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Resumen

Dentro de ia funcidn abastecimiento y adquisiciones de las compafiias mineras en general,
existe un reconocimiento explicito de que una compafifa de explotacién minera no puede sostener su
competitividad y éxito en un mercado global sin la ayuda de sus proveedores. Como consecuenciade
esta apreciacién, varias de las compafiias mineras mas grandes de Chile y de América Latina han
emprendido estrategias de administracion de proveedores (Supply Base Management o SBM). En
general, 1a literatura de SBM discute varias etapas en a! proceso de desarroilo de una base de pro-
veedores de clase mundial. No obstante esta evidencia tedrica, se percibe un déficit significativoenla
literatura con respecto a la perspectiva del proveedor y a la forma en que es integrado en el proceso
de SBM, cuestion también conocida como seleccion de proveedores. En ese contexto, el objetivo de
este trabajo es analizarla relacién entre las empresas mineras y sus proveedores locales (en el pals),
desde la perspectiva del proveedor. Con tal fin, fue realizada una investigacién empirica con cuestio-
nario estructurado de preguntas abiertas y cerradas a los diferentes proveedores de las empresas

. mineras. Los resultados muestran que la perspectiva del proveedor puede revelar informacion signi-
ficativa con respecto al nivel del flujo de informacién existente en la refacién comprador-proveedor,
sobre flexibilidad del proveedor para adaptarse unilateralmente a los cambios contractuales y la de-
pendencia del proveedor a los compradores. Esta informacion proporciona un input de informacién
valioso para el proceso de decisiones asociado a laimptementacion de una estrategia SBMy en par-
ticular en la evaluacién y seleccion del proveedor.
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Supplier Management Strategies in the Chilean
Copper Mining Industry

Abstract

In reference to supply and purchasing functions in mining companies in general, there is ex-
plicit recognition on the part of these companies that they cannot maintain competitiveness and suc-
ceed in global markets without help from their suppliers. As a result of this, several of the larger mining
companies in Chile and Latin America have implemented supply base management (SBM) strate-
gies. SBM literature covers various stages in the development of a base of world class suppliers.
However, even in the face of theoretical evidence, there is a lack of significant literature as to the per-
spectives of the supplier and the manner in which his perspectives can be integrated into the SBM
process. This is also referred to as supplier selection. The objective of this paperis to analyze the rela-
tionship between mining companies and their local suppliers, from the supplier’s perspective This em-
pirical research was based on the development of a structured questionnaire with controlled and open
answers which was applied to mining company suppliers. The resuilts show that the suppliers’ view-
point can offer significant information concerning the level and flow of information, supplier flexibility to
adapt to unilateral contractual changes, and supplier dependency on buyers, This information pro-
vides valuable input for the decision making process related to the implementation of SBM strategies
particutarly in the evaluation and selection of suppliers.

Key words:  Supply, supply management, mining indusiry, regional development, sub-contrac-
ting.

1. Introduccién nado a incrementar su desempefio y ca-

Engenerallasfirmas, en el proceso
de concentrarse en las dreas estraiégi-
cas de sus negocios, llegan a ser mas de-
pendientes de sus proveedores patra lo-
grar producir oportunamente productos y
servicios de calidad a precios competiti-
vOS.

Con anterioridad, la colaboracién
con proveedores o programas de desa-
rrollo de proveedores eran establecidos
sobre la base de otras préacticas de admi-
nistracién de proveedores, tales como la
evaluacién y certificacion de proveedores
y la racionalizacién de la base de oferen-
tes {Hahn et al, 1990). Desde una pers-
pectiva estratégica, la firma proveedora
que se compromete en una practica
SBM, ingresa a un programa formal desti-
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pacidades en todas las dreas requeridas
por su empresa cliente.

2. Antecedentes bibliograficos

Krause y Handfield (1999), Watis y
Hahn (1993) y Monczka et al. (1993) han
definido varios modelos del proceso y en
todos ellos se bosquejan varios estados
en el desarrolio de una SBM. El elemento
comun en todos estos estudios es que el
estado inicial es esencialmente un es-
fuerzo unilateral desde la firma cliente
para evaluar su propia base de proveedo-
res sin que exista una significativa adhe-
sién de las firmas proveedoras.

La participacién de los proveedo-
res en la estrategia SBM, se asume en un
estado posterior y puede ser visualizada



desde la gerencia como un aporte al de-
sarrolio de la firma, por cuanto su adhe-
sidn puede generar negocios importantes
y producir mayor informacién de las fir-
mas que podrian reforzar las actitudes de
asistencia y de colaboracién entre las
empresas proveedoras y compradoras.

2.1. Estrategia de administracion de
proveedores {SBM) y desarrollo de
proveedores

La intensidad de la competencia en
el ambiente donde se desenvuelven las
empresas en la actualidad ha incentivado
la generacién de alianzas. En este con-
texto, las redes y la administracién de las
cadenas de proveedores son vehiculos
mediante los cuales las firmas pueden
generar ventajas competitivas. En el es-
fuerzo por asegurar fuentes competentes
de abastecimiento, que provean un flujo
ininterrumpido de insumos y materiales a
precios razonables, fa funcién de adquisi-
ciones de las empresas requiere el desa-
rrollo de un conjunto de actividades que
pueden ser genéricamente definidas
como “administracion de proveedores”.
Estas labores implican en primer lugar, la
seleccion de proveedores {S8) compe-
tentes desde una perspectiva tecnoldgi-
ca, de calidad, considerando plazos de
entrega y costos. En una etapa posterior,
estas relaciones se profundizan requi-
riéndose trabajar junto con los proveedo-
res para incrementar y mejorar sus capa-
cidades (Hahn ef al, 1990), esta nueva
dimensién es sinénimo de "Desarrolio de
Proveedores” o “Supplier Development”
{SD).

Las actividades incluidas entonces
en la estrategia de SD son: introducir
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competencia en la base de proveedores
de la firma, aplicar sistemas de evalua-
cién de proveedores, introducir aumentos
en las expectativas de desempefio e im-
plementacién de acciones de reconoci-
miento y premiacion, ademas de generar
promesas de beneficios futuros, entrena-
miento y capacitacién del personal de los
proveedores, complementadas con acti-
vidades de intercambio y pasantias de
trabajadores de firmas proveedoras y
clientes y, finalmente, la colaboracién e
inversion directa de la firma cliente en la
firma proveedora (Monczka y Trent,
1991).

No obstante lo interesante de la
fase de desarrolio de proveedores, el én-
fasis de este trabajo se ha puesto en la
fase de seleccién de proveedores, en la
cual el acento esta puesto en incrementar
el desempefio exhibido por el proveedor,
tal como lo sefiala Hahn, Watls y Kim
{1990} el programa SS puede ser visto
como una fase de implementacién del
proceso completo.

Esta fase inicial de selecciéon ha
sido claramente delineada y descrita por
Krause and Handfield (1999). Segtin es-
tos autores, la organizacion de a funcion
de adquisiciones requiere la especifica-
cién de las necesidades de incremento
en el desempefio del proveedor y esta-
blecer metas cuantitativas de sus niveles
de logro exigidos. Estas necesidades ini-
cialmente conciernen sélo a la base co-
rriente de proveedores y iuego podran
irse aplicando a la totalidad de fas funcio-
nes de compra.

En el Gréafico 1 se aprecia el mode-
lo conceptual del proceso de decisiones
en una estrategia de administracién de
proveedores.
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Grafico 1
Modelo Conceptual sobre el Proceso de Decisiones de Seleccién
de Proveedores en una Estrategia SBM

Fuente: Krause y Handfield (1999).

Cuando la firma cliente no esté sa-
tisfecha con los niveles corrientes de de-
sempefio de sus proveedores, o cuando
reconoce la necesidad de incrementar
estos niveles, ella puede iniciar una estra-
tegia de seleccion de proveedores. Adi-
~ cionalmente, si la firma tiene nuevos re-
querimientos y estos no pueden ser satis-
fechos por sus actuales proveedores, de-
beria comenzar un proceso de bisqueda
y seleccién de nuevos oferentes. En am-
bos casos, la evaluacion de los proveedo-
res facilitaré la seleccion y permitird iden-
tificar la areas que deben ser fortalecidas
en una relacién mds permanente (Hahn
et al., 1990},

En la discusién sobre qué elemen-
tos permiten una evaluacion mds com-
prensiva de los proveedores, debe consi-
derarse ampliar jos canones tradiciona-
les de valoracién {(calidad, oportunidad,
precio, etc.) incorporando la nocién de ni-
vel de capacidad y calidad de participa-
cién.

La estimacion del nivel de capaci-
dad de! proveedor ha sido abordada em-
piricamente en el estudio de Watts y
Hahn (1993). Ellos muestran la importan-
cia de ciertas clases de capacidades en
los proveedores. En las 81 compafilas
consideradas en el estudio, siempre se
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4. Racionalizacién de

mencionan los mismos elementos priori-
zados en similar orden, el estudio conclu-
ye que los compradores estén mds preo-
cupados del corto plazo, tratando de mejo-
rar el producto para reducir los costos de
entrega que de los aspectos de largo pla-
zo, como son capacidades asociadas a
sistemas o procesos productivos que ase-
gurarian reducciones de costos futuras.

Siguiendo esta preocupacion por
completar una evaluacion comprehensi-
va de los proveedores, Krause y
Handfield (1999) notan que las mds co-
munes deficiencias en una base de pro-
veedores radica en errores en dreas
como: costos, calidad, entrega y capaci-
dades tecnolégicas y destacan que otro
problema comdn con los proveedores es
la falta de destrezas administrativas,
mala salud financiera y en la imposibili-
dad de expandir sus capacidades.

No obstante, los avances en el pro-
ceso resefiado en ia literatura sobre eva-
luacion de proveedores o seleccion de
proveedores normaimente no se discute
la posibilidad de integrar la perspectiva
del proveedor, cuya participacién efecti-
vamente contribuiria a lograr una com-
prensién mayor. En este contexto, la
“Perspectiva del Proveedor” podria impli-
car una comunicacion regular con los pro-



veedores para comprobar si ellos estdn
concientes de los cambios en los méto-
dos de evaluacion, la opinién de los ofe-
rentes sobre sus capacidades actuales y
futuras, y sobre el tipo de asistencia que
ellos requieren para lograr los niveles re-
queridos, asi como de quienes eilos pre-
feririan proviniera esa ayuda.

2.2. Importancia de la “Perspectiva
del Proveedor”

Centrandose en la relacién con-
tractual entre proveedores-demandantes
en la industria minera, las autoridades
preocupadas del desarrollo en los pafses
en desarrofio sienten que las grandes
empresas tienen una responsabilidad en
sostener a las pequefias y medianas em-
presas de las economias locales. De
acuerdo con Halbach (1989) la positiva
contribucién de la subcontrataciénparala
economia de manera general descansa
en el efecto estructural de un sector in-
dustrial que se complementa a si mismo
en forma 6ptima en términos de tamafio,
la transferencia de tecnologia y la crea-
cién de destrezas tecnoldgicas que se
desprenden de los encadenamientos in-
terindustriales, ademés de la utilizacién
de la fuerza de trabajo y el capital.
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Sin embargo, la realidad de la in-
dustria minera desde hace décadas es
que la produccion es fuertemente intensi-
va en capital y emplea directamente una
baja proporcién de la fuerza de trabajo
nacional y regional, con importantes sali-
das de capital como retorno a las fuentes
financieras extranjeras1. De esta forma,
la mineria podria considerarse como una
“industria enclave” con modestos enca-
denamientos locales de produccién (ver
Tabla N° 1). Esto significaria una baja re-
tencién local de excedentes (Auty, 1998).
Por otra parte, como los flujos de inver-
sién extranjera directa de las compaflfas
mineras y de otras fuentes de capital ex-
franjero han llegado a ser aceptadas
como una importante fuente para el creci-
miento, los encadenamientos industria-
les hacia atrés son también apreciados
como vehiculos que permiten el cumpli-
miento de mutuos intereses entre el capi-
tal extranjero y las economias locales
(Yotopoulos y Nugent, 1976).

3. Modelo conceptual

Una preocupacion importante en
las autoridades politicas en general, ha
sido como incrementar el tamafio de la
economia regional a través de profundi-

1 En un original trabajo publicado en 1950, H.W. Singer criticé la inversion extranjera directa
(IED} en los paises menos desarrollados porque tendian a concentrarse en industrias extracti-
vas con bajos encadenamientos productivos hacia adelante o hacia atrés. Debido a la falta de
“efectos de multiplicador secundario” en el pais receptor de la IED, ésta podia ser vista como
generadora de enclaves productivos de la economia més desarrollada destinados a proveer
materias primas a la industria extranjera. Solamente la inversién extranjera en industrias manu-
factureras podria proveer “un estimulo para otras industrias a través de encadenamientos que
aumentardn el conocimiento técnico, la educacion urbana y el dinamismo asociado a una civili-

zacién urbana-industrial”,
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zar la eficiencia productiva o ganancias
de competitividad (Battat et al., 1996). Un
camino para lograr este propdsito es
preocuparse de las necesidades de los
proveedores locales, entre los que desta-
can las formas de relaciones contractua-
les, de manera de lograr mayor seguridad
en que los contratos que se gana puedan
ser mantenidos e incluso ampliados, ge-
nerdndose transferencia de tecnologias
(hard y soft) como resultado de la interac-
cién con las industrias mineras y el desa-
rrollo de habilidades tecnolégicas y capa-
cidades financieras en las firmas.

El Grafico 2 muestra e Modelo
Conceptual de la Significacién de la Inte-
gracién de los Proveedores en una Estra-
tegia SBM que se ha aplicado para definir
e interpretar las vinculaciones de ias fir-
mas en los casos regionales en estudio.

Para €l disefio de la investigacién
se consideré el hecho que desde una
perspectiva mas amplia la estrategia de
SBM también tiene fuertes implicancias
en el desarrollo de encadenamientos ha-
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cia atrds, lo cual pudiera ser especiai-
mente interesante en los paises menos
desarrollados, en los cuales las grandes
corporaciones y los disefiadores de polti-
ca estan tratando de encontrar formas
para fortalecer las relaciones clientes-
proveedory ala industria de la subcontra-
tacién en general. Esto es significativa-
mente importante desde la perspectiva
de la modernizacion y aumento de la ido-
neidad de las pequefias y medianas em-
presas quienes enfrentan el desafio de
mejorar su competitividad doméstica y
global tratando de mantener o incremen-
tar esta clase de contratos y vinculacio-
nes,

4. Metodologia de trabajo

Como el objetivo del trabajo es es-
tablecer la importancia de considerar la
perspectiva del proveedor para el desa-
rrollo de una estrategia de SBM, particu-
larmente la forma en que las estrategias
de evaluacién de proveedores implemen-

Grafico 2
Modelo Conceptual SBM Aplicado

Coordinacidn

ion de

provesdores
- Métodos de

evaluaciin

Cambios en la estrategia de adquisiciones
dle los compradores gue atecta a log
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Proveedor
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integracian de proveedores

-Dependencia det
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(capciiad acual y
futura)

- Flups de

informacion

{pettepciin de io9

cambios)

- Cambios por moderizacion SBM
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comprador

Capacidad

Fuente: giaboracion propia.
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tadas por las firmas clientes estén afec-
tando los negocios y como estas relacio-
nes contractuales pueden ser mejoradas.
Se utilizd el estudio de casos vinculados a
cinco compafiias mineras localizadas en
la i Regién ~Autofagasta—, privilegiando
la descripcién de la situacién actual y es-
perada, cubriendo asi un horizonte tem-
poral desde 1997 al 2003 aproximada-
mente.

Para obtener la caracterizacién de
las estrategias de los proveedores y de
las practicas asociadas con las estrate-
gias SBM se utilizaron entrevistas y en-
cueslas.

La informacién recogida por las en-
trevistas en profundidad fue grabada; para
su vaciado se utilizé un formato estructu-
rado previamente; todas estas actividades
se extendieron por cerca de un afio.

Finaimente para compiementar la
informacién de las entrevistas se utiliza-
ron los reportes publicos de las empre-
sas, como memorias y balances, ademas
de los informes de los respectivos depar-
tamentos de contratos.

La base de datos de los proveedo-
res contenia un universo total de 639 fir-
mas, localizadas a lo largo de todo Chile
(Gréfico 3). Se decidié restringir la mues-
tra a aquellas que tuvieran, desde la pers-
pectiva de las empresas clientes, una
mayor importancia.

Utilizando este criterio, se seleccio-
né a 200 firmas con fuertes vinculos con
las empresas clientes radicadas en la
zona. Finalmente, el numero total de em-
presas que respondié la encuesta fue de
135 representando el 60% de la muestra
inicial.

Grafico 3
Empresas mineras clientes

MAYORES MINAS DE COBRE EN EL MUNDO SEGUN LOCALIZACION

MILES DE TOM. DE COBRE FINO EN 1998

COLLAHUASI
EL ABRA
ELtEsORO |6
—
ELLINCE &
LOMAS BAYAS

CERRQ COLORADO

LOS PELAMBRES

.<9§§*‘0m§v2
2 8 & @ £ g &
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3

MINAS LOCALIZADAS EN CHILE (OSCUROQ) Y EN EL. RESTO DEL MUNDO
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Las entrevistas estuvieron centra-
das en el personal de compra y de asis-
tencia, pero también incluyeron al usuario
final (ingenieros), de mantencién, de fi-
nanzas y de control de calidad. Dado que
alguna informacién fue de naturaleza
confidencial se requirié de varios intentos
para lograr acceso a los datos requeri-
dos.

4.1. Caracteristicas de la muestra

La industria minera fue elegida
como foco de este trabajo por dos razo-
nes: primero, porque en esta industria se
ha desarrollado un creciente interés por
investigaciones destinadas a lograr avan-
ces sobre gue tipo de arreglos deben ser
promovidos en la gestion de abasteci-
miento y materiales del sector, lo que
ademas se ha traducido en una practica
interesante dentro de las empresas en el
drea (Richardson, 1991}, y segundo por-
gue el sector minero esta bajo una cons-
tante observacion sobre cudl es el impac-
to socioeconémico y ambiental en la co-
munidades receptoras de esta clase de
inversiones. Las autoridades politicas en
particular estdn muy interesadas en
aprender cémo los proveedores locales
son afectados por las estrategias de
abastecimiento de sus clientes transna-
cionales (Battat f al,, 1996).

Finalmente se usé la industria cu-
prifera en Chile, porque en este seciores
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posible analizar las interacciones entre
grandes compafiias transnacionales y
nacionales, con sus proveedores en el
contexto de un pais en desarrolio®.

E! analisis se centrd en las empre-
sas vinculadas con las 5 compafiias mi-
neras mas relevantes: Divisién Chuqui-
camata de CODELCO, Divisién Radomi-
ro Tomic de CODELCO, Minera Escondia
Ltda, Sociedad Contractual de El Abray
Compafiia Minera Zaidivar, quienes en
1998 produjeron el 80% o US$3.245 mi-
llones de las exportaciones regionales de
cobre. Estas empresas también estdn en
la lista de ias mayores productoras en el
mundo.

La muestra de firmas proveedoras
consistié en 135 compafias de diferentes
tamafios (segun promedio de ventas
anuales) y de diversas actividades {ver
Tabla N 2), la mayoria de estos oferentes
tienen un tamafio grande o medio y e! 61
% del total tiene su casa matriz o una su-
cursal principal en la 1l region —Autofa-
gasta—. La muestra fue seleccionada de
las bases de datos de los organismos de
desarrollo de PYMES y de los listados de
las grandes empresas demandantes ya
resefiadas. Casitodas las empresasdela
muestra tienen importantes vinculacio-

. nes con las empresas compradoras con-

centrando en ellas cerca del 50% de sus
ventas anuales.

En el Gréfico 4 se representa grafi-
camente la informacién sobre las firmas

2  Lall Regidn (Antofagasta) es la principal regién minera de Chile, como resultado de la diversi-
dad de las actividades mineras metdlicas y no metdlicas que en elia se desarrollan y poria mag-
nitud de sus operaciones y niveles de inversién en nuevos proyectos. En promedio la industria
minera contribuye entre el 55 y 60 %d el PIB regional y 8% dei PIB nacional.
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Tabla N° 2

Actividades de las empresas de la muestra

Actividades de las Empresas

Importancia Relativa’

Transporte Personal
Aseo Industrial
Tronaduras

Casino

Sondaje

Seguridad industrial
Movimiento de Tierra
Fabricacion Maquinaria y Equipo
Arriendo Equipos
Torneria

Soldaduria

Caldereria

Fabricacion con Metales
Ingenieria de Proyectos
Servicios Mecanicos

Reparacion y Manutencién Maquinaria

QOtros Servicios

0.0033
0.0066
0.0066
0.0099
0.0132
0.0132
0.0362
0.0395
0.0526
0.0592
0.0658
0.0691
0.0855
0.0855
0.0921
0.0954
0.2664

Fuente: Elaboracion propia.

proveedaras, incluyendo distribucién por
ventas medias anuales, frecuencia segin
tipo de productos y/o servicios ofrecidos y
frecuencia segun clientes principales re-

conocidos.

Las firmas mineras consideradas
se encuentran dentro del grupo de fas
mds importantes, de acuerdo a la impor-
tancia que tienen dentro del grupo de las
empresas clientes relevantes, segun un

3  Elconcepto de importancia relativa se define como una opinién dominante en la estructura de
respuestas de las firmas, para efectos practicos se definio de la siguiente forma:
Sea: w,; = 1 si la firma / declara que estd ofreciendo el servicio o producto d a sus empresas
clientes. w, = 0 si la firma i declara que no estd ofremeado ef serwcxo o producto.

| Sw, |

=1

La importancia relativa de! producto o servicio des: 3, = { 5 l. donde /= 136 empresas

23w

d=1 =t

proveedoras y D = 17 productos o servicios ofrecidos.
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Gréfico 4
Empresas proveedoras. Distribucién de las firmas de la muestra
segun ventas anuales

MAS DE US$1.500.00,
38%

ug$750.001 A US$1.500.000
10%

indicador de importancia relativa consi-
derado en la Tabla N° 3.

4.2. Técnica de recoleccién de datos
de proveedores

Los datos sobre los proveedores
fueron recolectados mediante una en-
cuesta a ellos mismos, que fue dividida

NO RESPONDE
7%

0 A US$70.000
15%

US$70.001 A USS750.000
30%

en tres partes: (i) una seccién que solici-
taba informacién general sobre la empre-
sa, sus negocios y principales clientes;
(i} preguntas sobre cambios percibidos
en la estrategia de adquisiciones de sus
clientes y los efectos de ellos sobre lare-
lacién y (iii} preguntas especificas sobre
que areas de asistencia estan o esperan
requerir en el futuro para enfrentar los

Tabla N¢ 3
importancia de las firmas clientes

Empresa Frecuencia importancia Relativa
Escondida 101 0.0848
Soquimich 98 0.0824
Chuguicam 82 0.0689
Lomas Bayas a2 0.068¢9
M.Blancos 81 0.0681
Zaldivar 78 0.0655
Michilla 77 0.0647
Refimex 69 0.058
R. Tomic 64 0.0538
El Abra 63 0.0529

vvvvvv Rayrock 60 0.0504

Fuente: Elaboracién propia.
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cambios esperados y fuente de esta asis-
tencia probable.

La encuesta fue construida con el
propdsito de maximizar {a cobertura de
los aspectos principales de las estrate-
gias SBM y minimizar ia no respuesta a
causa de una garantia de confidenciali-
dad de la informacién proporcionada.

5. Resultados

Los resultados de ia investigacion,
para efectos de orden, se presentan de
acuerdo a las siguientes preguntas de in-
vestigacién que estructuraron el trabajo
de campo.

1. ¢Cudles son las percepciones
de los proveedores sobre los cambios en
la estrategia SBM de sus clientes?

2. ¢Cudles son las percepciones
de los proveedores sobre desafios que
resultan de estos cambios?

3. ¢ Desde quéclase de agenteslos
proveedores esperan asistencia en el fu-
turo para afrontar estos desafios?

Ei andlisis de ios datos se concen-
tré en responder las preguntas de investi-
gacién enunciadas, su examen detallado
revelé conceptos que describen ia rela-
cién contractual que mantienen los pro-
veedores con sus clientes principales.

Los conceptos principales son los si-

guientes:

s Flujo de informacién desde el com-
prador al proveedor.

¢ Flexibilidad del proveedor para res-
ponder a los cambios en la relacién.

e Dependencia del proveedor de los
clientes principaies o de ofros actores
de asistencia sectorial.

56.1. Fiujo de informacién

Pregunta N° 1: ;Cudles son los
cambios actuales y esperados en la es-
trategia de adquisiciones de las firmas
clientes?

La informacién se representa en el
Gréfico 5. En ella se define la frecuencia
relativa® de los aspectos més menciona-
dos por las firmas entrevistadas, contra-
poniéndose las caracteristicas de la es-
trategia presentes hoy con aquellas que
se espera se agudicen mds en un hori-
zonte de 3 afios en el futuro.

Los resultados mostrados en el
gréfico, revelan que las firmas proveedo-
ras han percibido la creciente importancia
relativa de la evaluacién de los sistemas
de seguridad (columna 8}, la utilizacién
de internet (columna 6), la calidad de ser-
vicio o producto {columna 3}, el impacto

4 Seaq,=1silafirmaiestimaquelaestrategla estd siendo (0 serd) utilizada por sus empresas

370

clientes. g, = 0 silafirma /estima que la estrategia j no est4 siendo {o no sera) utilizada por sus
empresas clientes.

[, 1

| 20 |

Laimportancia relativa de la estrategia jes: B, = | -7~ |, donde /= 136 empresas proveedo-

B

= A

ras y J= 10 estrategias posibles.
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Gréfico 5
Percepciones sobre estrategias de adquisiciones

IMPORTANCIA RELATIVA DE LOS PRINCIPALES CAMBIOS OBSERVADROS Y
ESPERADOS EN LA ESTRATEGIA DE ABASTECIMIENTO DE GRANDES
FIRMAS MINERAS CLIENTES

188

128+
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DE TARIETAS DE

B0 DEL PRECIO

%
:
£

ENEABIS CRECIENTE

%é%

DIMENSION DE IMPACTO

[T] FUTURO (3 AROS PLAZO) ,k_J

ambiental (columna 4) y la aplicacién en
general de métodos de evaluacién (co-
lumnas 9 y 10). Del mismo modo no pare-
cen bien informados sobre otras practi-

- cas que pudieran impactar profundamen-
te la forma actual de las relaciones; por
ejemplo, se percibe una baja en la impor-
tancia del item de costos y precios en la
estrategia de evaluacién futura, pero sin
que ello se asocie al incremento impor-
tante de los aspectos de calidad o seguri-
dad en la misma evaluacién.

En la Tabla N°® 4, se presenta un re-
sumen de los resultados de la misma pre-
gunta, pero conteniendo ias opiniones a
las empresas mineras clientes.

Otro punto de interés es definir qué
aspectos particulares de las acciones de
las empresas proveedoras se han visto
més afectadas por la dindmica de las es-
trategias de abastecimienio de sus firnas
clientes. En el Gréfico 6 se muestra la fre-
cuencia absoluta® (tamafio de las barras)
de las respuestas de las empresas sobre

5  Sea P, =1 silafirma iestima que la estrategia tipo k de las firmas clientes afecta a algunas de
los s tipos de relaciones que la firma / mantiene con diferentes actores del sisterna productivo.
P, = 0silafirma iestima que la estrategia tipo k de las firmas clientes no afecta a algunas de los
s tipos de relaciones que la firma i mantiene.

[
Laimportancia absoluta de la estrategia kes: o, = Z F,,donde /=136 empresas proveedoras.

=1
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Grafico 6
Tipo de relacién de firmas proveedoras més afectadas segun tipos de cambio
en la estrategia de adquisicion de empresa minera-cliente
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la importancia que atribuyen a los diferen-
tes tipos de estrategias de adguisiciéon im-
plementadas. En éi, destaca levemente
la importancia de las préacticas de profun-
dizacién de los métodos de evaluacion
aplicados al examen de las propuestas
{columna 4).

Desde otra perspectiva, la estruc-
tura interna de cada barra en el gréfico
muestra la importancia relativa® de las di-
ferentes relaciones de las firmas provee-
doras que se han visto afectadas por las
estrategias de las firmas clientes.

La base de las columnas representa
el efecto que la respectiva estrategia de las
firmas clientes ha tenido sobre la relacion
de las proveedoras con sus empleados.

Esta dimensién, adicionalimente,
muestra un impacto mayor en la estrate-
gia de reduccién de proveedores y con-
tratistas, probablemente por la natural
sensibilidad de 1a fuerza de trabajo a esta
clase de précticas, y gradualmente va
perdiendo importancia a medida que la
atencion se desplaza hacia estrategias
més intensivas en el fortalecimiento de

6  Sea:p; = 1silafirmaiestima que laestrategiatipo kde las firmas clientes afecta su relacién tipo
s particular. p;, = 0 sila firma i estima que la estrategia tipo k de las firmas clientes no afecta su
relacién tipo s particular. La participacién relativa de cada relacion s afectada dentro de fa im-

ier,‘;}

portancia absoluta de la estrategia kes:y5 =| -5—‘-=1~,—— {*a, , donde /= 136 empresas provee-

2.2.p

awt i J

doras, K = 4 estrategias posibles y S = 4 relaciones.
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las relaciones interfirmas o la tecnologi-
zacién de las mismas. Otra drea que apa-
rece intensamente afectada es la refacion
misma con el cliente, teniendo unaimpor-
tancia relativa mayor en los casos en que
se han aplicado estrategias tecnologizan-
tes (columnas 3y 4).

Estos patrones revelan ia profunda
sensibilidad del quehacer de las firmas
proveedoras a las estrategias de adquisi-
cién implementadas por las firmas clien-
tes, lo que puede originarse en el poder
monopsaénico que subyace en la relacién.

5.2. Flexibilidad de los proveedores

Pregunia N® 2: ;Cudles son las
percepciones de los proveedores sobre
desafios que resultan de estos cambios y
como ellos se han preparado para res-
ponderlos?

La informacién recogida frente a la
tematica subraya la importancia que las
firmas otorgan a su propia iniciativa y re-
cursos,; en este sentido puede entender-
se que la forma mas natural y reactiva de
preparacién consiste en apelar unilateral-
mente a la propia capacidad de adapta-
cion de las empresas.

En el Gréfico 7 se representa la res-
puesta a cémo prepararse para asumirlos
retos planteados por sus firmas clientes.
La respuesta dominante (45%) correspon-
de al esfuerzo unilateral de las empresas
proveedoras por tratar de mejorar su rela-
cién con la firma cliente. Con menor inci-
dencia se reconoce la posibilidad de recu-
rrir a instituciones de apoyo y fomento del
sector, con el objeto de encontrar asisten-
cia financiera y tecnolégica.

Finalmente, séio un grupo minorita-
rio de empresas sefiala que la diversifica-
cién de los negocios puede ser la res-
puesta apropiada para enfrentar el desa-
fio; queda pendiente en este grupo saber
si se trata de una conversion de la activi-
dad o simplemente una ampliacién de ia
linea de productos y servicios ofrecidos.

La declaracién de estos medios de
desarrollc puede ser completada con un
examen de los diferentes requerimientos
de asistencia que las empresas declaran
haber usado, tanto para asistencia técni-
ca como de gestion. Estos requerimien-
tos pueden ordenarse de acuerdo a la
fuente de asistencia para ia situacién pre-
sente, que incluye ia sintesis de los pasa-
dos 3 afios.

Gratico 7
Principales desaffos reconocidos por empresas proveedoras
para los préximos 3 afios

DIVERSIFICAR LA ACTIVIDAD OTROS
DE NEGOCIOS 4%
2%

SOLICITAR AYUDA FINANCIERA
Y TECNICA A INSTITUCIONES DE APOYO
28%
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Tabla N2 5
Importancia de las dreas de asistencia’

Area de Asistencia Técnica

Proceso Productivo y Control de Calidad

Provisién de Equipos Computacionales

Provisién de Herramientas y Maquinaria

Compra de Materia Prima
Otros Aspectos

Area de Asistencia de Gestién
Contabilidad
Gerencia Administrativa y Personal
Marketing
Créditos a Plazos Convenientes
Préstamos No Reembolsables
Ayuda Financiera para 1&D
Otros

Presente
0.31
0.31
0.17
0.14
0.06

(LX)
0.20
017
0.14
0.08
0.08
0.01

Fuente: Elaboracién propia.

En el conjunto denominado Ta-
bla N° 5 se muestra un indicador de im-
portancia de las dreas de asistencia téc-
nica y de gestion.

En general, la importancia de las
areas de asistencia técnica tiende a ser
mas alta en los casos de procesos pro-
ductivos y control de calidad, y en la provi-
sién de equipos computacionales. En el

caso de la asistencia en gestién, es nota-
ble la mayor importancia otorgada al area
contable, en contraste con los préstamos
no reembolsables y la ayuda financiera
para investigacién y desarrollo.

Estas dreas reveiarian la preocu-
pacion central por reforzar el control inter-
no de la empresa desde una dimensién
productiva y de proceso.

7  Paradefinir la importancia de las areas de asistencia ya sea en tiempo presente t=1 o futuro

t= 2 se usé la siguiente expresién: Sea: R, = 1 silafirma festima que el 4rea de asistencia (téc-
nica o de gestion) hha side (0 serd) desarrollada al interior de la empresa. R, =0 sila firma /esti-
ma que el drea de asistencia (técnica o de gestion) h no ha sido (o no serd) desarrollada.

1

La importancia absoluta del 4rea hes a, = Z R, , donde ! = 136 empresas proveedoras.
=1
r
La importancia relativa de cada area hde asistencia es: 8, =| :,1 |, donde H=5en caso de

3]

B

dreas de asistencia técnica y H = 7 en casos de areas de asistencia de gestion.
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Gréfico 8

Areas de asistencia técnica desarrolladas segin fuente de la ayuda percibida
en los recientes 3 afios
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Grafico 9

Areas de asistencia de gestién desarrolladas segun fuente de la ayuda
percibida en los recientes 3 afos

IMPORTANCIA ABSOLUTA POR ARER Y RELATNA
POR FUENTES
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H

Finalmente las fuentes esperadas lan en primer lugar la comparacién de las
de asistencia® se presentan por dreas, en areas prioritarias de asistencia técnica y
los Giréficos 8 ¥ 9. Los dos graficos sefia- de gestién, pero distinguiendo como han

8  Unafuente esperada de asistencia corresponde a cada uno de los actores sociales particulares
con los cuales las empresas tiene vinculaciones, para efectos practicos se definieron cuatro ti-
pos: La Propia Empresa {(internos), Consultores Privados, Empresas Mineras Clientes e Institu-
ciones de Apoyo {Corlo, etc.).
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contribuido las diferentes fuentes poten-
ciales de asistencia®.

En todas las éareas relevantes se
aprecia una participacién muy importante
de la misma empresa, como fuente de
asistencia, asi como la participacion de
consultores privados. Con relacién a las
instituciones de apoyo, su rol aparece mas
relevante en las dreas de asistencia técni-
ca, particularmente en lo relacionado con
procesos productivos y control de calidad;
la participacién de las firmas clientes ha
sido muy pobre y su mencién como fuen-
tes es muy limitada, concentréndose enal-
gunas dreas de asistencia técnica.

Revista Venezolana de Gerencia, Afio 6, No. 15, 2001

5.3. Dependencia de las empresas
proveedoras de sus firmas clientes

Pregunta 3: ;Qué tipo de asisten-

.cia es requerida para el futuro y desde

que actor se espera?

La informacién recogida frente al
tema de cémo son las relaciones que se
mantienen con las firmas clientes se pre-
senta en el Grafico 10,

En ella, se revela que el tipo de rela-
cién es mayoritariamente amigable e infor-
mativa (58%), hecho que no deja de llamar
la atencion dada la pobreza de la asisten-
cia reconocida a esta fuente particular.

Gréfico 10
Tipo de relacion entre empresas proveedoras y firmas clientes

RELACION A
VECES
DIFICULTOSA
%

RELACION

AMIGABLE €
RELACION INFORMATIVA
ESTRICTAMENTE 58%
DE NEGOCIOS

35%

Sea: r,;’ =1 sila firma { estima que e! 4rea de desarrollo h ha contado con sl apoyo o asistencia
del actor o fuente particutar g. r,; = 0 si la firma i estima que no ha contado con apoyo.
La participacion relativa de cada fuente de asistencia g en un drea h especifica es:

y?=|-s7 l*a,, donde | = 136 empresas proveedoras, = 5 6 7 segtin sean de asistencia

23]

g=t i=f
técnica o de asistencia en gestion y G = 4 fuentes.
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Tabla N2 6
importancia de las 4dreas de asistencia

Area de Asistencia Técnica

Proceso Productivo y Control de Calidad

Provision de Equipos Computacionales

Provision de Herramientas y Maquinaria

Compra de Materia Prima
Oftros Aspectos

Area de Asistencia de Gestion
Contabilidad
Gerencia Administrativa y Personal
Marketing
Créditos a Plazos Convenientes
Préstamos No Reembolsables
Ayuda Financiera para 1&D
Otros

Futuro
0.29
0.28
0.23
0.18
0.03

0.15
0.18
0.19
0.19
0.13
0.16
Q.00

Fuente: Elaboracién propia.

Esta clase de relaciones configura
un escenaric de requerimientos futuros
de asistencia técnica y de gestién que es
similar al presente, saivo en las dreas de
provisién de herramientas y magquinarias,
y de compra de materia prima donde se
aprecia un aumento leve. En el caso de la
asistencia en gestidn es notable la menor
importancia futura del area contable, el
fortalecimiento de los préstamos no re-
embolsables, y la ayuda financiera para
investigacion y desarrollo. Esta informa-
cién esta conienida en la Tabla N® 6.

Estas areas emergentes en impor-
tancia, revelarian el esfuerzo por comple-
jizar los servicios y productos ofrecidos a
las firmas clientes. Esta intencién seria

consistente con la declaracién de mejora-
miento unilateral de la retacién con los
clientes (Grafico 7) y con los cambios es-
perados en las estrategias de adquisicio-
nes esperadas, mas intensivas en la cali-
dad y en su preocupacion por el impacto
sobre el medio ambiente (Gréfico 5).
Finalmente, las fuentes esperadas
de apoyo para las diferentes dreas de
asistencia se presentan en los Grafi-
cos 11 y 12. Los dos gréficos ilustran,
desde una perspectiva dindmica, la com-
paracioén de las areas prioritarias de asis-
tencia técnica y de gestién entre el pre-
sente y el futuro, pero distinguiendo como
contribuyen a la variacién las diferentes
fuentes potenciales de asistencia'®; to-

10 Dado quey { es un indicador que puede calcularse para dos periodos t= 1y =2 se define unin-
dicador de variacion en la importancia de las dreas de asistencia (técnica o de gestion) segin

sea la fuente de apoyo con la siguiente forma: Af, = [(‘y T 2,4) Iy g,,,] Yg=1.4.
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Gréfico 11
Variacién en la importancia de las dreas de asistencia técnica
segun fuente de apoyo (comparacion presente y futuro)
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Grafico 12

Variacién en la importancia de las areas de asistencia de gestién
segun fuente de apoyo (comparacion presente y futuro)
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mando como referencia la situacién pre-
sente registrada en el punto desarrollado
con anterioridad.

Entodas las 4reas se apreciaunin-
cremento de su importancia relativa, se-
fial inequivoca del reconocimiento que
las firmas hacen de un futuro mas compe-

titivo y tecnoldgicamente més complejo,
pero las fuentes de contribucién al proce-
so son diferenciadas. Debe notarse que
en el andlisis de la situacion presente la
fuente dominante de asistencia era la
misma empresa, por lo que las ganancias
positivas de otras fuentes en la situacién
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esperada es significativa, por cuanto se-
fiala una mayor apertura de la firma para
buscary aceptar asistencia externa. En el
caso particular de la asistencia técnica la
mayor variacién asociada a ias empresas
clientes es la adquisicién de materia pri-
ma, donde se espera una asistencia nota-
blemente mayor de ellas; por el contrario
la provision de herramientas y equipos,
asi como la de equipos computacionales
contiene una mayor participacién de las
entidades de apoyo sectoriales.

En el caso de la asistencia en ges-
tién, revela que la variaciones de asisten-
cia més importanies para las firmas clien-
tes corresponden a ayuda financiera en
general, ya sea para investigacion y de-
sarrollo, y por mejores condiciones de re-
embolsos y plazos.

Para el caso de ias instituciones de
apoyo, las areas anteriores también son
importantes, pero destaca en forma rela-
tiva el apoyo en marketing y en gerencia
administrativa y de personal.

Resulta muy interesante la crecien-
te importancia que estaria cobrando la
ayuda financiera para investigacion y de-
sarrollo, lo que sumado a las necesida-
des de equipos computacionales, podria
estar asociado a la expectativa de una in-
tensificacion de las actividades de comer-
cio y negocios electrénicos.

6. Comentario final y
conclusiones

Eliram (1990) nota que la investiga-
cion en Seleccion de Proveedores como
base de la estrategia SBM tiende a ser
descriptiva o prescriptiva. Los estudios
descriptivos proveen informacion sobre
que cosas las firmas clientes estdn ha-
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ciendo para seleccionar a las firmas
abastecedoras, mientras que los segun-
dos enfatizan lo que “deberia hacerse” en
un sentido normativo.

Este estudio ha tratado de combi-
nar ambos aspectos, describiendo como
las estrategias de los compradores afec-
tan a los proveedores y como la perspec-
tiva de los proveedores deberia ser incor-
porada en el disefio de la estrategia de
abastecimiento de las firmas clientes.

- La investigacién empirica ha reve-
lado importantes puntos sobre como la
perspectiva de los proveedores puede
contribuir al proceso de decisiones aso-
ciado a las estrategias de SBM. Si los
compradores pudieran recibir o conside-
rar este flujo de informacion, obtendrian
visiones acerca de sus propias capacida-
des y de su dependencia de los provee-
dores. De aprovecharse esta perspecti-
va, seria posible que las firmas compra-
doras tomaran decisiones con mayor y
mejor informacién para elaborar sus dise-
fios estratégicos de racionalizacién de su
base de proveedores o “socios abastece-
dores”. De este modo, la importancia de
una comunicacién e interaccién regular
entre compradores y vendedores puede
ser vista no sélo desde una perspectiva
de gestién, sino también desde la pers-
pectiva de desarroflo, que recientemente
se ha concedido a las redes de subcon-
tratacién industriales. V

Finalmente, futuras investigaciones
deberian considerar los aspectos de los
costos que representan para las firmas
clientes considerar la perspectiva y partici-
pacién de los proveedores en las etapas
iniciales del disefio de estrategias SBM,
asi como identificar cuéles son los benefi-
cios financieros asociados a esta decisién.
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