Poblacidon sobre la que se efectuara el estudio: En el plano de la recolecciéon de informacién se
pronostica realizar un set de 10 entrevistas a los principales ejecutivos y lideres del proceso logistico

de las areas de planificacion, abastecimiento, despacho, transporte y atencién de clientes.
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Entorno: El estudio se realiza en una empresa del rubro de la fabricacion de alimentos para la
industria del salmén. Esta empresa forma parte de un conglomerado con presencia Global en el
mercado de los Alimentos. En Chile sus operaciones estan concentradas en la region del Biobio con
una planta de manufactura en la ciudad de Coronel , un centro de distribucién logistico y un edificio
corporativo en la ciudad de Puerto Montt. Actualmente tiene una capacidad instalada de produccion
de 360 mil Toneladas por afio con una participaciéon de mercado de un 20%. Cuenta con cerca de 500
colaboradores cuyas actividades comprenden la fabricacion, comercializacion y distribucion de estos

productos entre la region de los rios y la regiéon de magallanes.

Intervenciones: La recoleccion de informacién cualitativa se realiza mediante la aplicacion de
entrevistas semi-estructuradas a directivos y expertos en el proceso donde dicha metodologia busca
entender, desde fuentes expertas, donde se encuentran las principales brechas del proceso logistico
y los objetivos estratégicos del negocio. Para este propdsito el instrumento disefiado considera un
set de preguntas las cuales se anteceden de una breve presentacion explicativa. Las preguntas de la

entrevista son las siguientes:

Etapa 1: Identificacion de objetivos estratégicos
1. ;Como evaluia en general usted el desempefio del proceso logistico?
2. ;Desde una perspectiva de futuro cuales son los principales desafios que usted cree que
se deberan afrontar en los préximos afios desde el proceso logistico?
3. ¢En funcién de las respuestas anteriores cuales serian los focos de desarrollo

estratégicos que usted considera prioritarios?

4. ;(Qué importancia le da usted al rol que juega la tecnologia en las estrategias
planteadas?
5. ;Qué importancia tienen en sus planes estratégicos los elementos relacionados a la

sustentabilidad del proceso logistico?

Etapa 2: Identificacion de brechas operacionales
6. ;Cudles son los procesos internos que segun su criterio contienen las mayores brechas,
0 presentan mayores oportunidades de mejora?

7. (A qué factor le atribuye estas brechas?
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8. ;Cuales son aquellos procesos u/o areas externas a logistica que usted considera mas
criticas o que afectan directamente el desempefio?
9. ;Usted tiene propuestas de mejoras especificas para mejorar el desempefio en el corto

plazo? ;Cuales?

Etapa 3: Propuestas de situacion futura
10.  ;Qué entiende usted por transformacion digital?
11.  ;Enfuncién de la respuesta anterior que tan prioritaria o lejana ve usted una iniciativa
de esta naturaleza en el negocio?
12.  ;Siluego de este estudio propusiéramos una estrategia de tipo transformacion digital
de procesos en la compafifa, que opinaria de dicha propuesta?

13.  ;Cuales serian sus recomendaciones para abordar un proyecto como este?

Plan de analisis de los datos: Se recolecta informaciéon obtenida de las entrevistas la cual es
tabulada y analizada usando para ello las herramientas estdndar disponibles. Estos datos se
estandarizan mediante el modelo de referencia para cadenas de suministro propuesto por la
Association for Supply Change Management denominado SCOR DS (ASCM, 2022).

Este modelo permite conceptualizar la configuracién de la cadena de suministro en torno a
indicadores claves asociados a los objetivos estratégicos identificados y la identificacién de
capacidades digitales que pueden ser adoptadas para mejorar el desempefio.

Finalmente se realiza una sintesis y reformulacion tedrica de la metodologia que permita replicar

este proceso en la aplicacién de estudios futuros.

Etica: El desarrollo de este estudio se realiza en condiciones de dialogo autentico y consentimiento
informado (Gonzalez, 2002) asegurando la privacidad y la confidencialidad de la informacién
proporcionada por parte de los entrevistados (Santi, 2016). La publicacién de los resultados se
realiza de manera de asegurar la proteccion de cualquier informacién confidencial y garantizando
solo el uso académico de los mismos sin exponer a la compafiia participante a ningtin riesgo de tipo

comercial o estratégico.
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1.6 Organizacion y presentacion de este trabajo

Este trabajo de grado posee cuatro capitulos principales y se organiza como sigue:

Capitulo 1: Presenta el marco conceptual del proyecto, contextualizandolo, proponiendo objetivos y

discutiendo desde la literatura la pertinencia del foco de la investigacién, su contribucion, y

presentando a su vez un marco metodologico para su desarrollo e implementacion.

Capitulo 2: Asociado a recogida de informacién, modelos y datos. También explicita resultados.

Capitulo 3: El proyecto de grado, se presenta en formato resumido en un articulo académico que se

estructura de la siguiente manera:

1. Titulo

2. Resumen

3. Introduccién

a.

b.

€.

f.

La industria de alimento de salmones
Cadena de suministro de la industria
Sustentabilidad de la cadena de suministro
Redisefio de la cadena de suministro
Cadena de suministro digital

Desafio para la industria

4. Metodologia

5. Resultados

a.
b.

C.

Discusion de resultados
Caracterizacion de la situacion actual

Modelo Propuesto

6. Conclusiones

7. Referencias

Capitulo 4: Finalmente las conclusiones generales derivadas de este trabajo, y una direccion para la

investigacion futura, la cual considera aquellas preguntas no contestadas durante el desarrollo de

este trabajo, se presentan en este capitulo.

Referencias generales

Anexos
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2 INFORMACION Y RESULTADOS

Para abordar este trabajo de investigacion se ha optado por una aproximacién cualitativa que

permite considerar la siguiente estructura para la presentacién de la informacion y sus analisis:
2.1 Procedimiento de recogida y analisis de datos

Esta investigacién analiza dentro de la organizacion la determinacién de objetivos estratégicos y
brechas en los procesos de la cadena logistica. Por tal motivo, se llevé a cabo en el afio 2022 un set
de entrevistas con la finalidad de recoger informacién para su posterior analisis. En particular se
solicité responder preguntas y tematicas, explicando sus ideas y respuestas con sus palabras.

El método utilizado en este estudio es en base a un enfoque de tipo mixto pragmatico aplicado a un
estudio de caso unico, dado que se recolectan datos desde el instrumento cualitativo disefiado y
aplicado alarealidad de la empresa en la cual se realizé la investigacion. Estos datos se han utilizado
para caracterizar el proceso actual mediante la aplicacion de un marco de referencia en la cual se han

utilizado como soporte algunas métricas y diagramas de procesos existentes en la compafiia.

Fechas en que se recogieron los datos:

Entre el 3 de Octubre de 2022 y 6 de Octubre de 2022.
Entre el 12 de Octubre de 2022 y 21 de Octubre de 2022.
El 10 de Noviembre de 2022.

Coherencia con lo planificado:

Le entrevista propuesta inicialmente debié ser modificada luego del piloteo, ajustando las preguntas
para mejorar el entendimiento de las mismas. Este instrumento se aplic6 de la misma manera a todos
los informantes. El calendario inicial de entrevistas tuvo que ser modificado sobre la marcha
principalmente por la disponibilidad de los entrevistados. Finalmente el estudio se cerr6 sobre un

total de nueve entrevistas debido a la saturacion del instrumento.
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Fortalezas y debilidades del proceso:
Fortalezas:

e Proceso colaborativo y bien recibido por los entrevistados

e (Con consentimiento informado y en un marco de confidencialidad.

e Proceso ético

e Fue documentado de manera digital lo que permitié analizar en detalle cada una de las
entrevistas.

e Permiti6 dar respuesta a la pregunta de investigacion
Las debilidades propias de la investigacion de contexto se circunscriben a:

e Para generalizar resultados, la muestra debe ser aplicada a mas compaiiias.
e Sedebe involucrar a ejecutivos y clientes fuera del proceso para brindar una visién externa.
¢ Analizar mas exhaustivamente la utilizacién de otros instrumentos matematicos-estadisticos

y técnicas de simulacion de procesos.

Poblacion y muestras

Ademas de o planteado en el marco metodolégico, en la seccién de poblacidn sobre la que se efectuara
el estudio, donde se identifica la muestra, se hace notar que para la selecciéon de participantes se
utiliz6 una muestra no probabilistica ya que se seleccion6 a lideres y expertos dentro de la
organizacion cuidando de tener al menos un representante de cada area con el fin de recolectar

informacién de manera transversal.

Instrumento.

Como se indicé anteriormente, para recolectar informacién se disefi6 un instrumento conformado
por un cuestionario el cual fue piloteado con dos informantes fuera de la muestra y fue ajustado
durante las semanas previas a la aplicacién del mismo. Este cuestionario fue aplicado a través de
entrevistas semiestructuradas para la cual cada una de ellas fue antecedida de una breve
presentacion explicativa para lograr introducir al entrevistado en el propdsito de la investigacion. El
instrumento final estuvo compuesto por un cuestionario de trece preguntas, todas preguntas

abiertas como se detalla a continuacion.
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1. ;Como evallia en general usted el desempefio del proceso logistico?

2. ;Desde una perspectiva de futuro cuales son los principales desafios que usted
cree que se deberan afrontar en los préximos afios desde el proceso logistico?

3. ¢Enfuncién de las respuestas anteriores cuales serian los focos de desarrollo?

4. ;Qué importancia le da usted al rol que juega la tecnologia en las estrategias

5. (Qué importancia tienen en sus planes estratégicos los elementos relacionados a
la sustentabilidad del proceso logistico?

6. ;Cudles son los procesos internos que segun su criterio contienen las mayores
brechas, o presentan mayores oportunidades de mejora?

7. ¢A que factor le atribuye estas brechas?

8. ;Cuales son aquellos procesos u/o areas externas a logistica que usted considera
mas criticas o que afectan directamente el desempefio?

9. ;Usted tiene propuestas de mejoras especificas para mejorar el desempefio en el
corto plazo?

10. ;Qué entiende usted por transformacion digital?

11. ;En funcién de la respuesta anterior que tan prioritaria o lejana ve usted una
iniciativa de esta naturaleza en el negocio?

12.;Siluego de este estudio propusiéramos una estrategia de tipo transformacion
digital de procesos en la compaiiia, que opinaria de dicha propuesta?

13. ;Cuales serian sus recomendaciones para abordar un proyecto como este?

Este cuestionario se aplic6 como elemento de consulta durante las entrevistas personales realizadas,
previo consentimiento informado. A partir de dichas instancias se provoca un espacio de

conversacion en relacion a los objetivos estratégicos del proceso logistico.
2.2 Proceso de recogida de informacion

Como se ha indicado anteriormente, se aplicé un instrumento basado en una entrevista semi-

estructurada, a través de un cuestionario de respuestas abiertas las que han permitido agrupar las
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respuestas por categorias claves, concentrando la informacion para analizarla posteriormente de

forma cualitativa.

2.3 Los datos recogidos:

La agrupacion de resultados por categorias claves para su posterior analisis queda dada por la Tabla

[ presentada a continuacion.

Tabla I: Categorizacién de Resultados (Fuente: Elaboracién propia)

Preguntas

Categorias

;Como evalla en general usted el desempefio del proceso
logistico?

Procesos y Planificacion

Competidores y Clientes

Costos y Cumplimiento

;Desde una perspectiva de futuro cuales son los principales
desafios que usted cree que se deberan afrontar en los préximos
afnos desde el proceso logistico?

Resiliencia y capacidad
de respuesta

Servicios Logisticos

Amenazas del Mercado

(En funcién de las respuestas anteriores cuales serian los focos
de desarrollo estratégicos que usted considera prioritarios?

Vision de Largo Plazo

Mejoras Corto Plazo

;Qué importancia le da usted al rol que juega la tecnologia en las
estrategias planteadas?

Generacion de nuevos

Necesaria para la gestion

;Qué importancia tienen en sus planes estratégicos los
elementos relacionados a la sustentabilidad del proceso
logistico?

Existen iniciativas
aisladas

No existen objetivos

;Cuales son los procesos internos que segun su criterio
contienen las mayores brechas, o presentan mayores
oportunidades de mejora?

Logistica de Salida

Planificacién y

Logistica de Entrada

(A que factor le atribuye estas brechas?

Gestion de Personas

Gestién de Procesos

Tecnologia

¢;Cudles son aquellos procesos u/o areas externas a logistica que
usted considera mas criticas o que afectan directamente el

Produccién

Gestion Comercial

;Usted tiene propuestas de mejoras especificas para mejorar el
desempefio en el corto plazo?

Gestién de la informacion

Gestion de costos

Reconfiguracion de la red

No existen propuestas

;Qué entiende usted por transformacion digital?

Proceso de cambio y

Digitalizacién de la

(En funcidn de la respuesta anterior que tan prioritaria o lejana
ve usted una iniciativa de esta naturaleza en el negocio?

Esta presente en la
industria

Es una necesidad interna
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(Siluego de este estudio propusiéramos una estrategia de tipo
transformacion digital de procesos en la compaifiia, que opinaria
de dicha propuesta?

Es algo que debemos
abordar

Alineamiento estratégico
Gestion del Cambio
Beneficios Esperados

¢;Cudles serian sus recomendaciones para abordar un proyecto
como este?

2.4 Analisis e interpretacion de los datos
item 1: ;Como evaliia en general usted el desempeiio del proceso logistico?

En general los entrevistados evaliian el desempefio general del proceso logistico con un nivel bueno
reconociendo que existen areas potenciales de Mejora. Al revisar las respuestas asociadas al item 1
, se constata que el 36.1% de las opiniones entregadas asocia estas oportunidades con la necesidad
de mejorar la planificacion e incorporar externalidades en este proceso lo que queda de manifiesto
en declaraciones como: "Nos hemos enfocado en estandarizar los procesos pero con foco en temas
mas operativos. Las variables externas que impactan el desempefio ain no se han

abordado"(Entrevistado 1).

Por otra parte el 38,9% de las opiniones recolectadas indican que el servicio logistico es percibido de
buena manera por los clientes y con un nivel de servicio por sobre el estandar de la competencia lo
que se puede resumir en la siguiente frase: " Hoy teniendo igual performance de producto, el cliente

se viene con nosotros por la logistica". (Entrevistado 3).

Finalmente un 25% de las opiniones expresadas hacen referencia a mejoras en los indicadores
principales con los cuales se mide el area, los costos por tonelada transportada y los indicadores de
cumplimiento OTIF (Entregas On-Time, In-Full) que se expresan como sigue: “A nivel general el
cumplimiento esta dentro de los rangos esperables pero lamentablemente pese a la gestion realizada
tenemos externalidades que nos afectan”(Entrevistado 4). “Histéricamente nos han evaluado como
buenos pero caros, hoy somos un poco mas competitivos en algunas zonas en términos de precio "

(Entrevistado 2).

En resumen las respuestas evidencian que uno de los objetivos estratégicos es mantener el liderazgo
del proceso logistico fortaleciendo el proceso de planificacion incorporando las variables externas

que afectan el desempefio y por consiguiente los costos y los niveles de cumplimiento.
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item 2: ;Desde una perspectiva de futuro cuales son los principales desafios que usted cree

que se deberan afrontar en los proximos afios desde el proceso logistico?

Con respecto al item numero 2 el 45% de las opiniones vertidas hacen referencia a que los desafios
de los préximos afios deben concentrarse en torno a la resiliencia y la capacidad de respuesta de la
cadena. En primer término la disrupcién de la conectividad e inclemencias de clima como queda de
manifiesto en las siguientes lineas: “La distancia con nuestros clientes y los cortes de carretera
generan problemas inmediatamente. Esto genera problemas de quiebres de stock, de ayunos, de
reclamos de cliente y perdidas de volimenes” (Entrevistado 4). "A veces no cumplimos por mal
tiempo" (Entrevistado 6 ). Con respecto a la capacidad de respuesta, esta es una caracteristica que
exige el mercado en donde se detectan focos de desarrollos como los siguientes: “No somos una
organizacion que esta preparada para reaccionar consistentemente a lo que nos depara el futuro, es

mas bien reactiva”. (Entrevistado 1).

Otro 40% de las opiniones indican que los desafios deben orientarse a generar una oferta de servicios
logisticos diferenciados que incluyan entre otras cosas la integracion de la cadena y el desarrollo de
servicios digitales como se expone a continuacién: "A corto y mediano plazo debemos desarrollar un
servicio integral que contenga todo lo relacionado a la operacidn logistica “ (Entrevistado 4). "Hemos
estado trabajando en servicios digitales que los clientes nos han dicho que los otros proveedores no

los tienen. Identificamos un nicho que debemos seguir desarrollando” (Entrevistado 6).

Finalmente un 15% plantea que los principales desafios estan asociados con las amenazas del
mercado. "Existe una amenaza importante con respecto a la integracion de nuestros clientes con

empresas de alimento” (Entrevistado 3).

En funcién de las respuestas anteriores se puede deducir que los objetivos deben enfocarse en las
debilidades asociadas a la resiliencia y capacidad de respuesta y por otra parte crecer en la oferta de
servicios logisticos de valor agregado habilitados por la tecnologia como parte de un oferta integrada
que desincentive a los clientes en la toma de control de estos procesos lo que queda de manifiesto en

la figura 1.
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M Resiliencia y
Capacidad de
respuesta

M Servicios Logisticos
Integrales

M Amenazasdel
Mercado

Figura 1: Principales desafios identificados para el proceso logistico

(Fuente: Elaboracion propia).

item 3: ;En funcién de las respuestas anteriores cuales serian los focos de desarrollo

estratégicos que usted considera prioritarios?

Con respecto al item numero 3 llama la atencidon que el 64,7% de los encuestados se centra en
mejoras en el corto plazo, "En el corto plazo, entregar un servicio bueno robusto sin dispararnos en
los costos"” (Entrevistado 3), mientras que solo el 35,3% hace mencidn que el foco prioritario es poder
confeccionar una vision estratégica de futuro. “En logistica traer el futuro al presente. No veo un
grupo de personas pensando en que va a pasar en los préoximos 10 afios porque tenemos una

estructura liviana, costo-efectiva y con bastante rotaciéon” (Entrevistado 8).

Es importante considerar que este item devela la ausencia de un plan estratégico que consolide una
vision de largo plazo para el proceso logistico debido a la falta de estructura que soporte una

planificacién estratégica.

item 4: ; Que importancia le da usted al rol que juega la tecnologia en las estrategias

planteadas?

El 44,4 % de los entrevistados considera a la tecnologia como el elemento principal para la
generacion de nuevos servicios y su relevancia esta dada por que el mercado del salmoén tiene un
desfase en materia de adopcion tecnolégica. "Las tecnologias juegan un rol fundamental porque estos

servicios conducen a otro tipos de negocios con los clientes, quienes cada vez demandan mas
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informacion de sustentabilidad y trazabilidad" (Entrevistado 1). “Es relevante y estamos a afios luz

del mundo. En general la industria viene muy atras en digitalizacion”(Entrevistado 8).

Por otra parte un 55,6% de los entrevistados considera a la tecnologia como necesaria para la gestion
interna . "Necesaria por el soporte que necesitamos para tener la informacién disponible, a tiempo y

la proyecciones que nos permita ir tomando decisiones en base al futuro ". (Entrevistado 5).

Se puede senalar entonces que la tecnologia juega un doble rol tanto en la eficiencia interna como en
la generacion de nuevos servicios por lo cual los habilitadores tecnolégicos deben ser un eje central

de desarrollo.

Item 5: ;Que importancia tienen en sus planes estratégicos los elementos relacionados a la

sustentabilidad del proceso logistico?

En términos de sustentabilidad el 46% de los entrevistados sefiala que no existen objetivos concretos
lo que queda de manifiesto en la siguiente frase: "Hoy no hay objetivos especificos pero es el mismo
mercado es el que estd empujando estos temas. Los clientes estdn preguntando por sustentabilidad
y es una tendencia que se va consolidando en la industria " (Entrevistado 2). Pese a esto el 55,6% de
los entrevistado sefiala que se han evaluado algunas iniciativas, "En lo concreto no he visto objetivos,
se ha evaluado la posibilidad de implementar pallet plasticos, bolsas compostables, reciclaje de maxi

sacos, pero en proyectos concretos falta mirar un poco mas hacia el futuro" (Entrevistado 4).

En definitiva la sustentabilidad no es un tema prioritario, sin embargo es algo que se debe considerar

en el largo plazo.

Item 6: ; Cuales son los procesos internos que segin su criterio contienen las mayores

brechas, o presentan mayores oportunidades de mejora?

El 42,8 % de los entrevistados mencion6 a la logistica de salida y especificamente al proceso de
despacho maritimo como se da cuenta en la siguiente frase: " Respecto a los despachos maritimos
existen brechas en el andlisis de como entregaron las naves, la ruta utilizada y su comparacién con la
ruta 6ptima para generar disponibilidad para otras entregas a menor costo" (Entrevistado 3). En
segundo lugar, el 35,7% hace referencia a brechas en el proceso de planificacién y sincronizacion de

la cadena que impiden dar una respuesta rapida a cambios de Ultima hora: “La planificacién a largo
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plazo es buena, pero la ejecucion real es diferente. El cliente no respeta el plan logistico y nosotros
tampoco ejecutamos lo que planificamos producto de esta dindmica” (Entrevistado 8). Finalmente el
21,5% de los entrevistados menciona brechas en la logistica de entrada como se indica a
continuacién: "En la logistica de entrada se debe abordar el manejo 6ptimo de bodegas. No existe
una heuristica que nos dicte donde almacenar las materias primas con base en los consumos futuros

y el ahorro de costos logisticos" (Entrevistado 3).

En general los procesos de despacho maritimo, planificacién y sincronizaciéon de corto plazo y la
ejecucién optima de los procesos de recepcién y almacenaje de materias primas son aquellos que

presentan las mayores oportunidades.
item 7: ; A que factor le atribuye estas brechas ?

El 35,7% de los entrevistados considera como un factor la gestiéon de personas y el conocimiento
como se indica a continuacion: “Existen brechas generadas por la pérdida de talento. Debemos
reconstruir el equipo considerando la alta rotacion. El entrenamiento no es eficaz y cuando creemos
que alguien esta listo en la practica no lo esta” (Entrevistado 8). En segundo lugar un 35,7%
identifica la gestion de procesos como un factor tal cual se indica en la siguiente respuesta: "Siento
que es complejo adelantarse a la demanda, falta mejorar los procesos de planeaciéon y la
comunicacién con los clientes. Esto puede ser un poco de gestion comercial y planeacion”
(Entrevistado 4). En ultimo lugar un 28,6% de los entrevistados identifica a la tecnologia como uno
delos factores principales en la generacion de brechas: " Para la planificaciéon de produccién la brecha
es tecnolégica. Es necesario disponer de herramientas para el andlisis de escenarios y corridas
optimas que considere los cambios en la demanda y las restricciones en planta” (Entrevistado 3).
"Faltan herramientas que orquesten la informacion, permitan analizar tendencias e informacion
historica" (Entrevistado 4). En sintesis la gestion de personas, el fortalecimiento de los procesos y las
herramientas tecnoldgicas adecuadas son factores que inciden en la generacién de brechas los cuales

se resumen en la figura 2.
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Figura 2: Principales factores que inciden en las brechas detectadas

(Fuente: Elaboracion propia).

Item 8: ; Cuales son aquellos procesos u/o areas externas a logistica que usted considera mas

criticas o que afectan directamente el desempeiio?

El 60% de los entrevistados identifica el proceso de produccién como el mas critico como se sefala:
"Nuestro proceso se afecta directamente por la operacion y por la disponibilidad de producto para
despacho. Cualquier demora nos recorta dias de entrega y nos obliga a hacer cosas ineficientes para
cumplir” (Entrevistado 2). E1 40% restante apunta a la gestion comercial como otro proceso critico
como se indica a continuacién: " La proyeccion de ventas tienen que tener un nivel de un 75% de
precision y un BIAS +/- 7% para que nuestro negocio funcione bien , de lo contrario tomamos
decisiones con mucha desviaciéon que finalmente desencadenan ineficiencias en la cadena completa

” (Entrevistado 3).

Como se desprende de las respuestas anteriores, cualquier brecha en el proceso de produccion y la
estimacion de ventas del proceso comercial genera impactos en el desempefio de la cadena logistica

completa.

item 9: ; Usted tiene propuestas de mejoras especificas para mejorar el desempeiio en el corto

plazo?

Un 40% de las respuestas propone mejoras en la gestion de la informacién como sigue: "Me gustaria
poder trabajar en algo que aborde los tres procesos principales, recepciones, despachos,

planificacién y crear una heuristica que sea mas poderosa que el cerebro de una persona que nos
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guie en las decisiones" (Entrevistado 3). Un 20% de las propuestas se enfocan en la gestion de costos
lo que se especifica como sigue: " Se debe trabajar en dar visibilidad de los costos asociados a cada
pedido. Se deben agregar niimeros al plan y llevar la dimension financiera a términos operativos”
(Entrevistado 1). Seguidamente un 20% de las propuestas se refieren a iniciativas de reconfiguracion
fisica de la red logistica como se expresa en la siguiente respuesta: "Se debe trabajar en la ampliacion
de las bodegas de Puerto Montt y creaciéon de una nueva bodega en Magallanes para ejecutar una
estrategia de almacenamiento que nos permita estar mas cerca de los clientes y ser mas resilientes
frentes a disrupciones ”. (Entrevistado 2). Finalmente un 20% declara que no existen o no tienen

propuestas: “No existen proyectos especificos para mejorar estas brechas (Entrevistado 5).

En resumen las propuestas asociadas a gestion de la informacién y la trazabilidad de los costos
apuntan a mejoras en el &mbito tecnoldgico, mientras que la creaciéon de nuevas bodegas apuntan a

iniciativas en la configuracion fisica.
Item 10: ; Que entiende usted por transformacion digital?

En relacién a esta pregunta un 50% asocia este concepto con una sucesion de cambios y mejoras
como se resume a continuacion: " Yo lo veo como un proceso que considera todos los cambios y
mejora continua a través de las plataformas tecnolégicas y la transicion de la manera en que
trabajamos" (Entrevistado 6). El 50% restante asocia este concepto con la digitalizacién y
centralizacidn de la informacioén lo cual se indica en la siguiente respuesta: "Ver todo en linea, lo que
esta pasando minuto a minuto y dejar de utilizar tanto excel. Tener algo centralizado en donde todos

podamos ver minuto a minuto lo que esta pasando” (Entrevistado 5).

En sintesis se entiende la transformacion digital como un proceso de cambio para el cual la tecnologia
permitird eliminar actividades que no generan valor liberando tiempo para la mejora continua y

busqueda de eficiencias.

item 11: ; En funcién de la respuesta anterior que tan prioritaria o lejana ve usted una

iniciativa de esta naturaleza en el negocio?

De las respuestas obtenidas el 50% sefiala que es una tendencia en la industria, "Esto esta sucediendo

en la industria y apunta a lo que nosotros buscamos, agilizar procesos, conectar las cosas y tener una
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orquestacion digital " (Entrevistado 4), mientras que el 50% restante la identifica como una
necesidad interna: " Este es el paso que debemos dar para diferenciarnos. En la medida que los costos

de una iniciativa como esta no sean tan elevados lo veo factible en el corto plazo" (Entrevistado 3).
En definitiva una iniciativa como esta es factible y se alinea con las aspiraciones de la compaifiia.

item 12: ; Si luego de este estudio propusiéramos una estrategia de tipo transformacién

digital de procesos en la compaiiia, que opinaria de dicha propuesta ?

El1 100% de los encuestados afirma que una propuesta de este estilo seria bien recibida y es un ambito
en el cual se debe avanzar. "Esto es algo que debemos abordar, sincronizar la cadena y gestionar la

trazabilidad de manera digital" (Entrevistado 4).
item 13: ;Cuales serian sus recomendaciones para abordar un proyecto como este?.

El 22,2% de los entrevistados considera primordial el alineamiento estratégico, " Se debe abordar a
través de la generacion de un hoja de ruta, marcar etapas y tener claridad para todos. Es importante
tener un plan con Hitos claros” (Entrevistado 1), mientras que un 33,35 % sefiala la gestion del
cambio como recomendacion principal, "Existe un tema generacional que puede generar barreras.
Tenemos que evangelizar el cambio y abordar las brechas de conocimiento y educar para que la
organizacion pueda seguir un proceso como este”. (Entrevistado 4). Finalmente un 44,5%
recomienda abordar estos proyectos desde la perspectiva de los beneficios esperados lo cual se
especifica en la siguiente respuesta: “Los proyectos de optimizacién siempre tienen buena
aceptacion, sobre todo en temas logisticos en donde cuesta ver eficiencias pero todos sabemos que
existen. No tendriamos muchos detractores si se presentan de esa manera” (Entrevistado 3). Los

resultados de esta pregunta se muestran en la figura 3.
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Figura 3: Principales recomendaciones para abordar la transformacion

(Fuente: Elaboracion propia)

2.5 Discusion de resultados

Considerando la primera etapa de Identificacion de objetivos estratégicos, un importante nimero de
entrevistados manifiesta que el desempefio general del proceso logistico se encuentra dentro de los
estandares actuales del mercado reconociendo a su vez que es necesario elaborar un plan estratégico
que lleve el proceso al siguiente nivel. En este punto se han identificado 5 elementos que debiese
considerar cualquier propuesta que se presente: resiliencia, eficiencia en costos, planificacion

avanzada, oferta de nuevos servicios y sustentabilidad , los cuales se analizan a continuacidn.

Con respecto al atributo resiliencia (Cotte, 2017) destaca dos elementos principales, la resistencia a
disrupciones y la recuperacién como la capacidad de un proceso de volver a la funcionalidad cuando
se ocasiona una interrupcion. En el caso de la empresa en estudio, estos elementos cobran sentido
cuando se consideran los riesgos en la red actual dependiente de una ruta tUnica de transporte
terrestre susceptible a disrupciones y un solo proveedor maritimo sensible a las inclemencias del
clima. En esta direcciéon (Romero et al, 2017 ) considera estrategias de prevencién como el disefio
considerando la minimizaciéon de las probabilidades de eventos disruptivos , estrategias de
colaboracion en la industria y la diversificacion para eliminar dependencias de proveedores unicos.
(Vlachos y Malindretos, 2021) identifica como objetivos de redisefio mejorar el desempefio
financiero, comercial, operativo y ambiental con una interrupcién minima durante el cambio. Estos
resultados se encuentran en concordancia con los atributos identificados en este estudio. Eficiencia

en costos por tonelada transportada para mejorar el desempefio financiero, planificacion avanzada

33



con una heuristica refinada para mejorar el desempefio operativo , nueva oferta de servicios digitales
a clientes finales para mejorar el desempefio comercial y la reducciones de emisiones de CO2 para

mejorar el desempefio ambiental.

Con respecto a la etapa de identificacion de brechas operacionales se sefialan que los principales
factores internos que contribuyen a la generacion de estas son: personas con las competencias
adecuadas, la madurez de los procesos y el soporte tecnolégico. Estos hallazgos concuerdan con lo
planteado por (Sahara et al , 2018) al referirse que los factores claves que deben evaluarse para
preparar a una organizacion para el cambio digital se encuentra la tecnologia y la habilidad de los
trabajadores. A estos conceptos ademdas agrega estrategia, coordinacién, colaboraciéon y
adaptabilidad. En cuanto a la madurez de procesos el modelo SCOR DS (ASCM, 2022) se consolida
como un marco de referencia para el diagndstico y el establecimiento de lineas bases y objetivos de
mejoras. La recopilacion de informacion generada durante afios comprueba que la determinacion de

la madurez de procesos es un problema estdndar en todas las cadenas de suministros.

En lo concreto este estudio identifica tres brechas operacionales, la primera de ella asociada a la
planificacién y ejecucion del despacho maritimo, en segundo lugar en el proceso de planificacién y
sincronizacion de la cadenay finalmente el abastecimiento 6ptimo de materias primas. Para el primer
caso (Villasante, 2014) sienta las bases del problema de planificacién de entregas maritimas y
propone una solucion a través de una heuristica de planificaciéon y concluye que la entrega optima es
un problema tanto para operadores logisticos como clientes cuyos intereses se enfrentan en los
contratos que rigen este tipo de servicios. La planificaciéon , estimacion de demanda y por
consiguiente la estimacion de consumos de materias primas se rigen por la incertidumbre para el
cual (Wehberg, 2020) sefiala que es un desafio al cual se estan enfrentado todas las industrias y es
una tendencia global. En relacién a propuestas de situacion futura se menciona que es factible
incorporar elementos de cadena digital siempre y cuando estos se incorporen dentro de un marco
estratégico de trabajo que aborde elementos como la gestion del cambio y los beneficios esperados
en concordancia con lo que establece (Sahara et al , 2018) . Los principales desafios para elaborar
un plan en este entorno esta dado por el escaso conocimiento, la limitacion en fuentes de consultas
(Vlachos y Malindretos, 2021) y por sobre todo el desconocimiento de casos de éxito en la industria

acuicola chilena. Los hallazgos encontrados en este estudio se sintetizan en la figura nimero 4.
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Figura 4: Determinacién de objetivos, brechas y factores claves.

(Fuente: Elaboracion Propia)

Para abordar las brechas detectadas se propone caracterizar la situaciéon actual de acuerdo a un
marco de referencia estandarizado para identificar las variables criticas del proceso. Identificar las
capacidades digitales que pueden ser incorporadas en una propuesta futura mediante un modelo de
referencia. Proponer un modelo conceptual aplicable para que pueda ser usado como punto de

partida en la determinacion de una hoja de ruta con proyectos de mejora y su implementacion.
2.6 Caracterizacion de la situacion actual

Para desarrollar esta propuesta se ha utilizado para ello el modelo SCOR DS (ASCM, 2022) y se han
seleccionado los procesos de nivel 1: planificacion, abastecimiento y cumplimiento. Los procesos de
nivel 2: planificaciéon de la cadena, planificacién del abastecimiento, planificaciéon del cumplimiento,
compras directas y cumplimiento B2B ( Business to business ) los cuales se asocian a los procesos

en los cuales se identificaron las brechas operativas.

En cuanto a los objetivos estratégicos se han seleccionado los siguientes atributos.

35



. Resiliencia de la cadena: Fiabilidad (RL), Respuesta (RS) y Agilidad (AG).
. Gestidn eficiente de Costos: Costos(CO)
. Sustentabilidad: Medioambiente (EV).

El objetivo de este paso fue caracterizar la situacién actual en el modelo estdndar e identificar las
métricas con las cuales se miden los impactos directos sobre los objetivos estratégicos que son
cubiertos con el modelo. El resultado obtenido se sintetiza en la figura nimero 5 y en la tabla II

respectivamente.

(P) Planificacion

P3 Planificacion del
Abastecimiento

P1 Planificacion de la
cadena

P5 Planificacion del
Cumplimiento

(O) Pedido (S) Abastecimiento

S2 Compras Directas

Orquestar

(F) Cumplimiento (T) Transformacién

F2 Cumplimiento B2B

(R) Retornos

Figura 5: Modelo referencia SCOR DS aplicado

(Fuente: Elaboracion propia).
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Tabla II: Atributos y métricas seleccionadas. (Fuente: Elaboracion propia).

Objetivo Atributo Métrica

Resiliencia Fiabilidad (RL) Cumplimiento perfecto de la orden del cliente (RL.1.1)

Cumplimiento perfecto de la orden del proveedor
(RL.1.2)

Respuesta (RS) Tiempo de ciclo de cumplimiento de pedidos (RS.1.1)

Agilidad (AG) Agilidad de la cadena de suministro (AG.1.1)

Costos Costos (CO) Costos Totales de la gestion de la cadena (C0O.1.1)
Sustentabilidad Medio Ambiente | Energia consumida (EV.1.2)
(EV)

Emisiones GHG ( EV.1.4)

En base a esta caracterizacion se realiz6 un mapeo exhaustivo de todas las buenas practicas que
propone el modelo y que estan asociadas al pilar de informacién y tecnologia. En segundo lugar se
filtraron aquellas practicas que tienen un impacto directo en las métricas de resiliencia,
sustentabilidad y costos. Finalmente se realiz6 una calibracién manual en base a las descripciones de
cada una, seleccionando aquellas que contienen elementos de transformacién digital, cadena de

suministro digital, analitica y manejo de informacién avanzado.

Se identificaron un total de 35 practicas digitales de las cuales un 83% tiene un impacto directo sobre
métricas de sustentabilidad, un 46% tienen un impacto directo sobre la resiliencia de la cadena y un
43% tiene un impacto sobre las métricas de costos totales logisticos. Uno de los hallazgos es que este

marco de referencia no permite abordar la oferta de nuevos servicios.

El objetivo de este paso fue identificar una parrilla de practicas digitales que puedan ser exploradas
y evaluadas en fases posteriores para la confeccion de una hoja de ruta con proyectos de
implementacion. Con esto se busca movilizar ideas y entregar una linea base para este tipo de

discusiones.

Los resultados obtenidos se muestran en la tabla III en donde se han incluido los cddigos de cada

practica digital para el modelo de referencia utilizado para facilitar cualquier consulta futura .
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Tabla III: Practicas Digitales Sugeridas. (Fuente: Elaboracién propia).

=)
E
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El & E 2 8 2 5| @
S| Q| e of z| @ S| 2
Codigo | Practica Digital ClE <O n Al A& <
BP.161 | Andlisis de Gastos X X
BP.193 | Modelamiento de Costos Should-Cost X X
BP.017 | Planificacién de la Distribucién X X X
BP.048 | Conformacion de la Demanda X X X
BP.068 | Reporteria Desempefio de Proveedores X X X
BP.198 | Sistemas de Localizacién en Tiempo Real X X [ X
BP.134 | Evaluacion de Proveedores X | X X X
BP.182 | Internet de las Cosas (10T) X [ X [ X |X
BP.207 | Redes de Negocio Multiempresa (MEBN) X X X X
BP.098 | Acceso Mévil a la Informacion X X X
BP.062 | Precision de la Data Maestra X X X X
BP.149 | Gestion de Riesgos de la Cadena de Suministro X X | X X
BP.156 | Planificacién, Prondstico y Reabastecimiento X X | X X
BP.181 | Cadena de Suministro Digital X X X X
BP.187 | Cadena de Suministro Financiera X X | X
BP.205 | Ruteo Dindmico X [ X X X
BP.211 | Gestién de Fletes X X | X X
BP.055 | Evaluacién de Desempeiio Transportistas X | X X | X X
BP.190 | Automatizacién de Procesos Roboticos (RPA) X X [ X | X [X [X
BP.041 | Optimizacion del Transporte X | X |X X | X X
BP.014 | Pronostico y Planificacién de la Demanda X X [ X |X X [X
BP.020 | Gestion de la Demanda X X X [X X | X
BP.115 | Sistema de Gestion de Transporte (TMS) x | X X X |X X
BP.126 | Torre de Control de la Cadena de Suministro X [ X[ X [X X |X X
BP.153 | Identificacion por Radio Frecuencia (RFID) X X X [X [X X
BP.191 | Inteligencia Artificial X X [ X [X [X
BP.192 | Andlisis BigData X X X X |X
BP.197 | Visualizacién y Visibilidad Avanzada de Datos X X | X [ X |X
BP.204 | Machine Learning X X | X | X
BP.029 | Optimizacion de la Red X | X X [ X [X X
BP.034 | Planificaciéon Extendida de Inventarios Mediante X X X X | X |X
BP.028 | Optimizacién de Inventarios X X X X X |X
BP.194 | Andlisis Predictivo X [ X [ XX | X |X
BP.184 | Planificacién de Escenarios X | X [ X [X [X |X |X |X
BP.201 | Gestion Dinamica de Inventarios X X [ X[ X ]X X |X
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2.7 Modelo Propuesto

Como se discutio anteriormente el origen del modelo propuesto se basa en el disefio metodolégico
como una adaptacion de la metodologia presentada por (Vlachos y Malindretos,2021) en la primera
fase para la identificacion de objetivos estratégicos y brechas operacionales. En segundo lugar se
realiza la caracterizacion de la situacion actual , utilizando para ello la etapa 1 propuesta por
(Sanabria y Bello, 2009) en la aplicaciéon del modelo SCOR. Una de las variaciones que este trabajo
incluye en esta etapa esta ligada a la version del modelo empleado SCOR DS (ASCM, 2022) y la
identificacion directa de las practicas digitales sefialadas en dicho modelo. Siguiendo el proceso para
la calibracién se ha optado por utilizar herramientas de Juicio experto utilizando para ello los
receptores potenciales (Almenara y Cejudo, 2013). Finalmente se propone la conformaciéon de una

hoja de ruta segun lo propuesto por (Wehberg, 2020).

El resultado consiste en un modelo de tres pasos para replicar estudios futuros y se sugiere un cuarto

paso como complemento tal cual se detalla en la figura 6.

0 Recoleccion de E Aplicacion del a Calibracién °

Informacion Modelo SCOR DS
Iderglgjcez:ic\;gg e Identificacion de Evaluacion de
% procesos y Metricas
Estratégicos Propuesta Consolidada Proy,eCtos y
de Practicas y II confeccion de una
- Habilitadores Digitales hoja de ruta
Identificacion de Identificacion de
Brechas Operativas Practicas Digitales

Figura 6: Modelo propuesto.

(Fuente: Elaboracion propia).

Etapa 1. Recoleccién de informacién: Identificar objetivos estratégicos y brechas operativas mediante
la aplicacién de instrumentos cualitativos y recoleccion de datos histéricos de indicadores claves y

diagramas de proceso que complementen los resultados obtenidos de la aplicacion del instrumento.

Etapa 2. Aplicacién del modelo SCOR DS: Caracterizar la situacién actual mediante la aplicacion del

marco de referencia. Identificar los atributos y métricas que generan un impacto sobre los objetivos



estratégicos identificados en el paso anterior. Identificar y seleccionar aquellos procesos que poseen
brechas operativas para los niveles 1 y 2 del modelo. Seleccionar para cada proceso las practicas
asociadas a informacién y tecnologia que contengan al menos un atributo y una de las métricas

identificadas.

Etapa 3. Calibracion: Elaborar una lista consolidada de las practicas identificadas. Revisar las
descripciones para cada una de ellas y con el apoyo de expertos en el proceso descartar aquellas que
no sean aplicables a la realidad actual de la compafiia. Generar un listado final con las practicas

seleccionadas, atributos e impacto en objetivos y brechas detectadas.

Etapa 4. Evaluacion de proyectos y confeccion de hoja de ruta: Para esta etapa se sugiere utilizar
practicas de gestion de portafolio, priorizacién y analisis costo beneficio para generar una hoja de

ruta para la implementacion de iniciativas.

3 ARTICULO

El presente apartado, recoge la investigacidon contextualizada motivo de este proyecto de grado, y es
presentada en formato de articulo académico. Se trata de un articulo conciso, escrito en el formato
tipico de revistas especializadas o de conferencias, de acuerdo con reglas especificas definidas por la

direccion del programa.

El articulo, ha sido cuidadosamente redactado con el fin de que se haga facilmente entendible y logre
expresar de un modo claro y sintético lo que se pretende comunicar, considerando las citas y
referencias respectivas de los estudios que lo fundamentan. El trabajo realizado, se sintetiza entonces
como articulo, para facilitar al trabajo de quienes puedan estar interesados en consultar la obra

original.

Este trabajo, considera y discute, a través de un proyecto aplicado, desarrollado en un contexto de
realidad profesional, la integracién de herramientas y conocimientos que se han adquirido en las
lineas de desarrollo del programa. Lo que se consolida en una investigacion profesional
contextualizada a la realidad profesional que se expone, la que se relaciona con lineas y dambitos
especificos abordados en el plan de estudios del programa, permitiendo integrar, de manera

adecuada los conocimientos tedricos y metodolégicos desarrollados en él.
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PROPUESTA DE UNA CADENA DE SUMINISTRO DIGITAL PARA LA INDUSTRIA
ACUICOLA: UNA MIRADA DESDE LA SUSTENTABILIDAD

Luis Andrés Ortiz Guzman

Alumno de Magister en Ingenieria Industrial y de Sistemas, Facultad de
Ingenieria, Universidad de Desarrollo, lortizg@udd.cl

Resumen:

Este trabajo presenta un andlisis de la cadena de suministro de una compafiia de manufactura de
alimentos para el mercado acuicola chileno y su interaccién con la industria del salmén entre las regiones
Xy XII, utilizando para ello la aplicacion de un marco de referencia. El objetivo de este trabajo es proponer
un modelo replicable para la determinacién de objetivos estratégicos y brechas operativas en la cadena
de suministro utilizando elementos de transformacion digital de procesos en la mejora y su impacto en
la resiliencia de la cadena, los costos y la sustentabilidad. Para lograrlo se propone una aproximacion
cualitativa mediante un set de entrevistas efectuadas a un panel de expertos para la determinacion de
informacion de contexto y la aplicaciéon de un modelo de referencia para el analisis de procesos y
variables criticas que pueden ser mejoradas utilizando practicas digitales. Los datos muestran que las
principales brechas que se deben abordar estan relacionadas con los procesos de abastecimiento,
despacho y planificacion de la cadena de suministro. Se concluye que estas brechas pueden ser cubiertas
con un set de practicas digitales sugeridas en este estudio y cuyos impactos estan directamente
relacionado a los atributos de resiliencia, costos y sustentabilidad ofreciendo un nuevo espacio para la
generacion de ventajas competitivas. Como propuesta para estudios de casos futuros se proponer
replicar la metodologia empleada en otras compaiiias utilizando instrumentos de tipo cuantitativo como
el andlisis estadistico y la simulacién de procesos como complemento. de tipo cuantitativo como el
analisis estadistico y la simulacién de procesos como complemento.

Palabras clave: Logistica; Transformacion Digital; Produccion de Salmon; Reduccién

Emisiones; SCOR Digital Standard.

1. Introduccion

La acuicultura en Chile es sinénimo de salmonicultura
dado que esta industria concentra volimenes de sobre el
90% de las exportaciones del sector acuicola en 2017.
Nuestro pais es el segundo actor relevante en el mercado
mundial representando el 30% del total producido
mientras que Noruega lidera el mercado con una
participacién de un 43,7% de la produccion Global (Cerda,
2019).

El desempefio de nuestro pais en los mercados globales
depende de varios factores que han permitido mantener
su presencia competitiva como lo son: La estructura de
cluster y la capacidad de interrelacidon que existe entre los
diversos actores cuya acciéon conjunta determina la
eficiencia del sector y la incorporaciéon de capitales
extranjeros que han favorecido la tecnificacion del
proceso y la incorporacién de innovaciones tecnoldgicas
entre otros (Vera,2009). Sin embargo, también existen
elementos condicionantes que han sostenido la brecha
con Noruega como principal competidor. Estos son la
existencia de una regulacidn que limita el crecimiento de
la industria en Chile y los cuestionamientos a la

sustentabilidad de la industria en el largo plazo (Dresdner
etal ,2015).

La interdependencia de factores en los cuales el precio del
Salmon Chileno esta regido a las fluctuaciones de los
precios internacionales sumado a la limitada capacidad de
expansion ha generado los incentivos para buscar
eficiencias dentro de la cadena de produccién como el
liderazgo en costos y la descomoditizacion del producto a
través de la sustentabilidad de la industria como
elementos de ventaja competitiva (Cerda,2019).

La industria del salmén en Chile se congrega en torno a
una cadena de suministro transversal integrada por
actividades que ocurren tanto en el mar como en la tierra.
En este proceso participan diversos actores como:
empresas productoras de salmoén, plantas procesadoras,
operadores logisticos, empresas de transporte y
particularmente la industria del alimento para el salmén
(Vera,2009).

Este ultima como factor relevante debido a que puede
llegar a representar un 50% del total de costos de
producciéon de los productores en la fase de engorda
(Cerda,2019). En este sentido cualquier eficiencia en la
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industria de alimentos se traspasa de manera directa a los
productores de salmén.

Este punto se reafirma con el modelo imperante de
costos-margenes que rige la comercializacion de
alimentos para el salmoén (Haarstad et al, 2022). En este
proveedores y clientes negocian en funcién de los precios
de las materias primas usadas en las dietas, los costos de
manufactura y los costos logisticos entre otros.

La industria del alimento para salmones

La produccién de Salmon en Chile a diferencia de otras
industrias como las de produccién avicola y porcina no
produce su propio alimento. A excepcién de un par de
compafifas que se encuentran integradas el mercado de
alimento para peces se concentra en cuatro grandes
empresas representando el 84% del alimento total
producido con un volumen estimado de 1,1 millones de
toneladas afio (Corti, 2020).

Se estima una capacidad total instalada de 1,3 millones de
toneladas afo por sobre la demanda que ha impulsado
una fuerte competencia entre los productores de
alimentos, para los cuales la busqueda de eficiencias
representa una de las prioridades esenciales (Aqua,2016).

El alimento consiste en un pellet extruido compuesto de
materias primas principalmente importadas de origen
vegetal, animal y marino como: cereales, harinas de pluma
y cada vez en menor medida de harinas de pescado y otros
ingredientes de origen Marino.

El proceso de manufactura se destaca por ser altamente
tecnificado debido a las normas de calidad e inocuidad
que debe tener el producto terminado y sus
caracteristicas fisicas como dureza y flotacién necesarias
para la utilizacion en sistemas de alimentacion
automatica.

Cadena de suministro de la industria

El manejo de la cadena de suministro representa uno de
los problemas mas complejos en esta industria debido a
los tiempos de respuesta establecidos en contratos de
suministro y el alto volumen de los pedidos que exige un
manejo 6ptimo de inventarios y capital de trabajo.

En este contexto el proceso de logistica de entrada debe
considerar el manejo de materias primas internacionales
que ingresan principalmente por via maritima. El proceso
de planificacion de producciéon debe considerar una
correcta estimacion de la demanda para dar respuesta a
tiempos de entrega agresivos. Por su parte la logistica de
salida debe considerar el traslado de productos por via
terrestre, el almacenaje en centros de distribucion y el
despacho de ultima milla por via maritima a sitios
remotos entre la X y XII regién donde operan los
productores de Salmon.

Esto exige una orquestacién de la cadena de suministro en
perfecta sincronia en cada una de sus fases incluyendo la
gestion del bodegaje y el manejo de redes de transporte
como puntos focales de la gestion.

El desempefio de estos procesos se ve impactado por el
efecto conjunto de diversos factores externos como la
disrupcion de las redes de transporte, el clima y patrones
de demanda volatiles por nombrar algunos. Esto hace que
la gestion de las cadenas de suministros sea compleja por
naturaleza y la tendencia es que cada vez serd mas dificil
lidiar con esta complejidad. Un entorno volatil con
patrones de consumo cambiantes, portafolios de
productos cada vez mas sofisticados y una operacién
diaria en la cual, las ordenes atrasadas, los cambios de
pedido de ultimo momento y las disrupciones en los
suministros de materiales son parte de los problemas que
se debe resolver (Wehberg, 2020) (Aita,2022).

Las fuertes tendencias en materia de sustentabilidad se
extienden también a la industria de alimentos forzando a
las empresas a ser mas responsables con el medio
ambiente y con sus comunidades cercanas. Esto agrega
nuevas variables que implican pasar desde el tradicional
foco de gestionar las cadenas de suministro de manera
eficiente a una gestion en la cual se debe considerar la
eficiencia operacional y los resultados financieros a la vez
que se alcanzan los objetivos de sustentabilidad exigidos.

Sustentabilidad de la cadena de suministro

La industria del salmén mide sus resultados no solo por el
rendimiento econdmico de las empresas que la
conforman, sino también de acuerdo con el desempefio en
torno a medidas de sustentabilidad.

Este considera métricas desde la originacién de materias
primas utilizadas para fabricar el alimento hasta el
proceso de refrigeracion y transporte del producto que
llega a la mesa del consumidor final (Vlachos y
Malindretos, 2021).

Efecto de esto, gestionar la trazabilidad y el ciclo de vida
de los alimentos para el salmén se transforma en una
tarea dificil que implica orquestar flujos de informacién
de diferentes actores que participan en la cadena. En la
actualidad esta informaciéon se gestiona de manera
manual y con un nivel muy reducido de integracion
tecnoldgica.

Este desafio se repite a la hora de orquestar la cadena de
suministro de inicio a fin en donde los distintos procesos
centran sus esfuerzos en lograr eficiencias y robustecer
las operaciones de manera focalizada.

Rediserio de la cadena de suministro

La gestion de la cadena de suministro es clave para el éxito
de las empresas y para la economia en general. A su vez
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tener precisiéon en la toma de decisiones ofrece una
ventaja competitiva importante (Arango, 2021). La
gestion a través de la mejora continua, entendida como un
conjunto de innovaciones incrementales (Marin, Pardo y
Bonavia, 2008), parece no ser suficiente puesto que esta
no considera cambios radicales. En el contexto actual es
necesaria una reingenieria de procesos que considere
entre otras cosas la inversion de habilitadores
tecnolégicos (Malinova, Gross y Mendling, 2022).

Este es el caso de la industria de alimentos de Salmon,
para la cual el entorno competitivo y las exigencias
asociadas al plano sustentable enfocan la bisqueda de
eficiencias al redisefio completo de sus procesos y la
actualizacién de sus paradigmas de operacién.

El disefio y el redisefio de las cadenas de suministro son
consideradas decisiones estratégicas que pueden
impactar directamente al desempefio financiero de las
operaciones y la competitividad. Esto a menudo suele
transformarse en una tarea compleja en la cual no existe
ninguna receta ganadora.

A este problema se agrega un estado del arte que se enfoca
principalmente en torno al redisefio fisico de la red de
distribuciéon y transporte, dejando una brecha de
evidencia y marcos conceptuales que consideren otros
factores como la gestion de riesgos y el manejo de la
incertidumbre, entre otros (Vlachos y Malindretos, 2021).

A pesar de esta necesidad, la literatura es muy sucinta a la
hora de encontrar evidencia empirica en torno a cudl es la
metodologia 6ptima para realizar esta tarea. Esta es mas
débil aun cuando se deben incluir variables asociadas al
desempeno sustentable.

Existe un numero considerable de estudios que han
examinado como disefiar y modelar una cadena de
suministro desde cero, pero solo pocos estudios han
examinado en detalle como reconfigurar cadenas de
suministro existentes.

Hasta ahora estos esfuerzos han tenido un tnico objetivo
que ha sido incrementar la eficiencia de las operaciones
en contraste a buscar un balance entre el desempefio
operacional y alcanzar los objetivos de sustentabilidad
propuestos (Vlachos y Malindretos, 2021).

Cadena de suministro digital

Una nueva propuesta debe considerar entre otras cosas,
la madurez de los procesos actuales en contraste con los
procesos futuros. Debe considerar ademas el disefio
organizacional y la gestiéon del cambio. Por tultimo, debe
considerar la adopcién tecnoldgica que permita una
gestion eficiente del proceso y el correcto flujo de
informaciéon de manera que se pueda llevar a cabo un
analisis constante de variables claves que permita la

captura del valor propuesto y su transcendencia en el
tiempo.

El paradigma emergente de la transformacién digital
pareciera tener la respuesta puesto que considera entre
otras cosas preparar a nuestras operaciones para lidiar
con la incertidumbre, la complejidad y en algunos casos
inclusive llegar a reformular completamente los modelos
de negocios (Wehberg, 2020).

Utilizar la transformacién de procesos, la orquestacion de
los datos y los flujos de informacién en conjunto con la
adopcion de tecnologias disruptivas en el despliegue de
una cadena de suministro digital parece presentarse como
una oportunidad cada dia mas cercana a la realidad de la
industria acuicola y particularmente a la industria de
alimentos para salmoén.

Una de las tendencias emergentes es el concepto de
cadena de suministro digital, la cual aparece producto de
los avances en la tecnologia e internet y las dindmicas
existentes en los mercados competitivos actuales. Muchos
investigadores han explorado las ventajas competitivas
que se puede obtener al moverse desde una cadena de
suministro tradicional a una cadena digital, en donde
algunos de los beneficios aparentes incluyen Ila
integracidon del proceso fisico con la tecnologia en tiempo
real lo que permite la optimizaciéon del desempeiio
organizacional a través de la mejora y visibilidad de la
informacién a lo largo de toda la cadena, entregando
mayor robustez, sensibilidad y resiliencia (Sahara et al,
2018).

Iddris (2018) mediante el anilisis de 60 articulos
publicados ha podido dar cuenta que los factores claves
asociados a una cadena de suministro digital estan
relacionados con la tecnologia, la digitalizacion de
procesos, la integracion, la colaboracién y la coordinacidn.

(Sahara et al, 2018) luego de la revision del estado del
arte a través de 106 publicaciones concuerda en que los
principales factores asociados a la digitalizacion de
cadenas de suministro se agrupan en seis categorias
principales las cuales incluyen la integracién de cadenas
de suministro, colaboracién, coordinacién, estrategia,
habilidades de los colaboradores con la tecnologia y
adaptabilidad.

Desafio para la industria

En sintesis, gestionar la eficiencia de la cadena con una
vision holistica y transversal de inicio a fin en la industria
de alimentos para el salmén es una labor tediosa y
compleja, pero pareciera ser que en la solucién de este
problema también se encuentran las fuentes de ventaja
competitiva.
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Abordar este problema desde la perspectiva de la
transformacion digital y cadena de suministro digital
puede brindar una visién estratégica renovada.

Unos de los factores clave de éxito consiste en la
identificacién de los objetivos de la organizacién en
funcién de métricas concretas de eficiencia como la
reduccion de costos logisticos y en el plano de la
sustentabilidad en la reduccidn de emisiones GHG (Green
House Gas Emissions).

La identificacion de brechas en funcién de estos
indicadores determinara las variables criticas que debe
considerar una nueva propuesta.

Entendida esta realidad, y considerando la revisiéon
bibliografica presentada, es posible efectuar el
siguiente cuestionamiento de contexto: ;Cudles son las
principales brechas que se deben abordar en una cadena
de suministro en la industria del salmén con base en
transformacién digital de procesos y foco en costos
logisticos de manera sustentable?

En efecto, en la empresa seleccionada para este estudio
existe un interés manifiesto en conocer las areas y
procesos que pueden ser transformados digitalmente y el
impacto potencial que pudiese generar dicho proceso.

Habiendo recorrido las bases teéricas fundamentales para
este estudio, cabe mencionar que la principal motivacién
para realizarlo ha sido la brecha existente en la literatura
para las empresas que buscan un método practico para la
identificacion de brechas y practicas digitales para sus
cadenas de suministros y la ausencia de fundamentos
tedricos que soporten este proceso. Se propone entonces
una representacion conceptual para la identificacion de
objetivos, brechas y buenas practicas de una cadena de
suministro en acuicultura a través de un estudio de caso
aplicado en una industria de alimentos para el salmén. En
este sentido este trabajo contribuye a la facilitacién desde
el plano teodrico a la movilizacién de ideas que conduzcan
a la toma de decisiones estratégicas y la generacién de
iniciativas orientadas a la modernizacién y sofisticacion
de las cadenas de suministro de la industria acuicola en
general.

Entendido esto, el objetivo de este trabajo es proponer un
modelo replicable para la determinaciéon de objetivos
estratégicos, brechas y las practicas digitales estandar
para la configuracion de cadenas de suministro
sustentables en la industria acuicola, a través del estudio
de un caso aplicado en la industria de alimento del salmén
que permita la generacién de ventajas competitivas en
torno a la eficiencia a través de la transformacién digital
de procesos.

2. Metodologia

Paradigma y disefio: : Se ha optado por una metodologia
con enfoque cualitativo de tipo pragmatico el cual puede
ayudarnos a responder la pregunta de investigacion
presentada a través de la aplicaciéon de un instrumento
disefiado especificamente para este propésito y el uso de
un marco de referencia para cadenas de suministro. En
efecto, se han identificado en la literatura utilizada
algunas recomendaciones que sugieren utilizar esta
combinacion con el fin de encontrar fundamentos tedricos
a través de la triangulacién de informacién provenientes
de entrevistas, el estudio de casos y el analisis de procesos
entre otros (Vlachos y Malindretos,2021). Con respecto al
disefio se ha considerado un estudio de caso tnico de tipo
instrumental aplicado en una empresa de la industria de
alimento para el salmoén. Este consiste en el analisis de un
caso en particular que permite entregar informaciéon de
contexto y proponer una solucién a la problematica en
estudio para asi realizar una posterior reformulaciéon
tedrica del problema y el método empleado (Stake, 1998;
Goémez y Roquet,2009).

Esta eleccion se justifica por la necesidad de ampliar los
conocimientos disponibles en la materia de estudio, que
representa un caso tipico en la industria donde se produce
la problematica y tiene un caracter longitudinal (Gémez y
Roquet, 2009).

(Vlachos y Malindretos,2021) abordan el problema de la
identificacion de brechas y el redisefio a través de tres
fases. En la primera fase se evalda la situacién en base a
informacion empirica como datos operacionales,
transacciones, medidas de eficiencia, calculos de medidas
de sustentabilidad y la recoleccién de evidencia a través
de entrevistas semi estructuradas que permitan la
triangulacién y aseguren una interpretacién de contexto
valida.

El disefio metodolégico utilizado considera una
adaptacion de esta metodologia para un estudio de caso e
incorpora los siguientes pasos: recoleccion de
informacién y determinacién de brechas y objetivos ,
identificacion de métricas y atributos estratégicos ,
caracterizacién de la cadena utilizando un marco de
trabajo , determinacion de practicas digitales estandar y
finalmente una reformulacién teérica de la metodologia
empleada.

Poblacion sobre la que se efectuard el estudio: En el plano
de la recoleccién de informacién se aplica un set de 10
entrevistas a los principales ejecutivos y lideres del
proceso logistico de las areas de planificacién, bodegaje y
despacho, transporte y atencién de clientes.

Entorno: El estudio se realiza en una empresa del rubro de
la fabricacién de alimentos para la industria del salmén.
Esta empresa es parte de un conglomerado el cual cuenta
con presencia Global en el mercado de los Alimentos. En
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Chile sus operaciones estan concentradas en la region del
Biobio con una planta de manufactura en la ciudad de
Coronel , un centro de distribucién logistico y un edificio
corporativo en la ciudad de Puerto Montt. Actualmente
tiene una capacidad instalada de produccién de 360 mil
Toneladas por aflo con una participacion de mercado de
un 20%. Cuenta con cerca de 500 colaboradores cuyas
actividades comprenden la fabricacién, comercializacién
y distribucién de estos productos entre la regién de los
rios y la regién de magallanes.

Intervenciones: La recoleccién de informacién cualitativa
se realiza mediante la aplicaciéon de entrevistas semi-
estructuradas a directivos y expertos en el proceso donde
dicha metodologia busca entender, desde fuentes
expertas, donde se encuentran las principales brechas del
proceso logistico y los objetivos estratégicos del negocio.
Para este propésito el instrumento disefiado considera un
set de preguntas las cuales se anteceden de una breve
presentacion explicativa. Las preguntas de la entrevista
son las siguientes:

Etapa 1: Identificacion de objetivos estratégicos

;Como evalua en general usted el desempefio del proceso
logistico?

;(Desde una perspectiva de futuro cuales son los
principales desafios que usted cree que se deberan
afrontar en los préximos afios desde el proceso logistico?

.En funcion de las respuestas anteriores cuales serian los
focos de desarrollo estratégicos que usted considera
prioritarios?

;Qué importancia le da usted al rol que juega la tecnologia
en las estrategias planteadas?

;Qué importancia tienen en sus planes estratégicos los
elementos relacionados a la sustentabilidad del proceso
logistico?

Etapa 2: Identificacion de brechas operacionales

¢;Cuadles son los procesos internos que segun su criterio
contienen las mayores brechas, o presentan mayores
oportunidades de mejora?

;A qué factor le atribuye estas brechas?

;Cudles son aquellos procesos u/o areas externas a
logistica que usted considera mas criticas o que afectan
directamente el desempefio?

;Usted tiene propuestas de mejoras especificas para
mejorar el desempefio en el corto plazo? ;Cuales?

Etapa 3: Propuestas de situacion futura

;Qué entiende usted por transformacion digital?

(En funcioén de la respuesta anterior que tan prioritaria o
lejana ve usted una iniciativa de esta naturaleza en el
negocio?

(Siluego de este estudio propusiéramos una estrategia de
tipo transformacion digital de procesos en la compaiiia,
que opinaria de dicha propuesta?

(Cudles serian sus recomendaciones para abordar un
proyecto como este?

Plan de andlisis de los datos: Se recolecta informacién
obtenida de las entrevistas la cual es tabulada y analizada
usando para ello las herramientas estandar disponibles.
Estos datos se estandarizan mediante el modelo de
referencia para cadenas de suministro propuesto por la
Association for Supply Change Management denominado
SCOR DS (ASCM, 2022).

Este modelo permite conceptualizar la configuracién de la
cadena de suministro en torno a indicadores claves
asociados a los objetivos estratégicos identificados y la
identificacién de capacidades digitales que pueden ser
adoptadas para mejorar el desempefio.

Finalmente se realiza una sintesis y reformulacién tedrica
de la metodologia que permita replicar este proceso en la
aplicacion de estudios futuros.

Etica: El desarrollo de este estudio se realiza asegurando
la proteccion integra de la informacion confidencial
entregada por la compafiia y el resguardo de la
informacion personal de los colaboradores que participan
del estudio. La publicacién de los resultados se realiza de
manera de garantizar el uso académico de los mismos sin
exponer a la compaifiia participante a ningtn riesgo de
tipo comerecial o estratégico.

3. Resultados

Para el analisis de resultados las respuestas obtenidas se
han categorizado mediante un proceso deductivo que
permiten comprender las brechas del proceso logistico
desde la mirada de los actores claves del proceso las
cuales se pueden observar en la tabla I.

3.1 Andalisis de resultados

A continuaciéon se presentan los resultados mas
relevantes obtenidos mediante el instrumento aplicado.

Item 1: ;Como evaliia en general usted el desemperio del
proceso logistico?

En general los entrevistados evalian el desempefio
general del proceso logistico con un nivel bueno
reconociendo que existen areas potenciales de Mejora. Al
revisar las respuestas asociadas al item 1, se constata que
el 36.1% de las opiniones entregadas asocia estas
oportunidades con la necesidad de mejorar la
planificacion e incorporar externalidades en este proceso
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lo que queda de manifiesto en declaraciones como: "Nos
hemos enfocado en estandarizar los procesos pero con
foco en temas mas operativos. Las variables externas que
impactan el desempefio aun no se han
abordado"(Entrevistado 1).

Por otra parte el 38,9% de las opiniones recolectadas
indican que el servicio logistico es percibido de buena
manera por los clientes y con un nivel de servicio por
sobre el estandar de la competencia lo que se puede
resumir en la siguiente frase: " Hoy teniendo igual
performance de producto, el cliente se viene con nosotros
por la logistica". (Entrevistado 3).

Finalmente un 25% de las opiniones expresadas hacen
referencia a mejoras en los indicadores principales con
los cuales se mide el area, los costos por tonelada
transportada y los indicadores de cumplimiento OTIF

(Entregas On-Time, In-Full) que se expresan como sigue:
“Anivel general el cumplimiento esta dentro de los rangos

esperables pero lamentablemente pese a la gestion
realizada tenemos externalidades que nos
afectan”(Entrevistado 4). “Histéricamente nos han
evaluado como buenos pero caros, hoy somos un poco
mas competitivos en algunas zonas en términos de precio
" (Entrevistado 2).

En resumen las respuestas evidencian que uno de los
objetivos estratégicos es mantener el liderazgo del
proceso logistico fortaleciendo el proceso de planificaciéon
e incorporando las variables externas que afectan el
desempeno y por consiguiente los costos y los niveles de
cumplimiento.

Tabla I: Categorizacion de Resultados (Fuente: elaboracién propia)

ftem | Preguntas Categorias
Procesos y Planificacion
1 ¢ Como evalia en general usted el desempefio del proceso logistico? Competidores y Clientes
Costos y Cumplimiento
¢ Desde una perspectiva de futuro cuales son los principales desafios E:;;ﬁizga y capacidad de
2 que usted cree que se deberan afrontar en los préximos afios desde el
proceso logistico? Servicios Logisticos Integrales
Amenazas del Mercado
3 ¢ En funcion de las respuestas anteriores cuales serian los focos de Vision de Largo Plazo
desarrollo estratégicos que usted considera prioritarios ? Mejoras Corto Plazo
4 ¢ Que importancia le da usted al rol que juega la tecnologia en las Generacion de nuevos servicios
estrategias planteadas? Necesaria para la gesti6n Interna
5 ;Qué importancia tienen en sus planes estratégicos los elementos Existen iniciativas aisladas
relacionados a la sustentabilidad del proceso logistico? No existen objetivos concretos
. . , L . Logistica de Salida
6 ¢ Cudles son los procesos internos que seguin su criterio contienen las Dlanificacé - —__
mayores brechas, o presentan mayores oportunidades de mejora? aniticacion y sincronizacion
Logistica de Entrada
Gestion de Personas
7 ¢ A que factor le atribuye estas brechas ? Gestién de Procesos
Tecnologia
8 ¢ Cudles son aquellos procesos u/o dreas externas a logistica que usted Produccién
considera mas criticas o que afectan directamente el desempefio? Gestion Comercial
Gestion de la informacién
9 ¢ Usted tiene propuestas de mejoras especificas para mejorar el Gestion de costos
desempefio en el corto plazo? Reconfiguracién de la red logistica
No existen propuestas
10 ¢ Que entiende usted por transformacién digital? Proceso de cambio y mejora
Digitalizacién de la informacion
11 ¢ En funcién de la respuesta anterior que tan prioritaria o lejana ve Esti presente en la industria
usted una iniciativa de esta naturaleza en el negocio? Es una necesidad interna
12 ¢ Siluego de este estudio propusiéramos una estrategia de tipo Es algo que debemos abordar
) . Alineamiento estratégico
¢Cuales serfan sus recomendaciones para abordar un proyecto como
13 este? Gestion del Cambio
Beneficios Esperados
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Item 2: ;Desde una perspectiva de futuro cuales son los
principales desafios que usted cree que se deberdn afrontar
en los préximos arios desde el proceso logistico?

Con respecto al item nimero 2 el 45% de las opiniones
vertidas hacen referencia a que los desafios de los
préximos aflos deben concentrarse en torno a la
resiliencia y la capacidad de respuesta de la cadena. En
primer término la disrupcién de la conectividad e
inclemencias de clima como queda de manifiesto en las
siguientes lineas: “La distancia con nuestros clientes y los
cortes de carretera generan problemas inmediatamente.
Esto genera problemas de quiebres de stock, de ayunos,
de reclamos de cliente y perdidas de volimenes”
(Entrevistado 4). "A veces no cumplimos por mal tiempo"
(Entrevistado 6 ). Con respecto a la capacidad de
respuesta, esta es una caracteristica que exige el mercado
en donde se detectan focos de desarrollos como los
siguientes: “No somos una organizacién que esta
preparada para reaccionar consistentemente a lo que nos
depara el futuro, es mas bien reactiva". (Entrevistado 1).

Otro 40% de las opiniones indican que los desafios deben
orientarse a generar una oferta de servicios logisticos
diferenciados que incluyan entre otras cosas la
integracion de la cadena y el desarrollo de servicios
digitales como se expone a continuaciéon: "A corto y
mediano plazo debemos desarrollar un servicio integral
que contenga todo lo relacionado a la operacion logistica
“ (Entrevistado 4). "Hemos estado trabajando en servicios
digitales que los clientes nos han dicho que los otros
proveedores no los tienen. Identificamos un nicho que
debemos seguir desarrollando” (Entrevistado 6).

Finalmente un 15% plantea que los principales desafios
estan asociados con las amenazas del mercado. "Existe
una amenaza importante con respecto a la integracién de
nuestros clientes con empresas de alimento”
(Entrevistado 3).

En funcién de las respuestas anteriores se puede deducir
que los objetivos deben enfocarse en las debilidades
asociadas a la resiliencia y capacidad de respuesta y por
otra parte crecer en la oferta de servicios logisticos de
valor agregado habilitados por la tecnologia como parte
de un oferta integrada que desincentive a los clientes en
la toma de control de estos procesos lo que queda de
manifiesto en la Figura 1.

M Resiliencia y
Capacidad de
respuesta

Servicios Logisticos
Integrales

Amenazasdel
Mercado

Figura 1: Principales desafios identificados para el proceso
logistico (Fuente: Elaboracién propia).

Item 3: ;En funcién de las respuestas anteriores cuales
serian los focos de desarrollo estratégicos que usted
considera prioritarios?

Con respecto al item nimero 3 llama la atencién que el
64,7% de los encuestados se centra en mejoras en el corto
plazo, "En el corto plazo , entregar un servicio bueno y
robusto sin dispararnos en los costos" (Entrevistado 3),
mientras que solo el 35,3% hace mencién que el foco
prioritario es poder confeccionar una visién estratégica
de futuro. “En logistica traer el futuro al presente. No veo
un grupo de personas pensando en que va a pasar en los
proximos 10 aflos porque tenemos una estructura liviana,
costo-efectiva y con bastante rotacion” (Entrevistado 8).

Es importante considerar que este item devela la ausencia
de un plan estratégico que consolide una visién de largo
plazo para el proceso logistico debido a la falta de
estructura que soporte una planificacion estratégica.

Item 4: ; Que importancia le da usted al rol que juega la
tecnologia en las estrategias planteadas?

El 44,4 % de los entrevistados considera a la tecnologia
como el elemento principal para la generacién de nuevos
servicios y su relevancia esta dada por que el mercado del
salmén tiene un desfase en materia de adopcion
tecnoldgica. "Las tecnologias juegan un rol fundamental
porque estos servicios conducen a otro tipos de negocios
con los clientes, quienes cada vez demandan mas
informacion de sustentabilidad y trazabilidad"
(Entrevistado 1). “Es relevante y estamos a afios luz del
mundo. En general la industria viene muy atras en
digitalizacion”(Entrevistado 8).

Por otra parte un 55,6% de los entrevistados considera a
la tecnologia como necesaria para la gestién interna .
"Necesaria por el soporte que necesitamos para tener la
informacion disponible, a tiempo y la proyecciones que
nos permita ir tomando decisiones en base al futuro "
(Entrevistado 5).
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Se puede sefialar entonces que la tecnologia juega un
doble rol tanto en la eficiencia interna como en la
generacién de nuevos servicios por lo cual los
habilitadores tecnoldgicos deben ser un eje central de
desarrollo.

[tem 5: ;Que importancia tienen en sus planes estratégicos
los elementos relacionados a la sustentabilidad del proceso
logistico?.

En términos de sustentabilidad el 46% de los
entrevistados sefiala que no existen objetivos concretos lo
que queda de manifiesto en la siguiente frase: "Hoy no hay
objetivos especificos pero es el mismo mercado el que
estd empujando estos temas. Los clientes estan
preguntando por sustentabilidad, es una tendencia que se
va consolidando en la industria " (Entrevistado 2). Pese a
esto el 55,6% de los entrevistado sefiala que se han
evaluado algunas iniciativas, "En lo concreto no he visto
objetivos, se ha evaluado la posibilidad de implementar
pallet plasticos, bolsas compostables, reciclaje de maxi
sacos, pero en proyectos concretos falta mirar un poco
mas hacia el futuro” (Entrevistado 4).

En definitiva la sustentabilidad no es un tema prioritario,
sin embargo es algo que se debe considerar en el largo
plazo.

Item 6: ; Cudles son los procesos internos que segun su
criterio contienen las mayores brechas, o presentan
mayores oportunidades de mejora?.

El 42,8 % de los entrevistados mencion6 a la logistica de
salida y especificamente al proceso de despacho maritimo
como se da cuenta en la siguiente frase: " Respecto a los
despachos maritimos existen brechas en el analisis de
como entregaron las naves, la ruta utilizada y su
comparaciéon con la ruta Optima para generar
disponibilidad para otras entregas a menor costo"
(Entrevistado 3). En segundo lugar, el 35,7% hace
referencia a brechas en el proceso de planificacion y
sincronizacion de la cadena que impiden dar una
respuesta rapida a cambios de ultima hora: “La
planificacién a largo plazo es buena, pero la ejecucién real
es diferente. El cliente no respeta el plan logistico y
nosotros tampoco ejecutamos lo que planificamos
producto de esta dindmica” (Entrevistado 8). Finalmente
el 21,5% de los entrevistados menciona brechas en la
logistica de entrada como se indica a continuacién: "En la
logistica de entrada se debe abordar el manejo 6ptimo de
bodegas. No existe una heuristica que nos dicte donde
almacenar las materias primas con base en los consumos
futuros y el ahorro de costos logisticos" (Entrevistado 3).

En general los procesos de despacho maritimo,
planificacién y sincronizacién de corto plazo y la ejecucion
optima de los procesos de recepcién y almacenaje de

materias primas son aquellos que presentan las mayores
oportunidades.

Item 7: ; A que factor le atribuye estas brechas ?

El 35,7% de los entrevistados considera como un factor la
gestion de personas y el conocimiento como se indica a
continuacién: “Existen brechas generadas por la pérdida
de talento. Debemos reconstruir el equipo considerando
la alta rotacidn. El entrenamiento no es eficaz y cuando
creemos que alguien estd listo en la practica no lo estd”
(Entrevistado 8). En segundo lugar un 35,7% identificala
gestion de procesos como factor como se indica en la
siguiente respuesta: "Siento que es complejo adelantarse
a la demanda, falta mejorar los procesos de planeacién y
la comunicacién con los clientes. Esto puede ser un poco
de gestién comercial y planeaciéon” (Entrevistado 4). En
ultimo lugar un 28,6% de los entrevistados identifica a la
tecnologia como uno de los factores principales en la
generacién de brechas: " Para la planificacién de
producciéon la brecha es tecnolégica. Es necesario
disponer de herramientas para el analisis de escenarios y
corridas optimas que considere los cambios en la
demanda y las restricciones en planta” (Entrevistado 3).
"Faltan herramientas que orquesten la informacidn,
permitan analizar tendencias e informaciéon historica”
(Entrevistado 4). En sintesis la gestion de personas, el
fortalecimiento de los procesos y las herramientas
tecnoldgicas adecuadas son factores que inciden en la
generacion de brechas los cuales se resumen en la Figura
2.

m Gestionde
Personas

M Gestionde
Procesos

Tecnologia

Figura 2: Principales factores que inciden en las brechas
detectadas (Fuente: Elaboracion propia).

Item 8: ; Cudles son aquellos procesos u/o dreas externas a
logistica que usted considera mds criticas o que afectan
directamente el desempeiio?

El 60% de los entrevistados identifica el proceso de
producciéon como el mas critico como se sefiala: "Nuestro
proceso se afecta directamente por la operacién y por la
disponibilidad de producto para despacho. Cualquier
demora nos recorta dias de entrega y nos obliga a hacer
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cosas ineficientes para cumplir” (Entrevistado 2). E1 40%
restante apunta a la gestién comercial como otro proceso
critico como se indica a continuacién: " La proyeccion de
ventas tienen que tener un nivel de un 75% de precision
y un BIAS +/- 7% para que nuestro negocio funcione bien
, de lo contrario tomamos decisiones con mucha
desviacion que finalmente desencadenan ineficiencias en
la cadena completa ” (Entrevistado 3).

Como se desprende de las respuestas anteriores,
cualquier brecha en el proceso de produccién y la
estimacién de ventas del proceso comercial genera
impactos en el desempefio de la cadena logistica
completa.

Item 9: ; Usted tiene propuestas de mejoras especificas para
mejorar el desempeiio en el corto plazo?

Un 40% de las respuestas propone mejoras en la gestién
de la informacién como sigue: "Me gustaria poder trabajar
en algo que aborde los tres procesos principales,
recepciones, despachos, planificacion y crear una
heuristica que sea mas poderosa que el cerebro de una
persona que nos guie en las decisiones" (Entrevistado 3).
Un 20% de las propuestas se enfocan en la gestidon de
costos lo que se especifica como sigue: " Se debe trabajar
en dar visibilidad de los costos asociados a cada pedido.
Se deben agregar niimeros al plan y llevar la dimension
financiera a términos operativos” (Entrevistado 1).
Seguidamente un 20% de las propuestas se refieren a
iniciativas de reconfiguracion fisica de la red logistica
como se expresa en la siguiente respuesta: "Se debe
trabajar en la ampliacién de las bodegas de Puerto Montt
y creacion de una nueva bodega en Magallanes para
ejecutar una estrategia de almacenamiento que nos
permita estar mas cerca de los clientes y ser mas
resilientes frentes a disrupciones ”. (Entrevistado 2).
Finalmente un 20% declara que no existen o no tienen
propuestas: “No existen proyectos especificos para
mejorar estas brechas (Entrevistado 5).

En resumen las propuestas asociadas a gestién de la
informacion y la trazabilidad de los costos apuntan a
mejoras en el ambito tecnoldgico, mientras que la
creacion de nuevas bodegas apuntan a iniciativas en la
configuracion fisica.

Item 10: ; Que entiende usted por transformacion digital?.

En relacién a esta pregunta un 50% asocia este concepto
con una sucesién de cambios y mejoras como se resume a
continuacién: " Yo lo veo como un proceso que considera
todos los cambios y mejora continua a través de las
plataformas tecnoldgicas y la transiciéon de la manera en
que trabajamos” (Entrevistado 6). El 50% restante asocia
este concepto con la digitalizacién y centralizacién de la
informacion lo cual se indica en la siguiente respuesta:
"Ver todo en linea, lo que esta pasando minuto a minuto y

dejar de utilizar tanto excel. Tener algo centralizado en
donde todos podamos ver minuto a minuto lo que esta
pasando” (Entrevistado 5).

En sintesis se entiende la transformacidn digital como un
proceso de cambio para el cual la tecnologia permitira
eliminar actividades que no generan valor liberando
tiempo para la mejora continua y busqueda de eficiencias.

Item 11: ; En funcién de la respuesta anterior que tan
prioritaria o lejana ve usted una iniciativa de esta
naturaleza en el negocio?.

De las respuestas obtenidas el 50% sefiala que es una
tendencia en la industria, "Esto esta sucediendo en la
industria y apunta a lo que nosotros buscamos, agilizar
procesos, conectar las cosas y tener una orquestaciéon
digital " (Entrevistado 4), mientras que el 50% restante la
identifica como una necesidad interna: " Este es el paso
que debemos dar para diferenciarnos. En la medida que
los costos de una iniciativa como esta no sean tan elevados
lo veo factible en el corto plazo” (Entrevistado 3).

En definitiva una iniciativa como esta es factible y se
alinea con las aspiraciones de la compafiia.

Item 12: ; Si luego de este estudio propusiéramos una
estrategia de tipo transformacion digital de procesos en la
compaiiia, que opinaria de dicha propuesta ?

El 100% de los encuestados afirma que una propuesta de
este estilo seria bien recibida y es un ambito en el cual se
debe avanzar. "Esto es algo que debemos abordar,
sincronizar la cadena y gestionar la trazabilidad de
manera digital" (Entrevistado 4).

13. ;Cudles serian sus recomendaciones para abordar un
proyecto como este?.

El 22,2% de los entrevistados considera primordial el
alineamiento estratégico, " Se debe abordar a través de la
generacion de un hoja de ruta, marcar etapas y tener
claridad para todos. Es importante tener un plan con Hitos
claros” (Entrevistado 1), mientras que un 33,35 % sefiala
la gestién del cambio como recomendacién principal,
"Existe un tema generacional que puede generar barreras.
Tenemos que evangelizar el cambio y abordar las brechas
de conocimiento y educar a la organizacién para que
pueda seguir un proceso como este” (Entrevistado 4).
Finalmente un 44,5% recomienda abordar estos
proyectos desde la perspectiva de los beneficios
esperados lo cual se especifica en la siguiente respuesta:
“Los proyectos de optimizacién siempre tienen buena
aceptacién, sobre todo en temas logisticos en donde
cuesta ver eficiencias pero todos sabemos que existen. No
tendriamos muchos detractores si se presentan de esa
manera” (Entrevistado 3). Los resultados a esta pregunta
se muestran en la Figura 3.
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Figura 3: Principales recomendaciones para abordar la
transformacién (Fuente: Elaboracion propia).

3.2 Discusion de resultados

Considerando la primera etapa de Identificacion de
objetivos estratégicos, un importante numero de
entrevistados manifiesta que el desempefio general del
proceso logistico se encuentra dentro de los estandares
actuales del mercado reconociendo a su vez que es
necesario elaborar un plan estratégico que lleve el
proceso al siguiente nivel. En este punto se han
identificado 5 elementos que debiese considerar
cualquier propuesta que se presente: Resiliencia,
Eficiencia en Costos, Planificacion Avanzada, Nuevos
servicios y Sustentabilidad. Los cuales se analizan a
continuacion.

Con respecto al atributo resiliencia (Cotte, 2017) destaca
dos elementos principales, la resistencia a disrupciones y
la recuperaciéon como la capacidad de un proceso de
volver a la funcionalidad cuando se ocasiona una
interrupcién. En el caso de la empresa en estudio, estos
elementos cobran sentido cuando se consideran los
riesgos en la red actual dependiente de una ruta tnica de
transporte terrestre susceptible a disrupciones y un solo
proveedor maritimo sensible a las inclemencias del clima.
En esta direccion (Romero et al,2017 ) considera
estrategias de prevencion como el disefio considerando la
minimizacion de las probabilidades de eventos
disruptivos , estrategias de colaboracidn en la industria y
la diversificacion para eliminar dependencias de
proveedores Uunicos. (Vlachos y Malindretos, 2021)
identifica como objetivos de redisefio mejorar el
desempeno financiero, comercial, operativo y ambiental
con una interrupcion minima durante el cambio. Estos
resultados se encuentran en concordancia con los
atributos identificados en este estudio. Eficiencia en
costos por tonelada transportada para mejorar el
desempeno financiero, planificacion avanzada con una
heuristica refinada para mejorar el desempeiio operativo

, hueva oferta de servicios digitales a clientes finales para
mejorar el desempefio comercial y la reducciones de
emisiones de CO2 para mejorar el desempefio ambiental.

Con respecto a la etapa de identificaciéon de brechas
operacionales se sefialan que los principales factores
internos que contribuyen a la generacién de estas son:
Personas con las competencias adecuadas, La madurez de
los procesos y el soporte tecnolégico. Estos hallazgos
concuerdan con lo planteado por (Sahara et al, 2018) al
referirse que los factores claves que deben evaluarse para
preparar a una organizacién para el cambio digital se
encuentra la tecnologia y la habilidad de los trabajadores.
A estos conceptos ademds agrega estrategia,
coordinacién, colaboracién y adaptabilidad. En cuanto a
la madurez de procesos , el modelo SCOR DS (ASCM,
2022) se consolida como un marco de referencia para el
diagnostico y el establecimiento de lineas bases y
objetivos de mejoras. La recopilacién de informacion
generada durante afilos comprueba que la determinacién
de la madurez de procesos es un problema estdndar en
todas las cadenas de suministros.

En lo concreto este estudio identifica tres brechas
operacionales, la primera de ella asociada a la
planificaciéon y ejecuciéon del despacho maritimo, en
segundo lugar en el proceso de planificacion y
sincronizacion de la cadena y finalmente el
abastecimiento dptimo de materias primas. Para el primer
caso (Villasante, 2014) sienta las bases del problema de
planificacion de entregas maritimas y propone una
solucién a través de una heuristica de planificacion y
concluye que la entrega optima es un problema tanto para
operadores logisticos como clientes cuyos intereses se
enfrentan en los contratos que rigen este tipo de servicios.
La planificacion , estimacion de demanda y por
consiguiente la estimacién de consumos de materias
primas  se rigen por la incertidumbre para el cual
(Wehberg, 2020) sefiala que es un desafio al cual se estan
enfrentado todas las industrias y es una tendencia global.
En relacion a propuestas de situacién futura se menciona
que es factible incorporar elementos de cadena digital
siempre y cuando estos se incorporen dentro de un marco
estratégico de trabajo que aborde elementos como la
gestion del cambio y los beneficios esperados en
concordancia con lo que establece (Sahara et al, 2018) .
Los principales desafios para elaborar un plan en este
entorno esta dado por el escaso conocimiento, la
limitacién en fuentes de consultas (Vlachos y Malindretos,
2021) y por sobre todo el desconocimiento de casos de
éxito en la industria acuicola chilena.

Los hallazgos encontrados en este estudio se sintetizan
en la figura nimero 4.
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Figura 4: Determinacion de objetivos, brechas y factores claves.

(Fuente: Elaboracion Propia)

Para abordar las brechas detectadas se propone
Caracterizar la situacion actual de acuerdo a un marco de
referencia estandarizado para identificar las variables
criticas del proceso. Identificar las capacidades digitales
que pueden ser incorporadas en una propuesta futura
mediante un modelo de referencia. Proponer un modelo
conceptual aplicable para que pueda ser usado como
punto de partida en la determinacién de una hoja de ruta
con proyectos de mejora y su implementacion.

3.3 Caracterizacion de la situacion actual

Para desarrollar esta propuesta se ha utilizado para ello el
modelo SCOR DS (ASCM, 2022) y se han seleccionado los
procesos de nivel 1: planificacién, abastecimiento y
cumplimiento. Los procesos de nivel 2: Planificacion de la
cadena, Planificacion del abastecimiento, Planificacién del
cumplimiento, Compras directas y Cumplimiento B2B (
Business to business ) los cuales se asocian a los procesos
en los cuales se identificaron las brechas operativas:

Planificacion y sincronizacién de la cadena, Despacho y
Abastecimiento.

En cuanto a los objetivos estratégicos se han seleccionado
los siguientes atributos.

Resiliencia de la cadena: Fiabilidad (RL), Respuesta (RS) y
Agilidad (AG).

Gestion eficiente de Costos: Costos(CO)

Sustentabilidad: Medioambiente (EV).

El objetivo de este paso fue caracterizar la situacién actual
en el modelo estandar e identificar las métricas con las
cuales se miden los impactos sobre los objetivos
estratégicos que son cubiertos con el modelo. El resultado
obtenido se resume en la figura 5 y en la tabla II
respectivamente.
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(P) Planificacion

P3 Planificacion del
Abastecimiento

P1 Planificacion de la
cadena

P5 Planificacion del
Cumplimiento

(O) Pedido (S) Abastecimiento

S2 Compras Directas

Orquestar

(F) Cumplimiento (T) Transformacion

F2 Cumplimiento B2B

(R) Retornos

Figura 5: Modelo referencia SCOR DS aplicado

(Fuente: Elaboracion propia).

Tabla II: Atributos y métricas seleccionadas. (Fuente: Elaboracion propia).

Objetivo Atributo Métrica

Resiliencia Fiabilidad (RL) Cumplimiento perfecto de la orden del cliente (RL.1.1)
Cumplimiento perfecto de la orden del proveedor (RL.1.2)

Respuesta (RS) Tiempo de ciclo de cumplimiento de pedidos (RS.1.1)
Agilidad (AG) Agilidad de la cadena de suministro (AG.1.1)
Costos Costos (CO) Costos Totales de la gestién de la cadena (C0.1.1)
Sustentabilidad Medio Ambiente (EV) Energia consumida (EV.1.2)

Emisiones GHG ( EV.1.4)
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En base a esta caracterizacion se realizé6 un mapeo
exhaustivo de todas las buenas practicas que propone
el modelo de referencia y que estdn agrupadas en
torno al pilar de informacién y tecnologia. En segundo
lugar se filtraron aquellas practicas que tienen un
impacto directo en las métricas de resiliencia,
sustentabilidad y costos. Finalmente se realizd una
calibraciéon manual en base a las descripciones de cada
una, seleccionando aquellas que contienen elementos
de transformacion digital, cadena de suministro
digital, analitica y manejo de informacién avanzada.

Como resultado, se identificaron un total de 35
practicas digitales de las cuales un 83% tiene un
impacto directo sobre métricas de sustentabilidad, un
46% de ellas tienen un impacto directo sobre la
resiliencia de la cadena y finalmente un 43% tiene un
impacto sobre las métricas de costos totales para la
gestion de la cadena de suministro. Uno de los
hallazgos en este punto fue que el modelo de
referencia esta limitado a las practicas estandar de las
industria pero no ofrece herramientas para identificar
nuevos modelos de negocio por lo cual el cuarto
objetivo estratégico asociado a la generaciéon de
nuevos servicios no pudo ser abordado mediante este
marco de trabajo.

El objetivo de este paso fue identificar una parrilla de
practicas digitales que puedan ser exploradas y
evaluadas en fases posteriores para la confeccion de
una hoja de ruta con proyectos de implementacion.
Con esto se busca movilizar ideas y entregar una linea
base para este tipo de discusiones.

Los resultados obtenidos se muestran en la tabla Il en
donde se han incluido los cédigos de cada practica
digital para el modelo de referencia utilizado para
facilitar cualquier consulta futura.

3.3 Modelo Propuesto

Como se discutié anteriormente el origen del modelo
propuesto se basa en el disefio metodolégico como una
adaptacion de la metodologia presentada por (Vlachos
y Malindretos,2021) en la primera fase para la
identificacién de objetivos estratégicos y brechas
operacionales. En segundo lugar se realiza la
caracterizacion de la situacién actual , utilizando para
ello la etapa 1 propuesta por (Sanabria y Bello, 2009)

en la aplicacion del modelo SCOR. Una de las
variaciones que este trabajo incluye en esta etapa esta
ligada a la version del modelo empleado SCOR DS
(ASCM, 2022) y la identificacion directa de las
practicas digitales sefaladas en dicho modelo.
Siguiendo el proceso para la calibracién se ha optado
por utilizar herramientas de Juicio experto utilizando
para ello los receptores potenciales (Almenara y
Cejudo, 2013). Finalmente se propone la conformacién
de una hoja de ruta segun lo propuesto por (Wehberg,
2020).

El resultado consiste en un modelo de tres pasos para
replicar estudios futuros y se sugiere un cuarto paso
como complemento tal cual se detalla en la figura 6.
Cada una de las etapas son explicadas brevemente a
continuacion.

Etapa 1. Recoleccion de informacidén: ldentificar
objetivos estratégicos y brechas operativas mediante
la aplicacion de instrumentos cualitativos y
recolecciéon de datos histéricos de indicadores claves
y diagramas de proceso que complementen los
resultados obtenidos de la aplicacién del instrumento.

Etapa 2. Aplicacién del modelo SCOR DS: Caracterizar la
situacién actual mediante la aplicacién del marco de
referencia. Identificar los atributos y métricas que
generan un impacto sobre los objetivos estratégicos
identificados en el paso anterior. Identificar y
seleccionar aquellos procesos que poseen brechas
operativas para los niveles 1 y 2 del modelo.
Seleccionar para cada proceso las practicas asociadas
a informacion y tecnologia que contengan al menos un
atributo y una de las métricas identificadas.

Etapa 3. Calibracién: Elaborar una lista consolidada de
las practicas identificadas. Revisar las descripciones
para cada una de ellas y con apoyo de expertos en el
proceso descartar aquellas que no sean aplicables a la
realidad actual de la compania. Generar un listado
final con las practicas seleccionadas, atributos e
impacto en objetivos y brechas detectadas.

Etapa 4. Evaluacién de proyectos y confeccién de hoja
de ruta: Para esta etapa se sugiere utilizar practicas de
gestion de portafolio, priorizaciéon y andlisis costo
beneficio para generar una hoja de ruta para la
implementacidn de iniciativas.
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n Recoleccion de e Aplicacion del

Informacion

Modelo SCOR DS

Identificacion de
Objetivos
Estratégicos

Identificacion de
procesos y Metricas

Identificacion de
Brechas Operativas

»

Identificacion de
Practicas Digitales

-

Calibracion

Propuesta Consolidada
de Practicas y
Habilitadores Digitales

Figura 6: Modelo propuesto.
(Fuente: Elaboracion propia).

Tabla III: Practicas Digitales Sugeridas. (Fuente: Elaboracion propia).

Evaluacion de
Proyectos y
confeccion de una
hoja de ruta

S| e
2| 8| &
5| E| &5 g
g S| 8| 2|8
.°E’ ] E % :8 'E
E|%|3 15| 8|3
Cddigo Practica Digital Sl & 3:0 SI &8 = f:
BP.161 Analisis de Gastos X X
BP.193 Modelamiento de Costos Should-Cost X X
BP.017 Planificacién de la Distribucién X X| X
BP.048 Conformacién de la Demanda X X X
BP.068 Reporteria Desempefio de Proveedores X X X
BP.198 Sistemas de Localizacion en Tiempo Real X X| X
BP.134 Evaluacion de Proveedores X | X X
BP.182 Internet de las Cosas (I0T) X| X| X| X
BP.207 Redes de Negocio Multiempresa (MEBN) X X| X X
BP.098 Acceso Mdévil a la Informacién X X X
BP.062 Precisién de la Data Maestra X X X| X
BP.149 Gestion de Riesgos de la Cadena de Suministro (SCRM) X X | X X
BP.156 Planificacién, Pronéstico y Reabastecimiento Colaborativo X X X X
BP.181 Cadena de Suministro Digital X X| X X
BP.187 Cadena de Suministro Financiera X X| X
BP.205 Ruteo Dinamico X| X X X
BP.211 Gestion de Fletes X X| X X
BP.055 Evaluacién de Desempefio Transportistas X | X X| X
BP.190 Automatizacion de Procesos Robéticos (RPA) X X| X| X| X| X
BP.041 Optimizacién del Transporte X| X | X X | X




BP.014 Pronostico y Planificacién de la Demanda X X| X| X X| X
BP.020 Gestion de la Demanda X X| X | X X| X
BP.115 Sistema de Gestion de Transporte (TMS) X X X| X | X X
BP.126 Torre de Control de la Cadena de Suministro X| X| X| X| X| X X
BP.153 Identificacion por Radio Frecuencia (RFID) X X| X| X| X X
BP.191 Inteligencia Artificial X X| X | X| X
BP.192 Andlisis BigData X X| X| X | X
BP.197 Visualizacién y Visibilidad Avanzada de Datos X X| X| X| X
BP.204 Machine Learning X X X| X
BP.029 Optimizaci6on de la Red X | X X| X| X| X
BP.034 Planificacion Extendida de Inventarios Mediante Colaboracion X X X| X| X| X
BP.028 Optimizacién de Inventarios X X X| X| X| X
BP.194 Andlisis Predictivo X| X X| X| X | X
BP.184 Planificacion de Escenarios X| X| X| X| X| X| X| X
BP.201 Gestion Dindmica de Inventarios X X| X| X| X| X| X

4. Conclusiones

Este trabajo establece que las principales brechas que
se deben abordar en el redisefio de una cadena de
suministro en la industria del salmén con base en
transformacién digital de procesos y foco en costos
logisticos de manera sustentable son las asociadas a
los procesos de: despacho maritimo, planificacién y
sincronizaciéon y abastecimiento optimo. Para ello se
propuso un modelo replicable que determina
objetivos estratégicos, brechas operativas y practicas
digitales estandar para la configuracién de cadenas de
suministro sustentables en la industria acuicola y la
generacion ventajas competitivas. Se determiné que la
oportunidad existente con la incorporacion de nuevas
practicas digitales impactan directamente en los
atributos asociados a la eficiencia en costos y
sustentabilidad. En efecto los datos muestran que: El
desempeiio del proceso logistico se encuentra dentro
de los rangos aceptables para la industria, sin embargo
sus costos se consolidan como el mas alto del mercado.
Las prioridades esta dadas por generar una cadena de
suministro mas resiliente, buscar la eficiencia en
costos y mejorar la planificacién y la sincronizacién de
toda la cadena a través de la modernizacién de
procesos utilizando para ello la adopciéon de nuevas
tecnologias y practicas de cadena de suministro digital.
Las principales oportunidades para la reduccién de
estas brechas estan asociadas a la mejora en la
coordinacion entre areas, clientes y proveedores, la
gestion de los flujos de informacion y la
automatizacién de tareas . Sin embargo una de las

principales desventajas que presenta el sector es la
falta de conocimiento y la poca evidencia empirica
asociados a casos de éxito. Los datos muestran que
existe un conjunto de 35 buenas practicas digitales
sugeridas de las cuales un 86% de ellas tiene un
impacto directo en medidas de sustentabilidad
medioambiental, un 46% de ellas con un impacto
directo en la resiliencia de la cadena y un 43% con un
impacto en los costos logisticos totales.

Se disefié y aplicé un instrumento para la recoleccién
de informacién de contexto el cual mediante un
cuestionario de trece preguntas permitio identificar
sus principales objetivos estratégicos y brechas
operativas desde la mirada de los lideres y expertos
en el proceso.

Se describi6 el proceso logistico mediante la aplicacion
del modelo de referencia SCOR DS lo que permitio
seleccionar atributos y métricas asociadas a las
brechas y objetivos detectados. A través de este mismo
instrumento se identificaron los procesos en el marco
de referencia que deben ser intervenidos para lograr
las mejoras planteadas. Se identificaron y propusieron
un set de 35 practicas asociadas a la tecnologia y la
informacion , algunas de ellas emergentes y otras
consolidadas como buenas practicas en la industria
para la posterior evaluacion e implementacion.

Finalmente se sintetizé6 la metodologia utilizada a
través de un modelo conceptual de tres pasos y
agregando un cuarto paso para consideraciones en
estudios futuros. Este modelo propuesto esta en

55



concordancia con algunos propuestas identificadas en
la literatura, lo que permitié darle un sustento tedrico.

Dado lo anterior, este trabajo contribuye desde el
plano teodrico a la compresion del problema desde una
nueva perspectiva , indicando las herramientas
utilizadas y proponiendo el desarrollo de procesos de
digitalizacién que ayuden a modernizar y sofisticar la
cadena de suministro acuicola en general, facilitando
de esta manerala movilizacion de ideas y la generaciéon
de estrategias de implementacidn.

Para continuar esta investigaciéon se proponen las
siguientes acciones futuras:

e Aplicar la metodologia empleada en otros
procesos de la cadena de suministro .

e Replicar el estudio de este tipo de casos en
otras compaiiias dentro y fuera de la industria.

e Evaluar la metodologia empleada utilizando
otros marcos de referencia.

e Replicar este estudio en el ambito de la
produccién y la industria 4.0

e Utilizar herramientas de innovacién y gestion
de negocios para abordar objetivos referentes
a la generacion de nuevos servicios digitales.
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4 CONCLUSIONES GENERALES

Este trabajo establece que las principales brechas que se deben abordar en el redisefio de una cadena
de suministro en la industria del salmén con base en transformacion digital de procesos y foco en
costos logisticos de manera sustentable son las asociadas a los procesos de: despacho maritimo,
planificacién y sincronizacién y abastecimiento optimo. Para ello se propuso un modelo replicable
que determina objetivos estratégicos, brechas operativas y practicas digitales estdndar para la
configuracion de cadenas de suministro sustentables en la industria acuicola y la generacion ventajas
competitivas. Se determino que la oportunidad existente con la incorporacion de nuevas practicas
digitales impactan directamente en los atributos asociados a la eficiencia en costos y sustentabilidad.
En efecto los datos muestran que: El desempefio del proceso logistico se encuentra dentro de los
rangos aceptables para la industria, sin embargo sus costos se consolidan como el mas alto del
mercado. Las prioridades esta dadas por generar una cadena de suministro mas resiliente, buscar la
eficiencia en costos y mejorar la planificacion y la sincronizacién de toda la cadena a través de la
modernizacion de procesos utilizando para ello la adopcidén de nuevas tecnologias y practicas de
cadena de suministro digital. Las principales oportunidades para la reduccién de estas brechas estan
asociadas a la mejora en la coordinacidn entre areas, clientes y proveedores, la gestion de los flujos
de informacion y la automatizacién de tareas . Sin embargo una de las principales desventajas que
presenta el sector es la falta de conocimiento y la poca evidencia empirica asociados a casos de éxito.
Los datos muestran que existe un conjunto de 35 buenas practicas digitales sugeridas de las cuales
un 86% de ellas tiene un impacto directo en medidas de sustentabilidad medioambiental, un 46% de
ellas con un impacto directo en la resiliencia de la cadena y un 43% con un impacto en los costos

logisticos totales.

Se diseno y aplicé un instrumento para la recoleccién de informacion de contexto el cual mediante
un cuestionario de trece preguntas permitié identificar sus principales objetivos estratégicos y
brechas operativas desde la mirada de los lideres y expertos en el proceso.

Se describid el proceso logistico mediante la aplicacién del modelo de referencia SCOR DS lo que
permitid seleccionar atributos y métricas asociadas a las brechas y objetivos detectados. A través de

este mismo instrumento se identificaron los procesos en el marco de referencia que deben ser

58



intervenidos para lograr las mejoras planteadas. Se identificaron y propusieron un set de 35 practicas
asociadas a la tecnologia y la informacion , algunas de ellas emergentes y otras consolidadas como
buenas practicas en la industria para la posterior evaluacion e implementacion.

Finalmente se sintetizé la metodologia utilizada a través de un modelo conceptual de tres pasos y
agregando un cuarto paso para consideraciones en estudios futuros. Este modelo propuesto esta en
concordancia con algunos propuestas identificadas en la literatura, lo que permiti6 darle un sustento

tedrico.

Dado lo anterior, este trabajo contribuye desde el plano tedrico a la compresion del problema desde
una nueva perspectiva , indicando las herramientas utilizadas y proponiendo el desarrollo de
procesos de digitalizacién que ayuden a modernizar y sofisticar la cadena de suministro acuicola en
general, facilitando de esta manera la movilizacion de ideas y la generacion de estrategias de

implementacion.
4.1 Propuesta para trabajos futuros

Como continuacion de este trabajo de tesis, hay varias lineas de desarrollo que quedan pendientes, y
en las que es posible continuar trabajando; algunas de ellas, estdn mas directamente relacionadas
con este trabajo de tesis y son el resultado de preguntas que han ido surgiendo durante el proceso de
investigacién, como otras que son mas tangenciales a la investigacion. A continuacién, revisaremos

trabajos futuros que pueden investigarse como conclusion de esta investigacion:

o Aplicar la metodologia empleada en otros procesos de la cadena de suministro.

o Generalizar resultados mediante la replicacion del estudio de casos en otras compafias dentro
y fuera de la industria acuicola.

o Evaluar la metodologia empleada utilizando otros marcos de referencia.

o Replicar este estudio en el ambito de la produccion y la industria 4.0

. Utilizar herramientas de innovacion y gestion de negocios para abordar objetivos referentes a

la generacion de nuevos servicios digitales.
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o Incorporar en la base de entrevistados e informantes a los clientes internos y externos del
proceso logistico de modo de poder complementar el estudio con la visién externa.
o Complementar estudios futuros con otros instrumentos de tipo estadistico y simulaciéon de

procesos.
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