EVALUACION DE PRACTICAS DE GESTION EN LA CADENA DE VALOR DE

EMPRESAS CHILENAS

OscCAR BARROS
SAMUEL VARAS
RICHARD WEBER

SERIE GESTION N°44
Enero, 2003

Centro Gestion (CEGES)
Departamento de Ingenieria Industrial
Facultad de Ciencias Fisicas y Matematicas
Universidad de Chile



EVALUACION DE PRACTICAS DE GESTION EN LA CADENA DE VALOR DE

EMPRESAS CHILENAS

Oscar Barros
Samuel Varas
Richard Weber

1.  Introduccion

El propdsito de este estudio es establecer, de una manera fundada, la
calidad de la gestidn en la cadena de valor de las empresas chilenas. Esto estd
motivado por la existencia de mdlltiples estudios econdémicos, los cuales se
detallan mds adelante, que sugieren que las empresas chilenas no son muy
competitivas en tal gestion, pero sin indicar los aspectos especificos que serian

deficitarios.

Para medir calidad se emplea un enfoque comparativo o de "benchmarking”
a partir de las mejores prdcticas de gestion utilizadas por las empresas lideres
del mundo, las cuales se comparan con las que utilizan las empresas chilenas. Se
espera con esto contribuir a establecer si hay un potencial de mejora de gestion
e incremento de productividad, y qué aspectos especificos de la gestién deberian
atacarse, con qué herramientas y técnicas, para llevar las empresas a un nivel
competitivo de clase mundial. Se pretende también precisar cudn bien estdn
siendo utilizadas las Tecnologias de Informacion (TI) para el apoyo a la gestidn,
elemento fundamental en las mejores prdcticas utilizadas por las empresas

lideres.



Definimos la cadena de valor de la empresa como el conjunto de todas las
actividades que ocurren desde que se capturan y/o inducen los requerimientos de
los clientes hasta que se entrega el producto o servicio pedido. Una tipica
versién tradicional de esta cadena se muestra en la Figura 1.1. [17]. Nosotros nos
centramos en las actividades primarias de la cadena de la figurg,
caracterizdndolas en forma mds precisa por medio de establecer los procesos de
negocio que la conforman. Para ello nos basamos en el Patron de Procesos de
Negocios Macrol (&estion, produccion y provision bien o servicio), desarrollado
por uno de los autores de este documento [4]. Este patrdn, que se basa en las
mejores prdcticas conocidas dentro de la cadena de valor, no sélo identifica
los procesos involucrados en tal cadena, sino que también las relaciones por
medio de flujos de informacidn y habilitados por TI. Es utilizable para modelar la
produccién de cualquier bien o servicio y ha sido validado en un gran nidmero de

casos prdcticos [3, 4].
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Figura 1.1. Cadena de valor de una empresa



2.  Marco de Referencia

El marco de referencia de este trabajo se construye a partir de una
identificacion de las actividades de la cadena de valor que se evaluardn. Para
esto presentamos, en primer lugar, el patrén de proceso Macrol, que define las
actividades detalladas que son parte de tal cadena. A partir de éstas,
seleccionamos las actividades a evaluar y definimos para ellas las mejores
prdcticas que se utilizardn para la comparacion (“benchmarking”) con lo que
existe en las empresas nacionales. Por Ultimo, presentamos varios indices
publicados en la literatura que permiten plantear hipétesis respecto a los

resultados del "benchmarking”.

2.1. Patron de proceso Macro 1

Los patrones de procesos son modelos que sefialan como deberia ser la
estructura y funcionamiento de foda una clase de procesos que caen bajo un
dominio especifico; por ejemplo, el dominio de desarrollo de nuevos productos o
servicios. Esto significa que los patrones constituyen un modelo general de
proceso que puede servir como referencia para disefiar un proceso especifico

para cada caso particular dentro de un dominio [4].

El patrén que se presentard a continuacién se basa en varias decenas de
casos nacionales y algunos infternacionales documentados en la literatura, en
dmbitos tan diferentes como manufactura, distribucion y servicios privados y
plblicos de variados tipos, el cual ha sido ampliamente validado en cuanto a su

aplicabilidad [3, 4].



El patrén de proceso se muestra en la Figura 2.1, y corresponde a la cadena
de valor de una empresa que produce un bien o servicio cualquiera y es, en
realidad, una coleccion de procesos interrelacionados. Es por esto que lo
denominamos macroproceso, y lo designamos como  Macrol. Damos una
explicacion general de cémo "funciona” el mismo. Todo empieza con la presencia
del flujo Reguerimiento e informacion mercado, que puede gatillar varias
respuestas:

e Si es un requerimiento especifico, se traspasa tanto a Gestion produccion y
entrega, para establecer cémo se va a satisfacer, como a Administracion
relacion proveedores, en el caso de que haya que adquirir algin elemento

necesario para la satisfaccion.
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Figura 2.1. Macrol: Gestion, Produccion y Provision Bien o Servicio



» Si es una peticion de informacién de un cliente, se genera la Informacion a/
mercado, la cual puede incluir también informacion espontdnea a los clientes
acerca de la oferta de la empresa.

* En cualquier caso, todas las acciones realizadas en relacién con un cliente
quedan registradas en Mantencion estado por medio del flujo Cambios de

estado.

Para generar todas las respuestas anteriores, Administracion relacion
con el cliente cuenta con el recurso Informacion estado, que le permite saber en
todo momento la situaciéon de carga de la actividad de produccion, para
determinar la posibilidad y fecha de satisfaccidon de un requerimiento, y el estado

de procesamiento de un requerimiento.

El proceso sigue con Administracion relacion con el proveedor, el cual se
preocupa de interactuar con proveedores para conseguir los factores
constitutivos del producto o servicio, basdndose en los requerimientos

proyectados.

A continuacion, Gestion produccion y entrega, a partir de Reguerimientos
productos o servicios (actuales y proyectados), genera un Plan e instrucciones
(produccién y entrega) que le indica a la funcién Produccion y entrega bien o
servicio qué, como y cudndo producir y entregar. Asimismo, entrega a
Administracion relacion con proveedores necesidades de insumos y otros
factores necesarios para llevar los planes de produccién a la prdctica. Esta
funcidn informa también los Cambios de estadoy se apoya en todo momento de la
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informacion que Mantencion estado genera respecto a la situacién de los

requerimientos, la produccion y la entrega.

Produccion y entrega bien o servicio satisface las necesidades de los
clientes, generando los Productos y servicios al mercado a partir de Insumos y
otros recursos proveedores, cumpliendo con las instrucciones provenientes de
Gestion Produccion y entrega, y respetando indicaciones de Nuevos productos y
servicios. Se apoya en Informacion de estado -requerimientos, planes de
produccion, etc.- para desarrollar su labor. Informa de cualquier cambio de

estado en la produccién y entrega a Mantencion estado.

Por dltimo, Mantencion estado registra la situacién de todas las entidades
que intervienen en el proceso: clientes, requerimientos de éstos, proveedores,
relaciones con éstos, planes de produccion y entrega, recursos productivos, etc.
También recibe informacion de otros procesos -por ejemplo, situacion de cuenta
corriente de un cliente, del proceso de manejo financiero- y entrega informacion

a ellos -por ejemplo, informacién para facturar un requerimiento ya satisfecho.

Como ya dijimos, el patréon de proceso descrito establece como un proceso
especifico "deberia” ser estructurado. Al nivel general que hemos presentado,
algunos aspectos significativos que norman un disefio especifico son los

siguientes:

i) Debe hacer una mantencion consolidada o integrada -obviamente con apoyo

computacional- del estado de ftodas las entidades relevantes al proceso y este



estado debe estar disponible -posiblemente en linea- para el resto de las
funciones participantes del proceso. Esto concreta la idea de integrar proceso
con tecnologia y asegura que la actuaciéon de cada una de las funciones sea
congruente con una visién global del estado en que se encuentra el proceso y no se
base en visiones parciales tipicas de la burocracia funcional.

ii)  El proceso debe funcionar a base de anticipacion, en vez de responder a las
presiones del minuto. Esto se ve reflejado en el hecho de que existe una
proyeccién de requerimientos y que se trabaja basdndose en planes de produccién
y enfrega.

iii)  Debe integrar en un solo proceso las relaciones con el cliente y los
proveedores, junto con la produccién y entrega y su gestion, lo cual hace posible
coordinar actividades que, en algunos casos, deben funcionar en sincronia -por
ejemplo, en produccién a pedido tanto industrial como en servicios-, lo cual rara

vez se da en la prdctica.

Por supuesto, el patrén de proceso puede desagregarse para llevarlo mds
cerca todavia de casos especificos, como se muestra en la Figura 2.2, donde se
entrega una descomposicién o mayor detalle de la funcién Administracion relacion
con el cliente. Notamos que las actividades desagregadas se hacen mds
especificas y nuevamente aparece el elemento normativo en cuanto a disefios
especificos de estructura y relaciones. Asi, por ejemplo, aparece Marketing y
andlisis mercado como una actividad fundamental que inicia acciones -Informacion
al mercado-, genera proyeccion (prondstico) de requerimientos, y, asimismo, esta
permanentemente analizando el comportamiento de éstos para tomar medidas

cuando sea adecuado; por ejemplo, hacer ofertas dirigidas a clientes a partir de



sus patrones de compra. También es importante la aparicion de la funcién Decidir

satisfaccion requerimientos, la cual formaliza ciertas actividades que ocurren en

varias unidades de una empresa y que participan en la decisién de procesar o no

un requerimiento. También es resultado de experiencias con buenas prdcticas,

que, al fomar esta decision, se tenga a la mano toda la informacién de estado del

cliente y de las actividades de produccion, para que ella tenga base en cuanto a

que el cliente es confiable y que se va a poder satisfacer responsablemente su

necesidad.
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Figura 2.2. Detalle de Administracidn relacién con el cliente



Volviendo a la Figura 2.1, veremos, ahora, la descomposicion de
Administracion relacion con proveedores, que se muestra en la Figura 2.3. Esta
contiene Especificar productos, donde, para los nuevos productos, se establecen
las caracteristicas técnicas que deben satisfacer los proveedores; Precisar
requerimientos productos, que establece las cantidades necesarias de productos
y/o insumos a obtener para los periodos futuros, tomando en cuenta el plan de
ventas, el plan de produccidn, el nivel de stock y la situacion de los requerimientos
previamente establecidos -por ejemplo, compras en proceso; Programar compras
y decidir proveedor, la cual, a base de los requerimientos establecidos
previamente, decide la modalidad de adquisicién -entre alternativas como cotizar
compra a compra, convenios anuales, licitacion, sitios Internet de compra, etc.- el
proveedor y un programa de entrega; y Seguimiento drdenes de compra, donde
se asegura que los convenios, érdenes y programas con los proveedores se llevan a

la practica.

Siguiendo con el detalle del Macrol, en la Figura 2.4, se entrega la
descomposicion de la actividad Gestion produccion y entrega. En ella aparece la
funcion Implementacion nuevos productos y servicios, la cual crea las
condiciones para ejecutar las nuevas ofertas de la empresa; Planificacion y
control produccion, que lleva a la prdctica la idea fundamental de adelantarse a
los requerimientos de los usuarios, tanto en el uso de las instalaciones
productivas como en necesidades de insumos, para lo cual cuenta con informacién
de estado que analiza el comportamiento histérico de la demanda e incluye las

proyecciones de requerimientos de Marketing y andlisis de mercado; y Decidir



entrega producto o servicio, que es la encargada de programar el detalle de la

satisfaccion de los requerimientos de los clientes.
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Figura 2.3. Detalle de Administracién relacién con proveedores

Todas las actividades y los flujos del modelo presentado pueden
describirse de una manera mds formal por medio del uso de un diccionario, lo cual
es también apoyado por el software utilizado para confeccionar los modelos [4].
En el caso de las actividades, el diccionario puede llegar a incluir las prdcticas de
trabajo -reglas, algoritmos, procedimientos, etc- que rigen el desarrollo de una
actividad y, en el caso de los flujos, los atributos que determinan los datos que

intercambian las actividades.
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2.2. Actividades a evaluar en el "benchmarking”

Dentro de la cadena de valor, caracterizada como una coleccién de
procesos interrelacionados en el punto anterior, elegimos las actividades clave en
cuanto a impacto en la cadena y que tienen un rango mds amplio de posibilidades
en cuanto a opciones de gestion, para comparar las prdcticas que se ejecutan en
las empresas nacionales en relacion a las mejores prdcticas de nivel mundial. El
enfoque de proceso usado nos obliga a evaluar no sélo las prdcticas en forma
independiente para cada actividad seleccionada, sino que también a establecer si
se dan en las empresas las relaciones -por medio de flujos de informacién y

apoyo con Tecnologias de Informacién apropiadas- entre tales actividades.
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Describimos, a continuacion, las actividades, las mejores prdcticas y la

manera en que se medird la calidad para cada una de ellas, organizadas por

proceso”.

a)

Proceso Administracion relacion con el cliente (Figura 2.2)
al)  Marketing y andlisis mercado
all) Introduccion de nuevos productos

Para una exitosa introduccién de nuevos productos (bienes y/o
servicios) es importante entender necesidades y requerimientos de los
futuros clientes, para determinar tanto las caracteristicas de posibles
nuevos productos como también la estrategia de introducirlos. Existen
varias formas de apoyo para este proceso, desde encuestas, focus group,
colaboracién directa con los posibles clientes hasta la introduccién en sub-
mercados determinados. Cada paso deberia tener el adecuado apoyo
tecnoldgico, aplicando, por ejemplo, internet para comunicacion directa con
los clientes, bases de datos para guardar la informacion obtenida y sistema
de Knowledge Management (Gestion de Conocimiento) para mejorar el flujo
de informacion interno de la organizacion. La calidad de las prdcticas
puede ir desde 1, cuando no hay procesos formalizados con el apoyo
adecuado de tecnologia, hasta 10, cuando se ocupa regularmente estudios
del mercado y de la competencia, se tiene apoyo tecnoldgico adecuado y se

evalla econémicamente la introduccion de nuevos productos.

* Para establecer las mejores prdcticas, ademds del conocimiento y experiencia de los autores, se
ha recurrido a la abundante literatura disponible al respecto [3,4,6,9,11,12,13,15,16,18,19,
20,22]. Se da sélo un esbozo de tales prdcticas, ya que dar los detalles de cada una requeriria
varios libros.
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al2) Establecer una marca

Después de la introduccion de nuevos productos, es
importante establecer y mantener una imagen de la marca asociada. Aqui es
importante identificar bien el grupo objetivo de clientes y crear una
percepcion positiva de la marca. Se pueden aplicar bdsicamente las mismas
herramientas mencionadas en all con el propésito de establecer la imagen
deseada. La calidad de las prdcticas puede variar entre 1, cuando
simplemente no se invierte en establecer la marca hasta 10, cuando se
observan regularmente los mercados objetivos para conocer mejor sus
preferencias, se aplican herramientas apropiadas (Bases de Datos,
Datawarehouse, Knowledge Management) para captar y procesar la
informacion relevante, y se usa tal informacién para las decisiones

correspondientes.

al3) Andlisis de mercado

Tanto para la introduccion de productos nuevos como para una
gestion eficiente de productos ya introducidos, es imprescindible entender
bien la estructura de los clientes existentes, sus requerimientos vy
preferencias. Las prdcticas asociadas son evaluadas entre 1, cuando se
ocupa una simple segmentacion no diferenciada segin los productos
ofrecidos (por ejemplo A, B,..., E), hasta 10, cuando se aplica tecnologia de
punta desde la captacion de datos (por ejemplo: Scanner, Internet), el
almacenamiento (Datawarehouse), hasta un andlisis adecuado aplicando

técnicas avanzadas (estadistica, redes neuronales, otras técnicas de Data
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Mining y Sistemas de Informacidon Geogrdfica) para desarrollar una

segmentacion especifica del negocio particular.

al4) Prediccién de ventas

Para brindar el mejor servicio a los clientes, es importante
predecir lo mds exactamente posible la venta futura de los productos, para
poder ofrecer los productos demandados (no producir menos que la
demanda) con bajos costos (no producir mds que la demanda). Existen tanto
métodos cuantitativos (por ejemplo téchicas estadisticas, ARIMA,
suavizacion exponencial, redes neuronales) como cualitativos (sistemas
expertos, encuesta Delphi) para defterminar dicha venta futura.
Adicionalmente, es importante mencionar el impacto que tiene una estrecha
cooperacién entre una empresa, sus clientes por un lado y sus proveedores
por el otro lado en la cadena de suministro, para mejorar la prediccién de
demanda. Esta cooperacién puede contribuir a mejorar la prediccion de
ventas; por ejemplo, por medio de incentivos si un cliente solicita sus
pedidos con anticipacién. La calidad de las prdcticas asociadas varia entre
1, cuando se aplica esporddicamente técnicas simples (promedios,
prediccion inocente) hasta 10, cuando se aplica regularmente varias
técnicas sofisticadas para el andlisis de las series de tiempo, la venta
actual estd disponible en linea a través de sistemas adecuados (por ejemplo
Bases de Datos y/o Datawarehouse con acceso Internet, sistemas ERP).

Adicionalmente se establecen cooperaciones con los clientes.
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a2) Ventay atencién al cliente
a2l) Atencién al cliente

La venta misma de un producto (bien y/o servicio) requiere de
varios elementos. Hacia el cliente es importante ofrecerle toda la
informacién necesaria (descripcién técnica del producto, politicas de
mantencion y garantia, etc.) y complementaria (venta cruzada de
productos) para el producto elegido. Para la empresa es importante
registrar la informacién relevante (datos del cliente, caracteristicas del
producto) usando los sistemas adecuados. La calidad de las prdcticas
puede ir desde 1, cuando “solamente se vende" el producto, hasta 10,
cuando se le informa adecuadamente al cliente y se registra toda la
informacion relevante de la venta, ocupando las TI apropiadas; por ejemplo,

un Datawarehouse.

a22) Postventa

Después de haber vendido un producto, es importante seguir
con los contactos con el cliente que corresponden (segin el producto),
aplicando procesos pre-determinados y verificables. El objetivo tiene que
ser un mejoramiento de la lealtad del cliente, que tiene como posibles
resultados la venta cruzada de productos al mismo cliente y/o la
recomendacién del servicio por parte del cliente a otros. También es
importante en esta actividad la captacion de posibles problemas con el
producto vendido y la retro-alimentacion al sistema de produccién y venta
seglin el caso particular. Para eso existen sistemas de Workflow y

Knowledge Management. La calidad de las prdcticas puede ir desde 1,
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b)

cuando no hay seguimiento después de una venta, hasta 10, cuando se aplica
un seguimiento estandarizado y automatizado para cada venta ocupando la
tecnologia adecuada (Bases y/o Bodegas de Datos, Call Center, Sistemas de

Workflow, Knowledge Management).

Proceso Administracion relacion con el proveedor (Figura 2.3)
bl) Precisar requerimientos productos
bll) Pronéstico de requerimientos
El manejo adecuado de esta actividad requiere la existencia
de métodos formales -matemdticos, estadisticos o estimativos- que
conduzcan a un prondstico fundado de los requerimientos futuros de los
productos o insumos que se requiere comprar. Estos métodos pueden ir
desde andlisis de series de tiempo de consumos histéricos con técnicas
como suavizacién exponencial, ARIMA o redes neuronales, pasando por
determinacion de requerimientos a partir de planes de venta, produccidn,
mantencion e inversién, hasta estimaciones basadas en apreciaciones
fundadas de usuarios o analistas de inventario. También se incluye dentro
de la evaluacidn, el uso de software o sistemas de apoyo para almacenar y
analizar la informacién que permite realizar los pronésticos. La calidad de
las prdcticas de esta actividad va desde 1, en una situacién en que no existe
método formal alguno de prondstico y, por lo tanto, ningln pronéstico
fundado, y 10, el caso en que se usa uno o mds de los métodos enunciados
con un apoyo computacional adecuado y que el prondstico resultante es

utilizado para establecer el abastecimiento.
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bl2) Asignacion de politicas de inventario/abastecimiento

En esta actividad deben existir politicas bien definidas y
optimizadas de abastecimiento de los itemes que requiere la empresa.
Estas politicas pueden ir desde reposicién de inventario por medio de una
regla de punto de ordenamiento y lote de compra, pasando por una relacion
privilegiada con proveedores seleccionados, con contrato anual y entrega
"Just in Time" (JIT), hasta uso de mercados electrénicos propios o
publicos para licitar las compras. Una alternativa a todo lo anterior es
externalizar la compra y, posiblemente, los inventarios a empresas
especializadas o incluso al proveedor. La evaluacion de esta actividad
incluye que la empresa haga esta asignacién de politicas a los diferentes
itemes utilizando una evaluacion econdmica rigurosa y apoyos
computacionales necesarios -por ejemplo, los prondsticos de
requerimientos de (b1l)-; asegure una politica dptima para cada uno de
ellos; y que cada politica seleccionada se opere adecuadamente y utilizando
los apoyos computacionales apropiados. En particular, que se apoye en la
prediccion de venta de la actividad (a). La calidad de las prdcticas tiene el
valor 1 para empresas que no tienen politica formal alguna para sus itemes,
por lo cual se reordenan a partir de las necesidades del minuto, y que no
tienen apoyo computacional para determinar u operar el reordenamiento; y
el valor 10, para el caso en que la empresa ha evaluado todas las opciones
de politicas relevantes, asignado la politica éptima a cada item, utilizando la
informacidn necesaria a partir de sistemas computacionales bien disefiados,
y opera tales politicas para el reordenamiento rutinario de sus itemes con

los apoyos computacionales apropiados.
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b2) Programar comprar y decidir proveedor

En esta actividad se mide el grado en que la relacién con los
proveedores estd formalizada y apoyada en Tecnologia de Informacién adecuada.
Esto puede incluir comunicacién en linea entre las empresas que permite
intercambiar requerimientos, cotizaciones, programas de entrega, facturas y
cualquier otro elemento necesario para la relacion, todo lo cual puede llevar a una
intfegracion plena entre demandante y proveedor formando una cadena de
abastecimiento mediada por TI. Alternativamente a lo anterior, puede darse una
relacion de mercado por medio de sitios Web a través de los cuales se transan los
requerimientos de una empresa y que fambién pueden apoyar la materializacion de
las transacciones de compra. La calidad de las prdcticas puede ir desde 1, cuando
no hay apoyo tecnoldgico alguno para la relacién con los proveedores, hasta 10,
cuando se usa alguna de las opciones arriba enunciadas y se implementa con un

apoyo de TT adecuado.

C. Proceso Gestion produccion y entrega (Figura 2.4)
cl) Planificaciény control produccién
cll) Planificacién de la produccion.

En esta actividad es necesario hacer una subdivision de las
mejores prdacticas dependiendo del tipo de procesos y productos o
servicios considerados. Asi, donde existe un alto “lead-time" y trabajo
contra stock, se consideran como mejores prdcticas las que toman las
decisiones de planificacion apoyadas por el uso de modelos matemdticos
que deciden en periodos amplios (1 afio) la minimizacién del costo logistico

de producir los productos e incorporando la informacién de la demanda.
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Por otra parte, y cuando existe un lead-time bajo y la produccidon es a
pedido, entonces la mejor prdctica debe orientarse hacia disponer de
capacidad flexible, mediante la adquisicién y coordinacién de capacidad
adicional fdcil de subcontratar, de manera de proveer niveles de servicios
adecuados; en el caso de trabajo contra stock, la mejor prdctica indica que
se debe utilizar el método JIT con una coordinacion en linea de los
requerimientos. Independiente del caso, se considera la mejor prdctica
aquella que usa mecanismos donde toda la informacién relevante es
considerada para el apoyo a la decisién, mediante el uso de Tecnologias de
Informacion para su manejo. La calidad va desde 1, cuando no hay
planificacion formal de la produccién, hasta 10, al utilizarse la mejor

prdctica indicada con el apoyo TI requerido.

c12) Programacion de la produccion.

Se considera la mejor prdctica aquella que coordina en tiempo
real los requerimientos de los clientes y disponibilidad de equipos o
recursos, tiene el apoyo computacional adecuado y estd bien coordinada con
cll. En el caso de produccién a pedido se debe considerar que la
programacién debe estar apoyada mediante métodos matemdticos que
permitan incorporar la secuenciacion de trabajos, la disponibilidad de
recursos con los costos de produccién y las proyecciones de requerimientos
de los clientes. En el caso de produccién contra stock, la programacién
debera ser coordinada por completo con los proveedores mediante métodos
tipo JIT u otros en linea que permitan conocer el estado de la produccion

en tiempo real y tomar decisiones correctivas en caso de errores. La
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calidad va desde 1, cuando no hay programacion formalizada, hasta 10

cuando se utiliza la mejor prdctica.

c13) Manejo de productos y/o servicios en proceso.

Se considera la mejor prdctica aquella que provee un control
de los movimientos y actividades sobre los productos y/o servicios,
tomando decisiones que optimicen la coordinacién y reasignacién, en base a
la medicidén de variables de estado. En este sentido, es necesario conocer la
ubicacién, estado y secuencia de los productos y/o servicios en cada
instante del tiempo, con sistemas computacionales apropiados. La calidad
va desde 1, cuando no hay control alguno, hasta 10, cuando se utiliza la

mejor prdctica.

c2) Decidir entrega producto o servicio
c21) Determinacién de formas de almacenamiento.

La mejor prdctica se da cuando las bodegas proveen
seguridad y diferenciacién de los productos, ya sea por tipo, fecha de
ingreso, etc; ademds de estar apoyados por métodos de picking y packing
eficientes en base a las variables logisticas que cada carga y/o producto
posean. En forma adicional, se debe disponer de tecnologia de control y
programacion de las actividades. La calidad va desde 1, cuando nho hay
mecanismo formal alguno de estos tipos, hasta 10, al darse integralmente la

mejor prdctica.
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c22) Distribucién de productos.

Se considera la mejor prdctica aquella que optimiza ruteos de
distribucion en forma dindmica. Esto considera la posibilidad de ventanas
de tiempo, tipos y lotes de productos y/o servicios diferentes; ubicabilidad
mediante sistemas GPS y GIS; y coordinacion con los clientes. Relacionada
con cl12 y a21 por informacién apropiada. Recibe el valor 10 cuando se da

integralmente y 1, al no existir mecanismo formal alguno de ruteo.

2.3. Evaluacion de practicas e indices de competitividad economica del pais
Es evidente que las prdacticas de gestion tienen un efecto en la
competitividad de las empresas y su calidad debiera, por lo tanto, estar reflejada
en forma agregada en los valores de los indices relevantes de competitividad que
generan varias instituciones internacionales. Examinamos algunos de tales
indices, los cuales permiten generar hipétesis respecto a la calidad de la gestion

en las empresas chilenas.

El mds interesante de estos indices, en relacion a lo que persigue este
estudio, es el de Presencia en la cadena de valor del Foro Econdmico Mundial [23].
Este varia entre 1y 7, correspondiendo al valor 1 a un pais en el cual las empresas
exportadoras estdn concentradas en la extraccion de recursos o en la produccién
y un 7, cuando hacen desarrollo de productos, marketing para la venta, realizan
logistica de distribucion y dan servicio de postventa. Se subentiende que, en este
dltimo caso, las actividades sefialadas se realizan con prdcticas adecuadas. Con
esta definicion Chile o sus empresas tienen una calificacién de 2,9 y ocupa el

lugar 63 en el ranking del Foro, después de Brasil (3,7), México (3,7) y Colombia
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(3,5). Ademds Chile ha bajado 15 puestos en este ranking en el periodo 2001-
2002 y 2002-2003 y su nota ha decaido en un 14,7%. El mismo foro mide la
Capacidad de Innovacion, dando el valor 1 cuando las empresas usan licencias de
compafiias extranjeras y 7, cuando hay investigacién y desarrollo, siendo pioneras
en nuevos productos y procesos. Chile tiene nota 3,0 en este rubro y ocupa la
posicion 52, detrds de Brasil (3,8). Ha bajado 15 puestos en relacién al ranking
anterior y su nota ha decaido en un 16,7%. El dltimo rubro relevante para este
estudio, que mide el Foro, es la Naturaleza de la ventaja competitiva, donde 1
corresponde a competitividad en los mercados internacionales basado en el bajo
costo de los recursos naturales y 7, a una basada en originalidad de productos y
procesos. Aqui Chile tiene nota 3,3 y ocupa el lugar 44. No tuvo variacién

respecto al Ultimo ranking.

Ahora, el IMD también tiene su indice donde se mide un aspecto relevante
para este estudio [14]. Este es la Productividad laboral, donde Chile tiene, en el
estudio de 2002, un valor de US$ 12,28 de aporte por persona al PIB por hora de
trabajo, ocupando el lugar 37, después de Argentina (con un valor de US$ 19,14 y
lugar 29).

Ademds, tenemos los indices asociados a las TI, donde IDC y World Times
Inc. colocan a Chile en el lugar 33, entre 57 paises, con su Indice de Sociedad de
la Informacion -que mide la capacidad de un pais para competir en esta sociedad-
[21] y el CID (Center International Development) de Harvard, que coloca a Chile
en el lugar 34 entre 75 paises, con su indice de Networking Readiness (NRT) -que

mide la capacidad o potencial de un pais para participar en el mundo conectado en
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red del futuro [8]. Por otro lado, tenemos el indice de e-readiness, que mide
cudn apropiado es el ambiente de negocios de un pais para el desarrollo del
comercio basado en Internet (e-business). Este es calculado por el
ebusinessforum de la revista The Economist y pone a Chile en el lugar 29 entre
60 paises, con un valor 4,0 de un maximo de 10 [19]. Por dltimo, el PNUD lo
coloca, en su informe Benchmarking e-government, en el grupo de paises con alta

capacidad de e-government [22].

Parece claro que los indices econdmicos presentados permiten plantear la
hipotesis de que las empresas chilenas basan su competitividad mayoritariamente
en la explotacion de recursos naturales y su bajo costo, sin mucha capacidad de

innovacidn, y no en una gestion creativa de nivel mundial.

Por otro lado, los indices techoldgicos colocan a Chile en un lugar medio, lo
cual sefialaria que las TT han generado condiciones para que las empresas tengan
prdcticas de gestién mejores que las que se infieren de los indices econémicos; o

sea las TT disponibles no se habrian utilizado en todo su potencial.

Las evaluaciones que se plantean mds adelante permitirdn dilucidar la

validez de estas hipédtesis.
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3.  Recoleccion de Datos y Resultados

3.1. Metodologia de recoleccion de datos

El desarrollo del presente trabajo utilizé un muestreo sobre grandes
empresas de la economia nacional. Se consideraron sectores representativos en
su relacién al Producto Interno Bruto (PIB) y empleo, de acuerdo a las cifras
entregadas por el Banco Central para el aifio 2000 [1,2]. Para ello, se
seleccionaron cuatro sectores que representan el 60,3% del Producto Interno
Bruto y 48,4% del empleo nacional con cifras de dicho afio. Estos sectores
corresponden a Comercio, con 18,7% del PIB y 18,5 del empleo; Manufacturero,
con 16,1% del PIB y 14,0% del empleo; Servicios Financieros, con 15,1% del PIB y
7 9% del empleo; y Transporte y Telecomunicaciones, con 10,4% del PIB y 8,0%
del empleo. Para dichos sectores, se consideraron las 170 empresas mds grandes
de acuerdo al criterio de ventas consolidadas del afio 2000 establecido en [10].
Dentro de estas 170 empresas, se utilizé un mecanismo de muestreo, con un total
de 40 empresas seleccionadas, que representan un 23,5% del total de las 170
empresas, donde cada sector incorporé 8 empresas (4,7% de la poblacion), salvo

el manufacturero que incorporé 16 (9,4% de la poblacion utilizada).

La metodologia de obtencién de informacion consistio en la recopilacion, en forma
de entrevistas y observacién en terreno, de la operacién y prdcticas que las
empresas seleccionadas desarrollan. Este andlisis condujo a un conjunto de
reportes, uno por cada prdctica observada, los cuales fueron analizados por los
autores, adjudicando un valor dentro de una escala de 1 a 10, donde 10 representa

la mejor prdctica en cada caso.
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A partir del andlisis de los resultados obtenidos por las respuestas de las
diversas empresas entrevistadas, es posible observar que sobre el 75% de ellas

se entregd informacion, como se aprecia en la Figura 3.1.

e N
Porcentaje de Respuestas por Sector
Retail 0
S Productivo 0
o
-
9 N 0
0 Financiero
Trans/Teleco )
0,00% 20,00% 40,00% 6000% 80,00% 100,00%
% de respuestas obtenidas
- /

Figura 3.1. Porcentaje de respuestas obtenidas

El resultado final, en términos de los datos obtenidos, corresponde a un total de

35 empresas consideradas, que representan un 20,6% del total de empresas.

Finalmente, es importante mencionar que la calidad de la informacion recolectada
es considerada buena, especialmente al tomar en cuenta que las prdcticas de
proveedores, produccion y clientes dentro de una misma empresa fueron
reportadas por diferentes personas, y sus resultados fueron altamente

consistentes.
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Estos antecedentes permiten establecer que, ademds de una representacidn
estadistica buena, los resultados obtenidos son representativos de la realidad de

las empresas utilizadas.

3.2 Resultados por actividad y sector

Los resultados relativos a la evaluacién de las empresas se resumen a
continuacién. Ellos muestran los indices que resultan de comparar las practicas
recopiladas en el Punto 3.1 con las mejores prdcticas establecidas en el Punto 2,
de acuerdo al esquema de puntaje explicado en ese mismo punto. Este trabajo
se ha visto facilitado por el hecho de que, en la mayoria de las empresas, las
mejores prdcticas estdn casi totalmente ausentes, lo cual implica indices bajos,
como se verd en los resultados. La Tabla 3.1 muestra el promedio por actividad y
por sector de las prdcticas relativas al proceso Administracion relacion con el

cliente; la 3.2, lo mismo para Administracion relacion con proveedor; y 3.3, para

Gestion de produccion y entrega.

ACTIVIDADES
B Promedio/
Empresa all: al2: al3: al4: a21:
— : : : : : Sect
LI G Establecer | Andlisis de | Prediccion | Atencion al Crs ector
nuevos ) Post-venta
una marca | mercado |de demanda| cliente
productos

Promedio sector Transporfe/ 2.10 2.40 2.70 2.20 350 2.00 2.48
Telecomunicaciones
Promedio sector Financiero 3.00 2.90 3.00 2.10 3.50 2.50 2.83
Promedio sector Productivo 3.80 4.00 3.90 2.40 3.50 3.30 3.48
Promedio sector Retail 2.20 2.60 420 2.80 3.70 2.70 3.03

Tabla 3.1. Indices promedio Administracion relacion con Clientes
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ACTIVIDADES
bl2: .
Empresq bi1: Asignacion de P - Promedio
Pronéstico de politicas de rogramar Sector
- . . compras y
requerimientos inventario/ e
. decidir proveedor
abastecimiento

Promedio sector o 188 213 2.33 213
Transporte/Telecomunicaciones
Promedio sector Financiero 115 150 3.50 2.05
Promedio sector Productivo 2.33 4.08 3.58 3.33
Promedio sector Retail 243 1.86 2.57 2.29
Promedio Actividades 195 2.39 3.01 2.45

Tabla 3.2. Indices promedio Administracion relacion con proveedor

ACTIVIDADES
cla: cl3: c2l: Promedio
Sector cll: Programacion | Manejo de | Determinacion c22: Sector
Planificacion de la productos y/o|de formas de a| Distribucion
de produccién| produccion servicios almacena- | de productos
en proceso miento

Promedio s.ecTc.Jr' Transporte/ 1,50 1,00 5.00 450 2 50 2.90
Telecomunicaciones
Promedio sector Financiero 2,00 1,30 1,80 2 30 2 30 1,94
Promedio sector Productivo 440 420 440 290 2 20 398
Promedio sector Retail 3.00 3.20 1.80 3,00 2,40 2,67
Promedio Actividades 3.30 3,05 3.30 2,95 2,30 3.30

Tabla 3.3. Indices promedio Gestion produccion y entrega

Los resultados entregados en cuanto a la evaluacion de las diferentes prdcticas

en las 35 empresas consideradas, de los cuatros sectores productivos nacionales,

indican que, en general, las empresas analizadas presentan niveles bajos de
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prdacticas de trabajo, con un mdximo promedio de 3,59 y un minimo promedio de

2,44 sobre los 10 puntos asociado a las mejores prdcticas (ver Figura 3.2.)

4 I
Evaluacion de Practicas por Sector
4,00+
' — 3
3,50
3,00+
! —
< — >
2,50 —
2,00+ —
1,50 —
1,00 -
0,50+
0,00 L L L
Trans/Teleco Financiero Productivo Refail
\_ J

Figura 3.2. Resultados de la evaluacién por sector

El sector productivo es el que presenta un mayor nivel con respecto a las mejores
prdcticas, con un nivel de 3,59. Por otra parte, el sector financiero es el que
presenta un menor nivel de prdcticas de trabajo en la evaluacion, con un valor de
2,44. Sin embargo, existe una alta variabilidad en relacién a las prdcticas
observadas, donde el sector productivo presenta una desviacién estdndar de 1,4,

mientras que los otros sectores presentan desviaciones menores a 0,9.

A continuacién se analiza cada una de las dreas evaluadas (relacién con
proveedores, produccién y relacion con los clientes), donde se identifican las

actividades y su evaluacién.
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Practicas por Sector Productivo
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Figura 3.3. Evaluacién para los sectores

Nuevamente es posible observar, en la Figura 3.3, que la evaluacién de las
prdcticas es baja en todos los sectores y para las diferentes etapas de la cadena
de valor (proveedores, produccion y clientes). Ademds, el sector productivo es el
que presenta sistemdticamente mejores prdcticas, y la relacién con proveedores

corresponde a las peores prdcticas observadas, exceptuando al sector productivo.
Para observar cada una de las actividades evaluadas para las dreas consideradas,

se presentan las Figuras 3.4, 3.5 y 3.6 siguientes. Nétese que las figuras tienen la

misma escala para hacer mds simple la comparacion.
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Figura 3.4. Evaluacidn de prdcticas de proveedores

El sector productivo presenta la mejor evaluacién de sus prdcticas, especialmente
en términos de politicas de abastecimiento, ain cuando es importante destacar
que las evaluaciones son bajas en todas las actividades. Ademds, el sector
financiero, corresponde al que presentan las peores prdcticas en pronédsticos y
politicas de reordenamiento, pero es equivalente al sector productivo en términos
de relacion con los proveedores. Esta situacion no es extrafia, ya que en general,
salvo excepciones como empresas extranjeras, el manejo de proveedores es un
drea de bajo desarrollo en el pais, observdndose prdcticas con reglas
dependientes de bodegueros o situaciones donde no existen prondsticos sobre los
cuales comprar insumos. Es importante mencionar que dentro de las empresas
estudiadas, se identificaron dos de ellas que presentan situaciones cercanas a las

mejores prdcticas mundiales, con una integracion en linea con sus proveedores.
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En el caso de las prdcticas en el drea de produccion, la situacion es bastante
similar a la anterior, pero destacan las empresas de transporte y
telecomunicaciones en las actividades de almacenamiento y manejo de productos
en procesos (ver Figura 3.5). Esto se debe a que fueron analizadas empresas del
drea de operaciones logisticas, las cuales han tenido que adoptar buenas prdcticas

en su negocio para presentar ventajas compeftitivas.

Practicas en Produccion

Almac. Prod.en  Planificacién Programacién Distribucion
Proceso

‘D Trasn/Teleco B Financiero O Productivo O Retail ‘

Figura 3.5. Evaluacién de prdcticas en produccion

Un aspecto importante de mencionar es que las prdcticas en distribucién son
bajas en todos los sectores, ya que se observa atn procedimientos de distribucién
en base a experiencia o ruteos simples en planos de papel. Esto abre una

importante linea de trabajo, donde es posible mejorar el aspecto productivo de
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manera simple, incorporando techologias y modelos matemdticos que apoyen este

tipo de actividad.

En relacién a la evaluacidn sobre las actividades de relacién con el cliente, se
observa, en la Figura 3.6, que la prediccion de demanda y servicios de postventa

son las que presentan menores evaluaciones.
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Figura 3.6. Evaluacion de actividades de relacién con clientes

Al observar las evaluaciones realizadas para las diferentes actividades de la
relacién con proveedores, produccion y clientes es posible indicar que todas ellas
presentan niveles bajos en relacion a lo que hemos denominado mejores prdcticas.
Sin embargo, y siendo justos con las empresas estudiadas, existen unas pocas

empresas de nivel medio, pero la mayoria de ellas se concentran en niveles bajos.
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La Figura 3.7 siguiente presenta esta evidencia, proporcionando un histograma del

promedio de evaluacién de las actividades por empresa.
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Figura 3.7. Dispersion de evaluacién por empresa

Existen dos empresas del total de 35 estudiadas que presentan niveles de
evaluacién promedio entre 5y 6 -con indices entre 5y 8,5-, y otras dos que estdn
en el rango entre 4 y 5. Sin embargo, la mayoria de las empresas en el estudio
presentan una evaluacion en el rango entre 2 y 3, lo cual es sustantivamente bajo,
especialmente si se considera que las empresas son aquellas mds importantes de
los sectores estudiados, y representan a empresas grandes de la economia

nacional.

Finalmente, es posible indicar que las mejores evaluaciones fueron obtenidas por

aquellas empresas del sector productivo y en las dreas de produccion y relacidn
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con el cliente (ver Figura 3.8). Esto es bastante razonable debido a que en la
muestra hubo un par de empresas excepcionalmente bien evaluadas, las cuales
movieron los promedios en dichas dreas, las cuales correspondieron a un sector

de alta competencia y empresas con capitales extranjeros.
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Figura 3.8. Evaluacién de prdcticas por sector y actividad

Los sectores peor evaluados corresponden al financiero y transporte-telecomuni-
caciones, especialmente en las dreas de relacién con proveedores y produccion (en
el caso del sector financiero). Esta situacion no parece extrafia si se considera

que ambos sectores presentan bajo nivel de competencia interna.

Al realizar una evaluacion de la consistencia en el avance de las prdcticas de

trabajo en las diferentes empresas que poseen evaluacién completa (tres dreas),
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es posible indicar que, en general, se ve una clara tendencia hacia una fuerte

disparidad de dichas prdcticas, observdndose sélo dos empresas que sobresalen

en la evaluacién (ver Figura 3.9).
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Figura 3.9. Evaluacion por empresa de prdcticas de trabajo

En general, el drea con menor grado de desarrollo de las mejores prdcticas
corresponde a la relacionada con los clientes; ademds las empresas del drea
productiva son aquellas que presentan la mejor calificacion sobre las tres dreas

evaluadas.
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4. Resultados del uso de las TI

La informacion recopilada permite establecer algunas conclusiones
respecto a la existencia de las TI como apoyo a la gestién de las empresas.
Mostramos, a continuacion, datos respecto a tecnologias como CRM, Call Center,
Datawarehouse, ERP/ERM, Groupware, sistemas especializados y otros. Esto nos
permitird comparar la disponibilidad de las TI en las empresas con los indices

internacionales presentados en el Punto 2.

Para este andlisis se definieron las siguientes categorias:

Categoria O: Ningln uso de TI en los procesos estudiados

Categoria 1: CRM, Call Center y Bodegas de Datos (Datawarehouse)
Categoria 2: Sistemas ERP/ERM

Categoria 3: Groupware/Workflow

Categoria 4: Desarrollo propio especializado

Categoria 5: Cualquier sistema computacional que no pertenece a las

Categorias 1, 2, 3 6 4.

En la Tabla 4.1 se muestra el resumen de la disponibilidad de TT en las empresas.
Las cifras de la tabla entregan el porcentaje de empresas de un cierto sector que
disponen de una determinada tecnologia, ddndose también, en la Ultima linea, el

porcentaje promedio de existencia de una cierta TI en todos los sectores.
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TIPO TI
Sector
CRM/Call Groupware/ Desarrollo
Nada | Center/DW | ERP/ERM |Workflow propio Resto
especializado

Transporte/
Telecomunica 16,7% 33,3% 16,7% 16,7% 16,7% 83,3%
ciones
Financiero 0,0% 57 1% 14,3% 42,9% 100,0% 100,0%
Productivo 0,0% 26,3% 68,4% 21,1% 737% 100,0%
Retail 0,0% 62,5% 50,0% 12,5% 100,0% 100,0%
Todos los| 559 | 400% | 475% 22,5% 75,0% 97 5%
sectores

Tabla 4.1. Disponibilidad de TI en diferentes sectores (%)

De la tabla se observa, en primer lugar, el bajo uso que se le da a las TI de mayor
sofisticacion orientadas a la gestion, tal como CRM/Call Center/DW 'y
Groupware/Workflow (40% y 22,5% respectivamente). Sélo hay una mayor
presencia de las primeras en el sector financiero (57,1%), pero, si desagregamos
las cifras, la tecnologia mds popular en este sector es la mds primaria, cual es el
Call Center; de hecho hay un sélo caso de uso de Datawarehouse en este sector,
que es el primer paso al uso de Business Intelligence como manera de analizar el
comportamiento de los clientes y administracién mds personalizada de la relacién

con ellos.
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Ahora, respecto de los ERP/ERM, si bien el porcentaje de disponibilidad es
relativamente alto (47,5%), no se utilizan para innovar en la gestion, ya que sélo
se usan, en general, como "back office” para mantener los registros necesarios de
la operacién, como se encontroé al hacer el "benchmarking” de prdcticas del Punto
2.3. Los ERP permiten hacer mds que esto, pero las implementaciones “rdpidas”,
con minima adaptacién y cero innovacion en las prdcticas del negocio, han llevado a

esta situacion.

En cuanto al uso de la tecnologia Internet, ella estd incluida dentro del item
"Desarrollo propio especializado”. Desagregando esta cifra se llega a que un 50%
de las empresas usa esta tecnologia para vender o dar servicios a sus clientes.
Esta cifra es relativamente alta, pero estd sesgada por el hecho de que la mayor
parte de este uso es para publicitar la oferta de las empresas y no para realizar
transacciones que involucran gestion. De acuerdo a otro estudio paralelo [5], el
porcentaje que hace transacciones seria del orden de 30%. La otra cara del uso
de Internet es el manejo de la relacién con proveedores o cadena de
abastecimiento, donde el porcentaje de uso es de 20%, lo cual es bajo. Por
Ultimo, no se observé uso de Internet en otras actividades de gestidn interna,

tales como gestién de inventarios, de produccion, operaciones, logistica y otros.
Lo anterior confirma que el uso de la tecnologia Internet en la gestién es bajo,

particularmente en el manejo de la relacién B2B -que hoy dia representa sélo el

1% de las ventas-, que en el extranjero se ha encontrado muy rentable.
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O sea, tenemos una situacién un tanto paraddjica: por un lado, falta tecnologia
-DW, groupware, por ejemplo- orientada a la gestién, y por otro lado, hay

tecnologia que no se utiliza en su pleno potencial -ERP, Internet- para mejorarla.

Lo anterior no cuadra con los indices internacionales agregados con valores de
nivel medio de capacidad tecnoldgica del pais, presentados en el Punto 2. La
discrepancia puede venir del hecho de que los indices agregados internacionales
se centran en la infraestructura de TI del pais y no entran en las TI
particulares de las empresas, que son las que se han estudiado aqui, y que
explican la calidad de la gestién en ellas. Por lo tanto, hay infraestructura
disponible a nivel nacional, pero las empresas utilizan las TI mds primarias sin
obtener todo el partido posible de ellas o utilizan parcialmente el potencial de

dichas tecnologias, como los ERP/ERM e Internet.

5.  Conclusiones

La conclusién mds importante de este estudio es que se comprueba la
hipétesis planteada en el Punto 2, en cuanto es que las prdcticas de gestion de las
empresas nacionales estdn, en promedio, lejos de ser de nivel mundial. Esto
presenta una gran oportunidad de generacion de valor econémico y un reto para
que las empresas chilenas enfrenten el desafio de volverse mds competitivas y
ser viables en la Economia de la Informacién. En efecto, en un estudio paralelo
[5] se muestra que la experiencia de EE.UU. es que una combinacién de prdcticas
de gestion de excelencia con un muy buen apoyo TI produce incrementos de
productividad extraordinarios: el dltimo valor calculado de esta productividad

marginal bruta es de 94,9%, lo cual se compara con 7,8% para el capital y un
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1,22% para el trabajo [7]. Por otro lado, las empresas chilenas no podrdn vivir
siempre de las ventajas comparativas de los recursos naturales y deberdn ser

capaces de competir por calidad de gestion.

La pregunta es: ¢qué hacer para aprovechar el potencial de incremento de

productividad y competitividad?

Lo primero que hay que decir es que los recursos tecnoldgicos y profesionales
estdn disponibles para enfrentar el desafio planteado. Esto queda demostrado
por las empresas de la muestra que han logrado prdcticas y uso de las TT
cercanas a las de nivel mundial, -particularmente las dos mencionados en el Punto
3.2, que llegan a indices de hasta 8,5 en algunos procesos- las cuales no tienen
medios disponibles que no estén al alcance de todas las grandes empresas del
pais. Asimismo, proyectos de innovacién de gestion llevados a cabo por el
Departamento de Ingenieria Industrial de la Universidad de Chile en variados
dmbitos muestran la factibilidad de generar en Chile prdcticas de nivel mundial.
El mds famoso de éstos es el caso forestal. En éste, la colaboracion de varias
empresas forestales, Fundacién Chile y el DII, con financiamiento FONDEF, logré
el desarrollo de prdcticas de gestion productiva forestal de nivel mundial, que
generaron grandes ahorros y hoy dia se utilizan en Sud Africa, Brasil y Nueva

Zelanda [9].

Ademds, las condiciones de competitividad que enfrentan las empresas del pais,
debido a la apertura creciente de nuestra economia, crean la necesidad de

enfrentar el desafio.
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De acuerdo a los antecedentes del Punto 4, la mejora de prdcticas implica que las
empresas deben invertir para incrementar el uso de las TI disponibles en el
mercado, particularmente aquellas orientadas a mejorar la gestion. La
infraestructura TI del pais no impone restricciones, segln se desprende de los

indices internacionales.

La pregunta que queda es ¢qué puede hacer el estado para facilitar la mejora de

prdcticas?

Se requiere la focalizacion de recursos de investigacion y desarrollo disponibles
en instituciones del estado -FONDECYT, FONDEF, CORFO- en proyectos
orientados a crear prdcticas de nivel mundial -y los apoyos TI del caso- en
sectores donde Chile tiene ventajas comparativas. La idea fundamental es
convertir estas ventajas comparativas en competitivas para, eventualmente,
exportar gestion en vez de recursos naturales. O sea, Chile debiera ser lider
mundial en gestion minera, forestal, fruticola y salmonera, por ejemplo. Esto
llevaria a la creacion de empresas de valor agregado que desarrollarian y
transferirian prdcticas de gestion y TI asociadas a otros paises. Esto estd

ocurriendo incipientemente en el sector forestal y mineria del cobre.

En nuestra opinién, lo mds prometedor es generalizar y potenciar iniciativas que
han dado resultados. La mayoria de éstas se han generado por una buena
colaboracion entre la Universidad y las empresas, siendo el caso modelo a seguir
el de las forestales, para crear condiciones de financiamiento, disposicion al
cambio y disponibilidad de talentos.  Se requiere para esto que los fondos
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estatales se utilicen para inducir la colaboracion entre empresas de los sectores
sefialados, creando las condiciones para desarrollar las prdcticas y el software
que beneficiaria al conjunto de las empresas. El desarrollo seria realizado por
equipos de investigadores de las Universidades y grupos profesionales que se

crearian en ellas para darle continuidad al trabajo.

42



Referencias

10.
11.

12.
13.
14.
15.
16.

Banco Central de Chile, Indicadores econdmicos y sociales de Chile 1960-
2000.

Banco Central. www.bcentral.cl

Barros, O. www.obarros.cl

Barros, O. Redisefio de Procesos de Negocios Mediante el Uso de Patrones.
Editorial Dolmen, 2000

Barros, O., S. Varas y A. Holgado. Estado e Impacto de las TIC en Empresas
Chilenas. DII, U. Chile, Doc. CEGES N°45, Enero 2003.

Best Manufacturing Practices. www.bmpccoe.org

Brynjolfsson, E. &, L. Hitt, Productivity, Profit and Consumer Welfare:
Three Different Measures of information Technology's Value, MIS
Quarterly, Junio 1996.

CID, Harvard. www.cid.harvard.edu

Epstein, R., A. Weintraub, J. Serén y R. Morales. OR Models in the Chilean
Forest Industry. Interfaces 43, N°1,1999.

Estrategia, Ranking de Ventas Consolidadas de Empresas, 2000

Hieleber, R., Kelly, T.B. y Ch. Ketteman. Best Practices. Simon & Schuster,
1998

IDG Chile. www.idgchile.cl

IDG. www.idgnet.com

IMD World Competitivess Year Book. www.02.imd.ch/wcy

IT World Canada. www.itworldcanada.com

Martin Fowler. www.mfowler.com

43



17.
18.
19.
20.
21.
22.
23.

Porter, M. Competitive Strategy, Free Press, 1980
Siebel Systems. www.siebel.com/bestpractices

The Economist Intelligence Unit. www.ebusinessforum.com
The World Bank Group. wwwworldbank.com

The World Paper. www.worldpaper.com/indexes

UNDP. www.undp.org

World Economic Forum. www.weforum.org

44



