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Introduccion

En el presente documento se describe el desarrollo del trabajo de consultoria empresarial realizado
en Continental Gold, empresa minera que pertenece al grupo chino Zijin, y que desarrolla
actualmente el proyecto aurifero conocido como Mina Buritica. El alcance del trabajo de
consultoria implico la realizacion de un diagndstico interno utilizando herramientas practicas, pero
eficientes como lo son las matrices DOFA, PESTEL y finalmente las cinco fuerzas de Porter con
lo cual se obtuvo una primera vision de la organizacién y un acercamiento al problema que se
buscaria resolver, el cual se plantea inicialmente bajo la pregunta de si existen otras estrategias de

suministro diferentes a las usadas habitualmente y que puedan ser fuentes de Ventaja competitiva.

Con base en esta pregunta se despliega un plan de trabajo que implico la realizacion de un
diagnostico del proceso de abastecimiento de Continental Gold, asi como la realizacion de un
benchmarking y revision de literatura para identificar nuevas e innovadoras estrategias de
abastecimiento. Posteriormente se realiza un analisis del gasto total de la empresa en 2024 a fin de
identificar las categorias mas representativas de bienes y servicios adquiridos en la organizacion
para finalmente entrar a proponer la estrategia de abastecimiento que mas se ajuste a cada una de

las categorias de demanda.

El documento finaliza con una serie de recomendaciones dirigidas especialmente a las directivas

de la empresa, asi como conclusiones del trabajo realizado.



Trabajo Consultoria Empresarial
3

Resumen

Este documento presenta el desarrollo de un trabajo de consultoria empresarial realizado en
Continental Gold, empresa minera del grupo chino Zijin, enfocada en el proyecto aurifero Mina
Buritica. El objetivo principal fue analizar el proceso de abastecimiento de la compafiia, partiendo
de un diagndstico interno mediante herramientas como DOFA, PESTEL Yy las cinco fuerzas de
Porter. A partir de este andlisis, se plante6 la pregunta sobre la posibilidad de implementar nuevas

estrategias de suministro que generen ventajas competitivas.

El estudio incluyo benchmarking, revision de literatura, y un analisis del gasto total de 2024 para
identificar las principales categorias de bienes y servicios adquiridos. Finalmente, se propusieron
estrategias de abastecimiento adecuadas para cada categoria y se presentaron recomendaciones y

conclusiones dirigidas a la alta direccion.

Palabras clave: Abastecimiento, compras, logistica, licitacion, estratégico.
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Abstract

This document presents the development of a business consulting project carried out at Continental
Gold, a mining company that is part of the Chinese group Zijin, focused on the Buritica gold mine
project. The main objective was to analyze the company's procurement process, starting with an
internal assessment using tools such as SWOT, PESTEL, and Porter’s Five Forces. Based on this
analysis, the question was raised about the possibility of implementing new supply strategies that

could generate competitive advantages.

The study included benchmarking, a literature review, and an analysis of total 2024 spending to
identify the main categories of goods and services acquired. Finally, appropriate sourcing
strategies were proposed for each category, and recommendations and conclusions were presented

to senior Mmanagement.

Keywords: Procurement, purchasing, logistics, bidding, strategic.
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1. Presentacion de la empresa

1.1  Zijin Mining Group

Zijin Mining Group. Es una empresa minera China dedicada principalmente a la exploracion y
extraccion de oro, cobre, litio, zinc y otros recursos minerales. Cotiza en las bolsas de valores de
Hong Kong y Shanghai. Uno de sus objetivos es ser reconocida como una de las empresas mineras
mas importantes a nivel internacional. Actualmente cuenta con proyectos en 16 paises en el
mundo, incluida la Mina Buritica, en Antioquia, Colombia. (Zijin Mining Group, 2022).

e Zijin Mining ocupa el puesto namero 267 en la lista Forbes Global de 2024.

e El nimero 364 en la lista Fortune Global 2024.

e El nimero 5 entre las empresas de mineria de metales.

e El nimero 51 en la lista Fortune China 500.

e Zijin Mining Group cuenta con 3.117 toneladas de recursos de oro, de las cuales 1.191 son

reservas
e 73,72 millones de toneladas de recursos de cobre, de las cuales 32,09 millones son reservas.

Figura 1.

Operaciones de Zijin en el mundo.
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Nota. Paises donde opera Zijin en el mundo teniendo en cuenta su estrategia de expansion (Zijin
Mining Group, 2022).

Respecto su filosofia empresarial Zijin Mining Group ha declarado abiertamente sus Propositos,
Mision, Vision, Valores, de la siguiente manera.

Proposito

Una a mineria para una sociedad mejor.

Mision

suministrar materiales que mejoren los estandares de vida en un futuro de bajas.

Vision

ser un productor de minerales ecologicos importante y respetado en todo el mundo

Valores

creacién de valor y desarrollo para todos.

Objetivo estratégico

Convertirnos en una empresa minera ecoldgica y de alta tecnologia lider en todo el mundo.
Prioridades estratégicas

e Globalizarnos, desarrollar grandes proyectos y titularizar activos



Trabajo Consultoria Empresarial
12

e Centrarnos en la mineria, priorizar los recursos minerales y generar sinergias en el
crecimiento entre segmentos
e Trabajar para el desarrollo para todos, impulsar un crecimiento ecolégico y con

bajas emisiones de carbono, y fortalecer el desempefio en materia de ESG.

1.2 Continental Gold — Proyecto Buritica

En Colombia el grupo Zijin es propietaria de Continental Gold Limited quien a su vez desarrolla

la mina conocida como “Proyecto Aurifero Buritica”

1.2.1 Continental Gold Limited

Continental Gold Limited es una sociedad extranjera constituida el 23 de mayo de 2007 cuya
actividad econdmica es la extraccion de Oro y otros metales precioso.

Cuenta con una sede administrativa ubicada en CARRERA 43 A 1 50 OFICINA 1052 Y 1152
TORRE DE PROTECCION SAN FERNANDO PLAZA, MEDELLIN, ANTIOQUIA.

La empresa tiene 1500 empleados directos y es clasificada como “Grande” segun el decreto
957/2029.

Continental Gold realiza exportaciones de alrededor de USD 35M / mes, siendo el principal
producto exportado el Oro, de igual manera importa alrededor de USD 5M / mes, en repuestos,
equipos e insumos de mineria, tal como se ilustra en la Figura 2 y Figura 3,

Figura 2
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Relacion de importaciones y exportaciones de Continental Gold.
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Nota. Representacién grafica de los montos de importacion y exportacién de Continental Gold

(Informa, 2025).

Figura 3

Top de partidas arancelarias.
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Nota. Relacion de partidas arancelarias Continental Gold (Informa, 2025).
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1.3 Proyecto Aurifero Buritica

El proyecto Buritica cuenta con 3.8 millones de Onzas de Oro de reservas, su construccion tardo
3 afos y para se invirtieron cerca de 1000 millones de dorales estadounidenses. Su operacion /
produccion oficial inicio en diciembre de 2020 y la planta es capaz de procesar 4000 toneladas por
dia de mineral.

La mina Buritica genera 4200 empleos entre directos e indirectos y producto de su produccion se

han pagado alrededor de 3 billones de pesos en regalias.

Figura 4

Fotografia real de la mina Buritica.

Nota. Panorama de la Mina Buritica (Zijin Mining Group, 2022).

Se encuentra ubicado en el municipio de Buritica en el departamento de Antioguia y es conocida
como la “Mina verde” siendo un referente nacional en temas de sostenibilidad y cumplimiento

ambiental.
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Figura 5

Localizacion geografica de Continental Gold Limited.
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Nota. Ubicacion geografica de la mina Buritica en Colombia (Zijin Mining Group, 2022).
A continuacidn, algunos indicadores que dan muestra de su desempefio a nivel social y ambiental,
representados en la Figura 6, 7, 8y 9.

Figura 6

Mano de Obray empleo Local.
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Nota. Indicadores de mano de obra y empleo local otorgado por Continental Gold (Zijin Mining
Group, 2022).

Figura7

Inversion Social.
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Nota. Indicadores que representan la inversién social de la Mina Buritica (Zijin Mining Group,

2022).
Figura 8

Medio Ambiente.
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Nota. Indicadores medioambientales del proyecto Buritica (Zijin Mining Group, 2022).

Figura 9

Encadenamientos productivos
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Nota. Proyectos productivos impulsados por la compafia Continental Gold (Zijin Mining Group,

2022).
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2 Descripcion de la Consultoria Empresarial

2.1 Descripcion de la Consultoria Empresarial

Si bien la funcién de abastecer es clave para cualquier proceso productivo pues de ello dependen
los bienes y servicios requeridos para generar valor Infortunadamente muy pocas empresas son
conscientes de la importancia de dicho proceso y le dan un manejo tradicional pero que en ningdn

momento se utiliza como fuente de ventaja competitiva.

Es de esta forma como el proceso de compras o aprovisionamiento se limitada al desarrollo de
actividades netamente operativas tales como solicitud y anélisis de cotizaciones, negociacion de
precios, elaboracion de drdenes de compra y control de entregas, alejandose de aspectos

estratégicos de gran potencial que conllevaria una adecuada estrategia de compras.

Otro aspecto que debe ser considerado como parte del problema es que a menudo la funcion de
compras es relacionada Unica y exclusivamente con el contrato de compraventa el cual segun el

cddigo de comercio colombiano en su articulo 905 lo define como:

“La compraventa es un contrato en que una de las partes se obliga a trasmitir la propiedad de una
cosa Y la otra a pagarla en dinero. El dinero que el comprador da por la cosa vendida se Ilama

precio”. (Cdédigo de comercio, 2025).

Dejando de lado la posibilidad de explorar otras herramientas 0 metodologias relacionadas con la
adquisicion de bienes o servicios que conlleven al mismo fin de abastecimiento pero que

estratégicamente puedan ser fuente de ventaja competitiva.
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De acuerdo con la experiencia de este autor durante mas 18 afios de trabajo desempefiando
posiciones de compras en empresas mineras de oro en Colombia este es quizas uno de los

principales inconvenientes presentados en el dia a dia del abastecimiento.

¢Existen otras metodologias, herramientas, modelos, estandares relacionados con estrategias de
abastecimiento mas alla del contrato de compraventa y que puedan ser aplicados en el proceso de

abastecimiento de Continental Gold?

Inicialmente se podria inferir que la respuesta es afirmativa debido al desarrollo que ha tenido la
gestion de la cadena de abastecimiento en los ultimos afios a nivel tedrico-préactico, asi como el

avance en esta materia que pueden tener sectores diferentes al minero de oro colombiano.

En todo caso se requiere realizar una investigacion més detallada tanto de la literatura como de las
mejores préacticas a fin de recopilar, analizar, organizar y poner a disposicion de los profesionales
de compras esta informacion de manera que se facilite la creacion de verdaderas estrategias de
compra, de lo contrario el cambio deseado y propuesto hacia una vision mas estratégica de la
funcion de compras en el sector minero de oro de Colombia que conlleve a ventajas competitivas

podria ser dificil de conseguir.

Finalmente, y dadas las particularidades de la gestion de compra en el sector minero de oro
colombiano, es necesario contar con una guia que sirva para el desarrollo de estrategias de compra

particulares segun la fase en la que se encuentre el proyecto minero.

2.2 Pregunta Clave Resultado del Analisis del Problema
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¢ Existen otras metodologias, herramientas, modelos, estdndares relacionados con estrategias de
abastecimiento més alla del contrato de compraventa y que puedan ser aplicados en el proceso de

abastecimiento de Continental Gold?

2.3 Objetivo General de la Consultoria

Proponer estrategias de abastecimiento como fuente de ventaja competitiva en el proceso de

suministro de Continental Gold Limited.

2.4 Objetivos Especificos

Realizar diagndstico sobre las estrategias de compra utilizadas en las empresas  mineras de oro

y relacionadas en Colombia.

Identificar las diferentes herramientas o metodologias existentes para realizar un proceso de

abastecimiento

Proponer estrategias de abastecimiento para Continental Gold mediante el uso de diferentes

alternativas para la adquisicion de bienes y servicios.
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3 Diagnostico

Continental Gold como parte del grupo minero Zijin debe convivir con factores tanto externos
como internos muy particulares, es por esto por lo que un andlisis detallado y juicioso de dichos
entornos nos puede permitir identificar riesgos y oportunidades de mejora asociados a la actividad
minera que desarrolla Continental Gold en la mina Buritica.

Como parte de este diagndstico a continuacion se analizan el Maso entorno, Microentorno y
Macroentorno de la organizacion mediante el uso de herramientas ampliamente conocidas y
probadas como lo son la Matriz DOFA anélisis de las cinco fuerzas de Porter y finalmente un
analisis de entorno PESTEL.

Con la aplicacion de estas herramientas se busa identificar tanto factores internos como
oportunidades, fortalezas, clientes, como factores externos como amenazas, proveedores, nuevas
regulaciones entre otras, finalmente poder concluir como dichos factores pueden afectar a
Continental Gold y por supuesto identificar retos y oportunidades de mejora con el presente trabajo
de consultoria empresarial. En las Figura 10,12 y 13 se representa la matriz DOFA aplicada a la

compariia Continental Gold.
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Figura 10

Matriz DOFA Continental Gold

Amenazas =

i | Debilidades - o

Mecesidad de altos niveles de inventario para
1 soportar |la operacion aprox USD 70M [/ 40k
referencias

Ubicacion del proyecto, dificil aceso de
amignesy equiposa la mina.

Equipo de compras con poga experiencia en
min eria

Diferentes metodologiasde trabajo entre equipo
Colombiano y Casa Matriz

1 Poder Adguisitivo
Pod er de negocacion mediante economias de
Escala

2

Blogueos por parte de |la comunidad

Robode mercancia y equipos
Derrumbes v demas condiciones en la via que
impidan el transito de merancia

Gruposal margen de la ley -Mineriza llegal

Pam=del sindicato

Oportunidades -
Apalancamiento con casa Matriz en bl sguedas

QE ANErsids dlinedimie e L
Nuevasfuentesde suministro, nuevos
proveedores

Disponibilided de ERF, WMS y demas
2 herramientas tecnologicas asocadas a la gestion
Logistica

Reduccion de nivelesde inventaric mediante la
venta de inventaric obsoleto o de baja rotacion

Disponibilidad de facilidadesen infraestructura y
4 equiposdeultimatecnologia para el manejo de

almacenes

Consolidar plan de compras tanto a nivel interno
COmo con otras minas.

Nota. Representacion de la Matriz DOFA aplicado a Continental Gold.
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Estrategias matrices DOFA
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ESTRATEGIAS DE LA MATRIZ DOFA

Estrategia Ofensiva
*Utilizar economias de Escala para lograr
descuentos.
*Consolidar demanda tanto interna como
con otras minas.
*Firmar contratos de largo plazo para
asegurar la disponibilidad de materiales

clave a un costo optimo.

Estrategia Reactiva
*Mantener inventario de seguridad en la
mina que permita sostener la operacion 2
meses.
*QOptimizar el uso del WMS a fin de asegura
la exactitud del inventario, el desarrollo de
estadisticas y finalmente aumentar el
control del inventario fisico.

Estratega Adaptativa
*|legar a acuerdos con proveedores para
retoma de inventarios de baja rotacion.
*firmar acuerdos de consignacién que
permitan tener mercancia en la mina sin
afectar el costo del inventario.
* Realizar compras de manera conjunta con

casa Matriz aplicando los procedimientos
estandar corporativos.

Nota. Representacion de las estrategias derivadas del analisis de matriz DOFA.
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Figura 11

Anadlisis de las cinco fuerzas de PORTER
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Poder de los
compradores

Analisis Cinco Fuerzas de Porter

Dada
(Proveedores) y ante la necesidad de
de
posible
desarrollar programas de capacitacion

la escasez de vendedores

servicios  especializados la

industria minera, es
de empleados directos que permita
ejecutar estas labores internamente
disminuyendo la dependencia a la

tercerizacion.

La industria minera requiere para su
operaciéon una gran variedad de bienes V|
servicios, generalmente en volimenes
elevados, sin embargo en Colombia el
sector minero no esta totalmente
desarrollado por lo que en ocasiones es
dificil encontrar suficientes fuentes de
suministro, esto dificulta la consecucion de
algunas materias primas dado que las
empresas mineras son pocas y cuentan
con suficiente poder adquisitivo.

Nuevos
competidores /
potenciales

En Colombia existen barreras de tipo

social, ambiental y gubernamental
que dificultan la entrada en operacion
de nuevas minas, por ende el poder
de negociacion es mayor y se pueden

lograr facilmente economias de escala

Sectores como Oil and Gas o energias
alternativas que requieran los mismos
bienes o servicios necesarios en la mineria
de Oro.

Rivalidad con
establecidos

El Oro es un comodity el cual ademas
cuenta con la particularidad que la
demanda supera la oferta por lo cual
es dificil encontrar rivalidad entre
empresa Mientras de Oro, de hecho
es posible alcanzar acuerdos de
colaboracion entre empresas mineras
e intercambiar conocimiento, bienes y
servicios.

Ante la escasez de algunos bienes o
servicios la competencia entre empresas
mineras puede salir de control teniendo,

como resultado un aumento en precios y

por ende disminucion de la utilidad.

Poder de los

Desarrollar relaciones de largo plazo
con proveedores que permitan la

transferencia de conocimiento asi

Para el desarrollo minero y procesamiento
del mineral de oro de requieren algunas
materias primas que son controladas tales
como explosivos y varios quimicos,
adicionalmente la venta de dichos es

y asi encontrar y desarrollar nuevas
reservas

proveedores | como asegurar el suministro mediante| controlada y centralizada en solo un grupo
el compromiso de compra de varios pequefio  de .proveedor?s, locual
representa un riesgo mayusculo para la

afnos continuidad del suministro
El Oro no cuenta con producto|si bien no se cuenta con un sustituto para
d sustituto por lo cual es necesariajel oro, el desarrollo de nuevas minas VY|
ZL(;;:S:;): incrementar los planes de exploracién|otros aspectos politicos y economicos

podrian llevar a una baja en los precios del
oro.

Nota. Analisis de las cinco fuerzas de PORTER en la cadena de abastecimiento de Continental

Gold.
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Figura 11

Andlisis PESTEL Continental Gold

ANALISIS PESTEL
El sector minero en Colombia esta enmarcado en un entorno Politico muy,
dinamico, existe una gran oposicién por el desconocimiento de los impactos
que la mineria puede ocasionar, adicionalmente la mineria moviliza grandes
cantidades de recursos econémicos lo que lo vuelve atractivo a nivel dg
intereses politicos particulares en todos los niveles, municipal, departamenta
y nacional. infortunadamente un tema netamente técnico se ha politizado
los opositores de la mineria en cierta manera direcciona las validag
preocupaciones a nivel ambiental, social y econémico para sus propios
intereses politicos. Lo anterior ocasiona que exista un dificil entorno politicd
para las empresas mineras en todas sus faces, desde el licenciamiento dg
nuevos proyectos hasta la ejecucion de los mismos los cuales se ven
perturbados por un incesante, cambiante y agresivo entorno Politico.
El sector minero representa un motor que sin duda dinamiza la economia de|
pais, segln cifras del DANE este sector sin incluir Hidrocarburos representg
casi el 3% del PIB. Adicional a la gran dindmica comercial que implica I
adquisicién de todos los bienes y servicios requeridos para la operacién, e
pago de salarios considerablemente mayores a otros sectores y Ig
Entorno importante inversién social que este sector realiza, también se debeg

Econdémico destacar el pago de Regalias sin mencionar por supuesto el pago de todog
los demés impuestos asociados al desarrollo de la actividad econdmicg
como lo son ICA, IVA, Renta. En este sentido y dado que la mayoria de
empresas mineras disponen de los recursos necesarios para desarrollar sy
labor, se concluye que a nivel econémico el sector minero representa una
oportunidad de gran potencial para el pais el cual deberia ser aprovechado.
En el desarrollo de la actividad minera la dindmica social se focaliza en e
area de influencia directa de los proyectos donde permanentemente existen
grandes retos a fin de cumplir con las expectativas de las comunidades &
nivel econémico y de inversion social. Adicionalmente se debe gestionar e
S Entorno Social |desconocimiento y la desinformacion respecto a la actividad minera, para Id
cual se requiere mantener comunicacion directa, clara y oportuna con todos
los actores. El no administrar correctamente este entorno social implicg
grandes riesgos para la operacion causados por blogueos de vias, huelgas
de empleados e inclusive atentados contra la infraestructura.
La mineria moderna hace uso de recursos tecnoldgicos de punta tanto g
nivel de equipos, maquinaria como en lo que respecta al uso de software
procedimientos o metodologias de vanguardia. Todo estos recursos estar
disponibles y son de facil acceso para las empresas mieras lo cual garantizg

que las operaciones se pueden desarrollar de forma eficiente y segura
T Entor’nq finalmente, todos los dias se sigue avanzando en este sentido mediante e
cnclogice desarrollo de nuevas tecnologias como lo son equipos eléctricos parg
mineria, el uso de control remoto para la operacion de equipos, el uso df
fuentes alternativas de energia como la solar o edlica y finalmente
innovaciones en los procesos productivos que disminuyen el riesgo quimico y
ambiental.
Uno de las principales restricciones para el desarrollo de proyectos mineros|
en Colombia es la obtencién de la licencia ambiental esto debido al
desconocimiento de la actividad, la politizacién y el temor a los impactos que|
T se puedan tener durar_\te la ejecgci()n ‘como en el cierre de las minas. Pgr
E e eqde las empresas mineras _reallzan importantes e_:sfuerzos para prevenir,

mitigar y compensar dichos impactos, el sector minero se caracteriza por|
realizar importantes inversiones en temas de reforestacion, cuidado de flora]
y fauna, manejo de residuos, reduccién de emisiones y por supuesto cuidado
del agua.
El marco legal en Colombia asociado al desarrollo minero ed
considerablemente inestable, a lo largo de los Gltimos 20 afios se pueden
evidenciar vacios en la interpretacion y aplicacion de leyes y normatividad Id
L Entorno Legal [cual a implicado inclusive demandas al estado y la paralizacion d¢
importantes proyectos mineros. asi mismo, frecuentemente se cambian d

emiten nuevas regulaciones que por supuesto deben ser acatadas de forma
inmediatas.

P Entorno Politico

Nota. Aplicacion del analisis PESTEI al contexto de la compafiia Continental Gold.
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Gracias al analisis realizado de los diferentes entornos en los que Continental Gold debe desarrollar
su actividad es evidente que el abastecimiento de bienes y servicios cuenta con un gran potencial
de cambio y representa grandes oportunidades para la empresa a fin de ya sea aprovechar ventajas
0 neutralizar amenazas, sin embargo, también queda claro que una mala gestion del suministro
representaria importantes amenazas y problemas a nivel econémico o social.

Gracias a este diagnostico se puede concluir que una correcta estrategia de abastecimiento podria
por ejemplo aprovechar el poder de negociacion y las economias de escala a fin de mitigar el riego
de bloqueo o derrumbes, por otra parte, el dificil entorno politico, ambiental y social en el cual
gira la actividad minera de Continental se podria administrar impulsando la proveeduria local,
desarrollando proveedores, realizando compras sostenibles, entre otros.

Por todo lo anterior, es concluyente que realizar un diagnostico del actual proceso de
abastecimiento, investigar sobre nuevas e innovadora estrategias de abastecimiento y finalmente
proponer la implementacion de estrategias de abasteciendo alternativas sin duda seran de gran
ayuda para apoyar desde el proceso logistico la continuidad del negocio y alcanzar fuentes de

ventaja competitiva, de alli que la presente consultoria empresarial cobre especial relevancia.
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4 Andlisis de Variables e Indicadores KPI para la Solucién del Problema.

A nivel logistico existen cuatro indicadores muy sencillos pero que permiten medir la correcta
gestion de la cadena del abastecimiento en cualquier organizacion, dichos indicadores son, Costo;
Tiempo; disponibilidad, calidad. Por ende, son estos mismos KPIs que se propondrian dentro de
esta consultoria empresarial para que en adelante Continental Gold pudiera medir la eficacia en la

implementacion de alguna de estrategias que se planea proponer.

Si bien el alcance de la presente consultoria empresaria in abarca la implementacion de las
estrategias propuestas y mucho menos el seguimiento y medicion de los resultados, a continuacion,

se explica y deja una guia basica de como usar cada uno de los indicadores aqui propuestos:

. Costo: Basicamente en este indicador se propone hacer seguimiento a la reduccion de los
costos de adquisicion, es decir, reduccidn en precios unitarios, reduccion en costos de transporte,
obtencion de descuentos comerciales, todo producto o asociado a la implementacion de una

estrategia de abastecimiento especifica.

. Tiempo: con este indicador basicamente se debe hacer seguimiento a la disminucion en
los tiempos de entrega, asi como al cumplimiento de las fechas prometidas. Una estrategia de
abastecimiento correctamente definida para una categoria de materiales deberia impactar

positivamente estas dos variables.

. Disponibilidad: Luego de implementar una estrategia de abastecimiento la disponibilidad
de bienes requeridos en la operacidn deberia aumentar, las roturas de inventario en materiales clave
para la operacion representan sobre costos y grandes inconvenientes a nivel comercial, por ende,

es necesario hacer un seguimiento estricto a los agotados.
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. Calidad: en este indicador no solo se debe medir la calidad del bien adquirido como tal, es
decir que el producto cumpla con las especificaciones técnicas y este correctamente fabricado o
producido, aqui también se debe medir las caracteristicas asociadas al pedido, es decir, que la
cantidad solicitadas versus las entregadas fueron igual, la marca solicitada fue la requerida, aqui

se debe implementar el concepto de entrega de calidad.
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5 Marco Teorico

A continuacion, se conceptualiza, términos y conceptos relacionados con la gestion de la cadena

de abastecimiento.

5.1 Estrategia de Abastecimiento

5.1.1 Estrategia

Al intentar describir un concepto tan amplio y cominmente usado es conveniente remitirse a su
definicion méas basica y oficial, para el castellano, la Real Academia Espafiola (RAE) define
estrategia como:
“ .. Del lat. strategia 'provincia bajo el mando de un general’, y este del gr. orpatnyia stratégia
'oficio del general', der. de opatnyog strategos 'general’. *
De este primer acercamiento al termino es posible concluir su origen militar y la relacion que existe
con el nivel superior jerarquico en una organizacion, para el caso militar el rango de General.
La RAE proporciona ademas otras tres definiciones:

1. f. Arte de dirigir las operaciones militares.

2. f. Arte, traza para dirigir un asunto.

3. f. Mat. En un proceso regulable, conjunto de las reglas que buscan una decision 6ptima

en cada momento.

Resultado de estas definiciones adicionales, es posible vislumbrar otros importantes conceptos

tales como: “Dirigir”, “Proceso”, “Reglas” y “Decision” con lo cual es posible concluir en forma
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inicial que la estrategia en su definicion mas general nivel general puede entenderse como el
proceso de dirigir una serie de tareas basadas en directrices y que apoyan la toma de decisiones,

igualmente que dicho proceso es liderado por los niveles jerrquicos mas elevados.

Aterrizando este concepto a nivel empresarial es inevitable hacer referencia a Michael Porter,
profesor de Harvard Business School quien es considerado el padre de la estrategia empresarial
moderna.

El autor en su articulo de 1996 “What is Strategy” (Porter, 1996) responde en forma resumida a la
pregunta ¢qué es la estrategia? De la siguiente Manera:

“Strategy is the creation of a unique and valuable position involving a different set of activities”
“La estrategia es la creacion de una posicion unica y valiosa que involucra un conjunto diferente
de actividades”.

Esta definicidn como se puede apreciar incluye un nuevo componente y es la busqueda de una
posicion competitiva producto del desarrollo de actividades. (Real Academia Espafiola, 2025).
En este mismo articulo Porter hace otros acercamientos al concepto de estrategia bajo un enfoque
de administracién de empresas.

“La esencia de la estrategia es decidir qué no quieres hacer”

“La estrategia consiste en diferenciarse de la competencia. No se trata de ser mejor en lo que
haces, sino de ser diferente en lo que haces”

“Una estrategia delimita un territorio en el que una empresa busca ser unica”

“No existe la estrategia perfecta, solo la estrategia adecuada para cada situacion”

“Una buena estrategia comienza con el objetivo correcto”

“La estrategia debe tener continuidad. No se puede reinventar constantemente”
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En conclusion y para efectos de este proyecto de investigacion, entenderemos la estrategia como
el conjunto de actividades que la alta direccion debe planear y ejecutar a fin de conseguir una

ventaja competitiva.

Resultado de estas definiciones adicionales, es posible vislumbrar otros importantes conceptos
tales como: “Dirigir”, “Proceso”, “Reglas” y “Decision” con lo cual es posible concluir en forma
inicial que la estrategia en su definicion mas general nivel general puede entenderse como el
proceso de dirigir una serie de tareas basadas en directrices y que apoyan la toma de decisiones,

igualmente que dicho proceso es liderado por los niveles jerrquicos mas elevados.

Aterrizando este concepto a nivel empresarial es inevitable hacer referencia a Michael Porter,
profesor de Harvard Business School quien es considerado el padre de la estrategia empresarial

moderna.

El autor en su articulo de 1996 “What is Strategy” (Porter, 1996) responde en forma resumida a la
pregunta ¢qué es la estrategia? De la siguiente manera:

“Strategy is the creation of a unique and valuable position involving a different set of activities”
“La estrategia es la creacion de una posicion unica y valiosa que involucra un conjunto diferente
de actividades”

Esta definicidn como se puede apreciar incluye un nuevo componente y es la bisqueda de una
posicion competitiva producto del desarrollo de actividades.

En este mismo articulo Porter hace otros acercamientos al concepto de estrategia bajo un enfoque
de administracién de empresas

“La esencia de la estrategia es decidir qué no quieres hacer”
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“La estrategia consiste en diferenciarse de la competencia. No se trata de ser mejor en lo que
haces, sino de ser diferente en lo que haces”

“Una estrategia delimita un territorio en el que una empresa busca ser unica”

“No existe la estrategia perfecta, solo la estrategia adecuada para cada situacion”

“Una buena estrategia comienza con el objetivo correcto”

“La estrategia debe tener continuidad. No se puede reinventar constantemente”

En conclusion y para efectos de este proyecto de investigacion, entenderemos la estrategia como
el conjunto de actividades que la alta direccion debe planear y ejecutar a fin de conseguir una

ventaja competitiva. (Real Academia Espafiola, 2025).

5.1.2 Tipos de Estrategia

Un pilar fundamental en la gestion de cualquier tipo de organizacion son las diferentes estrategias
que desarrollan, estas definen sin duda alguna el éxito o fracaso a nivel empresarial por lo cual se
vuelve un factor clave la correcta definicion de estas por lo cual los lideres de las compariias
invierten recursos importantes en la identificacion, disefio e implementacion de estrategias.

En términos generales, existen diferentes tipos de estrategias dependiendo el enfoque de analisis
abordado, ya sea por tiempo; estrategias de corto, mediano y largo plazo; por su tipologia, es decir
el enfoque metodoldgico o tedrico que algunos expertos o0 académicos han disefiado o simplemente
por los actores que interviene en el disefio y ejecucion de estas, a continuacion, se presentan un
resumen de algunas de las categorias mencionadas. (Porter M. E., 2008).

(Porter, 2008), expone como a través de estrategias como liderazgo global en costos,

diferenciacion y enfoque o concentracién una empresa puede hacer frente a las cinco fuerzas que
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moldean la competencia en un sector y conseguir una ventaja competitiva sostenible frente a sus

rivales. (Porter M. E., 2008).

Figura 14

Tres estrategias de Porter

E Ventajas Estratégicas
S
0 t Singularidad percibida Posicion de
? r por el consumidor bajos costos
a
e
t g inL‘:J::r:: Diferenciacion Liderazgo en costos
i
v 8
o . Solo
C segr‘:vent:: Enfoque (segmetacién o especiakeacin)
o

Nota. Matriz de ventajas estratégicas de Porter. (Porter M. E., 2008).

Segun Porter 1980., Liderazgo global en costos; La empresa debe tener la capacidad de reducir
costos en todos los eslabones de su cadena de valor, de tal manera que la disminucion de gastos
redunde en un mejor precio para el consumidor y en consecuencia en una mayor participacion de
mercado. EIl foco principal de esta estrategia es la curva de aprendizaje, segun la cual el costo
unitario de produccion disminuye con el nimero de unidades producidas. Esta ventaja es
sostenible, puesto que no es facil de imitar por los seguidores mientras no cambie la tecnologia.
De igual manera para Porter, Diferenciacion se define como; Producir servicios o bienes
exclusivos que sean percibidos asi por los consumidores, quienes estan en disposicién de pagar

mas por tenerlos, es entonces l0gico inferir que la diferenciacion proviene de las actividades
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asociadas a la cadena suministro y de valor y la capacidad de ejecucion necesaria para que dichas
ventajas competitivas sean una realidad. Los enfoques de la diferenciacion pueden ser entonces
tan variables como Imagen, precio, calidad, marca, tecnologia, servicio al cliente.

Finalmente, este autor define, Enfoque o concentracion, como; La empresa se concentra en
satisfacer segmentos bien definid del mercado, de productos o geogréaficos en esta estrategia su
principal caracteristica es la seleccién de un segmento y definir una estrategia especifica que
responda a las necesidades de los clientes en dicho segmento, es importante notar entonces que se
trata de ser los mejores en todo solo los mejores en segmento escogido. La estrategia de
concentracion puede entonces enfocarse en los diferentes tipos de compradores o canales de
distribucién distintos o simplemente en los diferentes tipos de productos. (Porter M. E., 2008).
Quizas en los ultimos afios las estrategias entes mencionadas son las que mayor acogida han tenido
en las organizaciones de todos los tamafios y sectores, sin embargo, existe también otro enfoque y

es analizar las estrategias basando dicho andlisis en los actores que intervienen, a saber:

Estrategia de colaboracion entre empresas: Plantea una interesante discusion entre el dilema
empresarial de “Ganar algo” o “Ganarle a alguien” si bien el autor reconoce que se trata de un
dilema critico para cualquier empresa, abre sin duda la posibilidad de colaboracion empresarial
inclusive con la competencia. En un escenario absolutamente globalizado como el actual no es
extrafio encontrar empresas que cooperan por una necesidad comun y comparten riesgos a fin de
lograr un objetivo mutuo que podria ser el desplazar a los competidores o alcanzar la dimension

necesaria para sobrevivir en un mercado mundial. (Deustua, 2012).

Reconoce por ejemplo que a los empresarios americanos les ha costado mucho mas establecer
relaciones de cooperacién versus los japoneses o europeos donde la cooperacion entre pares es

habitual a fin de contrarrestar la rudeza del mercado o las condiciones cambiantes. Finalmente, el
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mismo autor analiza como existe menos prejuicios en la cooperacion jerarquica, es decir, cuando

una empresa lider integra verticalmente redes de proveedores o distribuidores. (Hoskisson, 2004).

Estrategia Empresa — Cliente: Cuando se habla de estrategias dirigidas a los clientes es inevitable
hablar de mercadotecnia y a su vez resulta inevitable citar al considerado padre de la mercadotecnia
Philip Kotler quien establece que en este sentido las empresas centras su esfuerzos en los clientes
actuales y por supuesto potenciales mediante la definicion de estrategias enfocadas principalmente
a la promocién del productos, marca o imagen corporativa utilizando por supuesto publicidad y
telemarketing. De igual forma en este campo busca definir la mejor ubicacién de puntos de venta
y del producto en las tiendas para facilitar el acceso del cliente. Una tercera linea de trabajo en este
aspecto la compone la investigacion de mercados la cual, por supuesto tendrd como finalidad
captar intereses y requerimientos de los clientes, lo cual inevitablemente derivara en estrategias
enfocadas a fijacion de precios, ofertas o descuentos y finalmente servicios postventa. (Kotler,

2001).

Estrategia contra otras empresas: Mas alld del desarrollo normal de la competencia, en
ocasiones las empresas centran su atencién y por ende definen estrategias netamente enfocadas en
debilitar o eliminar la competencia, dichas estrategias conviven en una franja muy delgada entre
lo moral e inclusive lo legal, algunas practicas en este sentido son la adquisicion parcial o total de
empresas competidoras, bloqueo de canales de suministro mediante integracion hacia atrds o
adelante, ingenieria inversa, robo de talentos y quizas practicas no tan aceptables como el espionaje

industrial y el sabotaje industrial. (Kotler, 2001).



Trabajo Consultoria Empresarial
36

Estrategia Empresa—Gobierno: En los Gltimos afios se ha escuchado hablar cada dia mas de las
areas de asuntos corporativos dentro de las organizaciones y la importancia de establecer y
mantener buenas relaciones con las entidades gubernamentales, esto no es extraiio ya que dichas
entidades prestan servicios, establecen regulaciones, formulan politicas, ejercen control e inclusive
realiza inversiones u otorgan créditos, en un &mbito mas estricto dicha entidades gubernamentales
pueden llegar a determinar la viabilidad del negocio pues es importante recordar que pueden existir
politicas favorables/desfavorables para la empresa o simple otorgamiento de licencias, concesiones
y permisos. A nivel comercial el estado puede ser clave en el otorgamiento de contratos por
ejemplo y finalmente no se puede olvidar que podria llegar a ser determinante en la toma de
decisiones respecto todo tipo de litigios. De alli que las empresas de todo tipo especialmente
multinacionales no escatimen esfuerzos en definir estrategias de cooperacion, debida diligencia,

comunicacion y mantenimiento de relaciones bilaterales con el estado. (Revista del Clad, 2016).

Estrategias Intra empresa: Finalmente encontramos las estrategias que las empresas
implementan en su interior y las cuales a consideracion de este autor son las mas efectivas y sobre
las cuales se tiene un mayor control, en este campo las estrategias estan dirigidas a incrementar la
productividad mediante el mejoramiento de procesos que por lo general se da mediante un
diagnostico, disefio e implementacion de nuevos procesos. También se enfoca en esta categoria
las estrategias de inversidn, bien sea en equipos, tecnologia, investigacion, con lo cual se busca
incrementar la capacidad de respuesta al mercado y por supuesto reducir costos y tiempo.
Finalmente, en la definicion de estrategias intra empresariales se suele destinar recursos en las

relaciones laborales y desarrollo del personal, ya que entienden las empresas que su principal
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activo son el recurso humano y de ellos dependera el éxito de todas las iniciativas que se

emprendan. (Porter, Mintzberg, Hamel, & Prahalad, 2015).

5.1.3 Compras, Abastecimiento, Logistica y gestion de la cadena de abastecimiento

En las ultimas décadas estos cuatro conceptos se han utilizado en forma errénea para hacer
referencia a la funcién de adquirir u obtener los bienes y servicios que las organizaciones necesitan,
en muchas ocasiones inclusive se usan como sinénimos uno del otro, con una visién muy limitada
de los mismos, sin entrar a detallar los diferentes alcances y particularidades que en realidad los
componen. Lo realmente interesante es que dichos conceptos estan estrechamente relacionados y
representan a su vez la evolucion de lo que empezd como compras y hoy se conoce como gestion
de la cadena de abastecimiento o Supply Chain Management por sus siglas en inglés. Esta
evolucion esta estrechamente relacionada con el entendimiento que se ha desarrollado y la
importancia que tanto directivos como organizaciones le han dado a esta area funcional al interior

de las empresas. (Simchi, 2014).

Figura 15

Niveles del abastecimiento
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Logistica

Nota. Representacion gréfica de los niveles del abastecimiento.

Compras, segln las compras en cualquier organizacion son una actividad altamente calificada y
especializada que se resume en adquirir productos y servicios en la cantidad, calidad, precio
momento, sitio y proveedor justo buscando la maxima rentabilidad para la empresa. (Palacio,

2019).

En forma similar define compras como adquirir bienes y servicios de calidad adecuada en el
momento y al precio adecuados y al proveedor mas apropiado, afiadiendo ademas que se debe
procurar la continuidad en el abasteciendo y asegurando la minima en existencias y finalmente

evitando cualquier duplicidad o desperdicio de materiales. (Mercado, 2020).

Finalmente, para la misiobn de compras consiste en obtener del exterior de la empresa los
materiales, productos y/o servicios que se necesita para su funcionamiento en las cantidades y
plazos establecidos con los niveles de calidad necesarios y al menor precio que permita el mercado.

(Moya, 2019).
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Al repasar las definicion y por ende la vision que los citados autores tienen de la funcion de
compras se puede claramente identificar que un enfoque marcado en las variables precio, calidad,
tiempo las cuales persisten en la actualidad como los principales indicadores de gestién en muchas
organizaciones, sin embargo también es posible evidenciar como la gestion de compras tiene una
marcada limitacion en cuanto al entorno, solo presta atencion a los proveedores dejando de lado
temas como transporte, almacenamiento, e inclusive planeacion de necesidades al interior de la

empresa misma.

Cuando se integra entonces a la funcion de compras aspectos tales, gestion de almacenes, gestion

de proveedores y gestion de clientes internos entramos al campo de lo hoy conocido como:

Abastecimiento, el cual segin (Anaya-Tajero & Polanco-Martin Sonia, 2005) “Se ocupa del
proceso de adquisicion y transporte y almacenamiento de productos que pueden ser materias
primas, materiales, partes, piezas, desde los proveedores hasta el comienzo del proceso

productivo”.

El principal objetivo del abastecimiento esta en poner a disposicion de las organizaciones
productos, bienes y servicios que provienen de un externo. Con los cual es necesario un manejo y

conocimiento de gestion de proveedores, almacenes y entender el mercado.

En forma similar Lozano Rojo, establece “Abastecimiento es la funcion destinada a poner a
disposicion de la empresa todos los productos, bienes y servicios del exterior que son necesarios
para su funcionamiento para lo cual hace falta conocimientos técnicos en gestion de proveedores,

almacenes y entender el entorno™. (p.80).



Trabajo Consultoria Empresarial
40

De acuerdo Jimenez Parra, “El abastecimiento es el conjunto de operaciones que realiza una
empresa a fin de disponer y mantener los materiales y articulos idoneos en la cantidad correcta, en

el tiempo oportuno y con el menor costo posible”.

De las definiciones anteriores es importante resaltar que uno de los objetivos principales del
abastecimiento al igual que el de compras es disponer de los bienes y servicios que requiere el
sistema productivo u organizacion, pero bajo un enfoque mas estratégico e integral que el
tradicionalmente asociando todos los aspectos que pueden llegar a inferir en la continuidad del
suministro y en el costo global del proceso no solo el costo de los articulos. Bajo el enfoque de
abasteciendo las empresas entendieron que no solo basta con adquirir la materia primar, este es
solo el primer paso pues luego se debe asegurar el cumplimiento de tiempos de entrega mediante
el seguimiento a la compra o “Expediting” por su nombre en inglés, luego asegurar el transporte,
almacenamiento optimo para finalmente disponer en forma efectiva el bien contratado al servicio

del cliente interno o usuario final.

Otro aspecto importante de resaltar en este punto es que hasta el momento las compras y el
abastecimiento tienen un enfoque interno, es decir su funcidn principal esta en cubrir las
necesidades de un cliente interno principalmente para satisfacer los requerimientos del proceso
productivo, aun no entra en juego el cliente final y por ende la distribucion fisica, con la cual

entrariamos entonces a hablar de logistica.

5.1.4 Logistica

Los individuos han llevado a cabo actividades logisticas durante muchos afios y de igual forma las

empresas se han ocupado continuamente de compra movimiento y almacenamiento, la novedad en
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el campo de la logistica entonces radica en el concepto de direccion coordinada de las actividades
relacionadas, en vez de la practica historica de manejarlas de manera separada ademas del concepto
de que la logistica afiade valor a los productos o servicios esenciales para la satisfaccion del cliente

y para las ventas. (Ballou, Logistica Administracion de la cadena de suministro, 2014).

En el siguiente cuadro se recopilan ademas de la vision de Ballou otras definiciones de importantes
autores las cuales como comun denominador integran la planificacion, coordinacién y control de
las actividades asociadas al flujo de materiales, el cual es un nuevo termino igualmente ya que se
empieza a reconocer que existen flujos de materiales e informacion a lo largo de la cadena

logistica. (Ballou, Logistica Administracion de la cadena de suministro, 2014).

Tabla 1

Definiciones de Logistica.

ANO AUTOR DEFINICION
1974 Bowersox La funcidn logistica abarca la gestion de materiales y la planificacion
de todas las actividades necesarias para el movimiento de materias
primas, componentes y productos terminados, desde los proveedores
hasta las plantas de fabricacion, en y entre las instalaciones de la

empresa, y desde estas hasta los clientes

1985 Council of La funcion logistica es el proceso de planificar, llevar a cabo y
Logistics controlar, de una forma eficiente, el flujo de materias primas,
Management  inventarios en curso, productos terminados, servicios e informacion

relacionada, desde el punto de origen al punto de consumo (incluyendo
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los movimientos internos y externos, y las operaciones de exportacion

e importacion), con el fin de satisfacer las necesidades del cliente

La gestion logistica se puede definir como la planificacion, la
organizacion, la implementacion y el control -integrales e
interdisciplinarios- de los sistemas de informacion, direccion y control
de la gestién de stocks, del aprovisionamiento y de las compras, de los
almacenes e inventarios, de la distribucion fisica y operaciones de
tréfico, junto con todas las demas funciones que en su conjunto
garantizan la optimizacion de los flujos de materiales, productos e
informacion a través de las distintas areas de la empresa, desde el
inventario del proveedor o centros de origen, hasta la entrega final al
cliente o centros de consumo, para hacer asi compatible un criterio de
rentabilidad global con el nivel de servicio logistico preestablecido
Dado un nivel de servicio al cliente predeterminado, la funcion
logistica se encargara del disefio y gestion del flujo de informacion y
de materiales entre clientes y proveedores con el objetivo de disponer
del material adecuado, en el lugar adecuado, en la cantidad adecuada,
y en el momento oportuno, al minimo coste posible y segun la calidad
y servicio predefinidos para ofrecer a nuestros clientes

La funcion logistica se refiere a la responsabilidad de disefiar y

administrar sistemas de control del movimiento y la posicién
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geografica de los flujos de materiales, productos semielaborados y

productos terminados al menor coste posible
2010 Council of La funcién logistica es la parte de la gestion del canal de
Supply aprovisionamiento que planifica, implementa y controla la gestion
Chain eficiente y efectiva del flujo directo e inverso y el almacenamiento de
Management  bienes, servicios e informacion relacionada entre el punto de origen y

Professionals el de consumo en funcion de los requisitos del cliente

Nota. Definiciones de logistica. (Servera, 2010).

Finalmente, si ampliamos el conceto de logistica entendiendo que se debe integrar los flujos de
productos, informacion, dinero y que ademas no solo debo involucrar mi cadena logistica sino
ademas la de mi proveedor y el proveedor de mi proveedor, asi como la de mi cliente y el cliente
de mi cliente tendremos un primer acercamiento a lo que hoy en dia se conoce como gestion de la

cadena de abastecimiento o Supply Chain Management.

5.1.5 Gestion de la Cadena de Suministro

De acuerdo con la gestion de la cadena de suministro encierra la esencia de la logistica integrada;
inclusive va mas alla de eso pues enfatiza en las interacciones de la logistica que tiene lugar entre
las funciones de marketing, logistica y produccion en una empresa y las interacciones que se llevan
a cabo dentro del canal del flujo de producto, es asi como las oportunidades para mejorar el costo

del producto o el servicio al cliente se alcanzan mediante la coordinacién y la colaboracion entre
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los miembros de los canales de flujo. (Ballou, Logistica administracion de la cadena de suministro,

2014).

De la definicion anterior es importante resaltar tres términos clave los cuales en la opinion de este
autor toman lo que hasta la fecha se conocia como logistica y transforman todo el esquema en lo
que hoy conocemos como gestion de la cadena de suministro, estos términos son; integracion,
coordinacién y colaboracion. No es posible concebir una cadena logistica eficiente sin la inclusion
e interaccion de estos y por ende son los elementos diferenciadores que todo gerente logistico debe

tener en cuenta. (Ballou, Logistica administracion de la cadena de suministro, 2014).

Finalmente para la definicion de gestion de cadena de suministro tiene una perspectiva de
coordinacion y colaboracion y quizéds lo mas importante da la dimension de estratégica a esta
gestion pues afirman; La administracion de la cadena de suministros se define como la
coordinacion sistematica y estratégica de las funciones tradicionales del negocio y de las tacticas
través de estas funciones empresariales dentro una compariia en particular y a través de las
empresas que participan en la cadena de suministros con el fin de mejorar el desempefio a largo
plazo de las empresas individuales y de la cadena de suministro como un todo. (Ballou, Logistica

administracion de la cadena de suministro, 2014).

En la siguiente figura se intenta resumir lo expuesto hasta el momento sobre como ha evolucionado
el concepto de compras hasta llegar a lo que hoy se conoce como gestion de la cadena de
suministros, ya que a consideracion de este autor es de vital importancia entender las
particularidades de cada concepto y el alcance de estos. El no partir de un entendimiento basico
sera una limitante a la hora de disefar estrategias realmente efectivas en lo que a estrategia de

abastecimiento se refiere.
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Figura 16

Evolucidén de la cadena de suministro.
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Nota. Representacion grafica de la cadena de abastecimiento. (Fierro, Gonzalez, Martinez, &

Cerquera, 2018).

5.1.6 Estrategia de Abastecimiento

El termino Estrategia de Abastecimiento esta estrechamente ligado al concepto de Abastecimiento
Estratégico sin embargo algunos autores suelden diferenciarlos, al consultar la literatura en ingles
se puede encontrar el término “Supply Strategy” para hacer referencia a la Estrategia de
Abastecimiento mientras que se usa el término “Strategic Sourcing” para hacer referencia al

Abastecimiento estratégico.
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Peter Kraljic, en su famoso articulo “Purchasing Must Become Supply Mangement” (Kraljic,

1983) define el concepto de Supply Strategy en los siguientes términos. (Kralijc, 1983).

“La necesidad de una empresa de contar con una estrategia de abastecimiento depende de dos
factores: (1) la importancia estratégica de las compras en términos del valor agregado por la linea
de productos, el porcentaje de materias primas en los costos totales y su impacto en la rentabilidad
2) la complejidad del mercado de suministro medida por la escasez de suministro, el ritmo de
sustitucién de tecnologia y / o materiales, las barreras de entrada, el costo logistico o la

complejidad”. (Kralijc, 1983).

En otro aparte el mismo autor afirma:

“Para minimizar sus vulnerabilidades del abastecimiento y aprovechar al maximo su poder
adquisitivo potencial, varias empresas europeas han utilizado con éxito un enfoque de cuatro
etapas para disefiar estrategias. EIl enfoque les ha proporcionado un marco simple pero eficaz para
recopilar datos corporativos y de marketing, prevision escenarios de suministro futuros e
identificacion de opciones de compra disponibles, asi como para desarrollar estrategias de

abastecimiento individuales para articulos y materiales criticos. (Kralijc, 1983).

Si bien ya en 1983 Peter Kraljic comenzaba a hablar de estrategia de abastecimiento solo en los
ultimos afos los profesionales de la rama de la logistica hemos entendido la gran importancia de
sus premisas y cdmo es posible disefiar estrategias efectivas y que mitiguen los riesgos logisticos
basado en un profundo entendimiento y analisis de la complejidad del mercado y la importancia
de los productos para la empresa, a criterio de este autor la importancia de la teoria de Kraljic
radica en su simplicidad y aplicabilidad en los diferentes campos pero a su vez el gran potencial

como motor de cambio que yace al interior de una simple matriz. (Kralijc, 1983).
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Matriz Klaljic para la gestion de compras.
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Nota. Representacion grafica Matriz Kraljic para la gestion de compras. (Kralijc, 1983).

La estrategia de abasteciendo debe comprender todos los aspectos de la cadena de suministro en

busca de la rentabilidad centrandose no s6lo en el ahorro de costos, sino también en las

contribuciones al crecimiento y la innovacion. La gestion estratégica de abastecimiento utiliza

herramientas como la gestion de categorias para que los lideres se alineen en todos los niveles,

comprendan las condiciones de la operacion, desarrollen un profundo conocimiento de la
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capacidad del mercado mundial, negocien contratos y gestionen relaciones con los proveedores
que creen una ventaja competitiva. Se trata de una tarea dinamica dada la complejidad y los
desafios que existen en las actuales condiciones del mercado. (Monczka, Handfield, Giunipero, &

Patterson, 2014).

Es importante comprender como la estrategia de abastecimiento se puede alinear con los criterios
competitivos dentro de una cadena de suministro, recordemos que una de las funciones mas
importantes para garantizar el éxito de la unidad funcional es definir una estrategia operativa que
permita definir un alcance detallando una serie de actividades programadas en un periodo de
tiempo. Por lo anterior es muy importante ejecutar una serie de actividades relacionadas con la

definicion, alineamiento y diferenciacion de estrategias para cada unidad de operacion.

Al ser una estrategia, la estrategia de abastecimiento es decision de la alta direccion de la empresa
y debe contar con el respaldo, guia y control de estos, el proceso de planeacion debe contemplar
aspectos integradores, visionarios y creativos. Las acciones o actividades mas importantes en este
aspecto segun ubicaciones de los almacenes, politicas de inventarios, disefio de sistemas de ingreso
de pedido y seleccidn de formas de transporte. (Ballou, Logistica administracion de la cadena de

suministro, 2014).

Un aspecto igualmente importante al de contar con el respaldo de la direccién en la definicién de
la estrategia de abastecimiento es que la misma debe estar totalmente alineada con la estrategia
corporativa. En su libro de Administracion de Operaciones enfocado a la produccion y cadena de

suministro, Chase, Jacobs y Aquilano afirman. (B. Chase, Jacobs, & J. Aquilano, 2009).

“La estrategia de operaciones y suministro se ocupa de establecer las politicas y los planes

generales para utilizar los recursos de una empresa de modo que apoyen de forma méas conveniente
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su estrategia competitiva a largo plazo. La estrategia de operaciones y suministro de una empresa
es global porque esta integrada a la estrategia corporativa. La estrategia implica un proceso de
largo plazo que debe fomentar un cambio inevitable. Una estrategia de operaciones y suministro
involucra decisiones relativas al disefio de un proceso y a la infraestructura que se necesita para
apoyarlo. El disefio del proceso incluye elegir la tecnologia adecuada, determinar el tamafio del
proceso a lo largo del tiempo, la funcion del inventario dentro del proceso y la ubicacién del
proceso. Las decisiones relativas a la infraestructura incluyen la légica asociada a los sistemas de
planeacion y control, los enfoques para controlar y asegurar la calidad, las estructuras para

remunerar el trabajo y la organizacion de la funcion de operaciones”.

Entonces podemos decir que efectivamente la planeacion y estrategia de abastecimiento se
encuentra alineada con la estrategia corporativa, comparten los mismos intereses y busca como

objetivo cumplir con las metas establecidas por la organizacion.

“Las empresas en el siglo XXI no pueden permitirse un proceso de compra que trate todos los
articulos, productos, materias primas y servicios de la misma manera. El paradigma tradicional de
compras esta cambiando, y eso es un buen augurio para la profesion y la economia. (Chopra &

Meindl, 2013).
Algunas de las estrategias propuestas por estos autores son:

. Seleccionar y evaluar los proveedores para identificar a los mejores y proporcionarles

incentivos para mejorar la oferta

. Aprovechar la innovacion tecnoldgica de los proveedores antes que los competidores

. Reducir el tiempo de entrega de los proveedores guiando a los mismos para que adopten

métodos de fabricacion ajustada



Trabajo Consultoria Empresarial
50

. Desarrollar lazos més estrechos con las capacidades de disefio de los proveedores a través

de la coordinacion proveedor/compra/ingenieria

. Mejorar el enlace posterior a la compra: reduccion de los costos, mejora de los procesos y

cobertura de la garantia

. Negociar acuerdos de reduccion de inventario, como la consignacién de existencias para

liberar fondos para las necesidades de crecimiento

Por ultimo, Una buena estrategia de abastecimiento debe comprender varias alternativas segln la
necesidad de la organizacion. Una de las técnicas mas usadas es la segmentacion ya que permite
discriminar segun el portafolio diversas estratégicas genéericas con respecto a categorias de
articulos separadas y légicas, a su vez acompariado de un analisis de los gastos y la categorizacion

de las compras

En lo que respecta al Abastecimiento estratégico la Escuela de Negocios Supply Chain
Management y Logistica. Define este término citando varios autores de la siguiente manera.

(logistica, 2020).

“El abastecimiento estratégico (en inglés strategic sourcing) consiste en un proceso logico y
secuencial que analiza la demanda interna de la empresa, es decir, los materiales, bienes y servicios
gue se necesitan contratar, con el objetivo de conocer la posicion frente al mercado en relacion con
los proveedores e idear estrategias que mejoren los procesos de negociacion, disminuyan los

niveles de riesgo y aumenten las oportunidades de ahorro y reduccion de costos”. (logistica, 2020).

Continua la misma organizacién afirmando; El alineamiento de los objetivos de la organizacion
con el proceso de abastecimiento estratégico permiten a las empresas alcanzar el éxito. (logistica,

2020).
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El Abastecimiento estratégico implica considerar a todo el mercado y los distintos proveedores
actuales y potenciales y quizés lo més importante significa que las decisiones del profesional de

abastecimiento sean coherentes con los objetivos de la organizacion y para esto se requiere:

e Cuidadosa evaluacion de la situacion actual del suministro

e Comprender los objetivos de la organizacion

e Crear relaciones estratégicas con los proveedores que puedan ayudar a alcanzar los
objetivos organizacionales

e Evaluar que esta sucediendo actualmente en los mercados en términos de gasto, oferta y
oportunidades

e Hacer selecciones de proveedores

e Ejercer una gestion y evaluacion de programas de abastecimiento con los proveedores

Con base en las anteriores definiciones es posible concluir que dichos términos estan
estrechamente relacionados, siendo el Abastecimiento Estratégico quizas mas usado a nivel
conceptual, metodoldgico y mas general mientras que el termino estrategia de abasteciendo hace
referencia a las actividades que la organizacion pretende ejecutar en el marco de la gestion de la
cadena de suministros. Es entonces este el enfoque que se tomara como referencia para el presente

proyecto de Investigacion. (logistica, 2020).

5.2 Indicadores de gestion en el Abastecimiento

Cuando se gestiona un proceso tan complejo como el asociado a cadena de sumisitos es
indispensable contar con herramientas cuantitativas de facil aplicacién y que permitan establecer

una linea directa entre la gestion diaria y la alta gerencia. Dicha herramienta son sin duda los
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indicadores de medicion del desempefio en las organizaciones los cuales deben permitir a los
lideres entender el funcionamiento de los procesos, influir sobre su comportamiento y obtener

informacidn sobre su desemperio.

Infortunadamente existe un riesgo asociado y es la mala definicion de los indicadores,
habitualmente se observan organizaciones en la cual existe una gran cantidad de indicadores en
los diferentes niveles los cuales inclusive son de dificil entendimiento o medicion y que mas alla
de soportar la gestion conllevan a resultados negativos, este fenébmeno no es ajeno en el
abastamiento por lo cual es de vital importancia identificar cuéles serian los aspectos que realmente

se deberian medir.

Hackman establece que los indicadores de desempefio a nivel logistico pueden ser clasificados
en ocho procesos que cubren toda la cadena de suministro los cuales incluyen;
aprovisionamiento, inventarios, gestion de almacenes, produccion, transporte. distribucion,

gestion de pedidos y servicio al cliente. (Hackman, 2021).

5.2.1 Balance ScoreCard — BSC

Uno de los sistemas de medicion del desempefio mas conocidos a nivel empresarial es sin duda el
Balance Score Card o cuadro de mando integral, el cual fundamenta su metodologia en la
identificacion, implementacion y control de mediciones o indicadores de desempefio que controlen
los procesos criticos para el éxito para la empresa. Dicho lo anterior no es extrafio que muchas
organizaciones hayan extendido la aplicabilidad de esta metodologia al proceso de abastecimiento

en busca de generar a través de esta herramienta ventajas competitivas.
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Para Kaplan el Balance Score Card integra indicadores que se extraen de la estrategia y mision
mismas de la organizacion, generando un marco solido para un sistema de gestién y medicion
estratégica. El Balance Score Card introduce los inductores de la actuacion financiera futura, de
los clientes, los procesos y las perspectivas de aprendizaje y crecimiento, derivando finalmente en
una traduccidn explicita y rigurosa de la estrategia de la organizacion en objetivos e indicadores

tangibles. (Kaplan, 1997).

Los objetivos del Balanced Scor Card, pueden ser relacionados bajo indicadores que abarquen

diferentes perspectivas; como lo son:

. Perspectiva Financiera: Con el aumento del valor de la empresa, crecimiento en ventas en

segmentos claves 0 mantenimiento de la rentabilidad.

. Perspectiva del cliente: Con la fidelizacion de clientes rentables, el mejoramiento de la
densidad de productos por cliente, la penetracion en nuevos canales, el aumento de ventas de

nuevos productos o el mejoramiento de la satisfaccion del cliente.

. Perspectiva interna: Con la identificacion de nuevos clientes, aumento de la intensidad de
la relacion con clientes, mejoramiento de la calidad de servicio, la gestion de los recursos de forma

eficiente o el reforzamiento de la imagen.

. Perspectiva de aprendizaje y crecimiento: Con el mejoramiento de las capacidades de
personas clave, mejoramiento de la comunicacion interna, potencializacion de las alianzas clave,

adaptacion de las tecnologias a las necesidades y cambio de modelo de negocio.
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Con base en lo anterior se concluye que es posible disefiar un cuadro de mando para el control de
la gestion de la cadena de suministro que cubra cada uno de los subprocesos del abastecimiento y
que busque ademés impactar las perspectivas arriba mencionadas. Los indicadores que de alli
resulten deberan ser medibles, entendibles y focalizados a medir el desempefio en compras,

almacenes, precio, proveedores, devoluciones, calidad, entro muchos otros. (Kaplan, 1997).

5.2.2 Modelo SCOR

El modelo SCOR disefiado y definido por el Supply Chain Council (SCC) como:

“Un modelo estandar basado en una estructura que permite eslabonar procesos logisticos, procesos
de reingenieria, indicadores de desempefio, benchmarking, mejores préacticas y tecnologias dentro
de la cadena de suministro que permitan mejorar la gestion y la relacion entre los diferentes

actores” (About APICS Supply Chain Council, n.d.).

El Modelo SCOR se enfoca en la cadena de suministro usando cuatro distintos procesos:
suministrar, hacer, entregar, planear y reciclar; la importancia de este modelo radica en que permite

ver al sistema en toda su totalidad

Proporciona en su metodologia vanguardista para realizar diagnostico a la cadena de suministro y
como parte de dicha metodologia se integra un listado de indicadores que permiten medir el

desempefio de la cadena de suministro a saber:

. Desempefio en las entregas

. Desempefio en el cumplimiento de los pedidos

. Capacidad de reposicion
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. Tiempo de manejo para el cumplimiento del pedido
. Cumplimiento perfecto del pedido
. Tiempo de respuesta de la cadena de abastecimiento
. Flexibilidad en la produccién
. Costo del manejo total de la cadena de abastecimiento
. Productividad en valor agregado
. Costo de garantia o costo de reproceso de las devoluciones
. Tiempo de ciclo de efectivo
. Dias de inventario
. Retorno de los activos

Cada uno de estos indicadores estd asociado a diferentes atributos de desempefio bajo la
perspectiva del cliente ya sea interno o externo, en la siguiente imagen se aprecia de mejor manera

lo aqui expuesto.

Figura 18

Indicadores de desempefio de nivel superior.
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Atributos de desemperio

Indicadores de desemperio nivel superior

Externo (Cliente) | Intemo |
Fiabilidad Agilidad | Costos | Activos_
Pedidos entregados completos

Tiempo de ciclo de entrega de pedidos -

Flexibilidad superior de la cadena de
suministro

Adaptacion superior de la cadena de
suministro

Adaptacion inferior de la cadena de
suministro

Costo de administracién de la cadena de
suministros

Costos de los productos vendidos
Retorno sobre el capital de trabajo -

Nota. Estructuracion de atributos de desempefio.

Gracias a esta Herramienta es posible monitorear en forma innovadora el desempefio de una
estrategia de abastecimiento desde los diferentes angulos comin mente usados tales como costo,
tiempo, calidad, cumplimiento, por lo cual si bien existen muchos otros indicadores aplicables a
la cadena de suministros este autor considera que los anteriormente descritos resimenes en forma

integral las diferentes lineas de pensamiento en esta materia.

5.3 Ventaja Competitiva

Termino inicialmente acufiado por Michael Porter considerado el padre de la estrategia corporativa
quien da forma a este concepto partir de los trabajos realizados para Harvard Business School,
tales como: “How competitive forces shape strategy?”, “What is strategy?” and “The Competitive

Advantage: Creating and Sustaining Superior Performance”
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Porter distingue entre dos tipos de ventaja competitiva; ventaja en costos y ventaja en
diferenciacion y establece la efectividad o no de una fuente de ventaja competitiva en la medida
en que dicha ventaja tenga la capacidad de respuesta en relacion con las 5 fuerzas competitivas y

si la misma es sostenerla en el tiempo.

Ventaja en costos: Se basa en obtener una posicion de costo relativamente menor a la de los
competidores, lo que permite vender a menores precios y lograr una mayor rotacion. Esta ventaja
responde a las 5 fuerzas en la medida en que el negocio pueda afrontar en mejor forma una eventual
competencia en precios o simplemente proveer una buena barrera contra la amenaza de productos
sustitutos. En cuanto a lo que requiere para que sea sostenible en el tiempo, podriamos hablar de
la necesidad de invertir continuamente en equipos, control estrecho de los costos de fabricacion y

de distribucidn o estandarizacion de productos que facilite la produccion.

Ventaja en diferenciacion: Se basa en obtener una posicion en que el negocio y sus productos son
percibidos como “Unicos” en determinados atributos de importancia para los consumidores, pero
distintos al costo. por ejemplo; calidad de disefio, servicio postventa, innovacion, confiabilidad, lo
que permite cargar un mayor margen. Esta ventaja responde a las 5 fuerzas en la medida en que la
entrada de nuevos competidores no afecte el negocio, gracias a la lealtad de los clientes, también
en la medida en que lo distintivo del producto y la lealtad de los clientes protegen al negocio contra
sustitutos. En cuanto a lo que requiere para que sea sostenible en el tiempo podriamos hablar de;

Mas habilidad en marketing que en tecnologia y esfuerzos de Investigacion y Desarrollo

El mismo Porter en 1985 afirmaba:
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“La ventaja competitiva crece fundamentalmente debido al valor que una empresa es capaz de
generar. El concepto de valor representa lo que los compradores estan dispuestos a pagar, y el
crecimiento de este valor a un nivel superior se debe a la capacidad de ofrecer precios mas bajos
en relacion con los competidores por beneficios equivalentes o proporcionar beneficios Unicos en
el mercado que puedan compensar los precios mas elevados. (...) Una empresa se considera
rentable si el valor que es capaz de generar es mas elevado de los costos ocasionados por la

creacion del producto”

Con base en este primer acercamiento el concepto de ventaja competitiva es posterior mente

conceptualizado y resumido por el mismo autor como:

“Todas aquellas ventajas que posee una empresa frente a otras del mismo sector o mercado, que

le permite sobresalir y tener una posicion superior a la de sus competidores. (Porter, 1980).

De acuerdo Vinicio el proceso de analisis de ventaja competitiva es plenamente extensible a la
cadena de valor y de suministros pues constituye excelente modelo para realizar diagnostico a
nivel interno de la compafiia que permita por supuesto la deteccion de fortalezas y debilidades y
de esta manera detectar ventajas competitivas, ya que permite separar a la empresa en actividades

gue son estratégicamente relevantes. (Vinicio, 2018).

El concepto de analisis de ventajas competitivas en la cadena de valor y como segregar las
actividades clave que la componen de manera que permita abordar cada uno de los eslabones queda

mucho mas claro en la siguiente imagen:

Figura 19
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La cadena de valor.

INFRAESTRUCTURA DE LA FIRMA \

MANEJD DE RECURSOS:HUMANOS \ M

ACTIVIDADES = H = . H
DE APOYO s DESARROLLO DE TEENOLOGIA H \

:AD QUISICIONES:

LOGISTICA |JOPERACIONES| LOGISTICA MARKETING SERVICIO
DE DE Y
ENTRADA SALIDA VENTAS
V

ACTIVIDADES PRIMARIAS

Nota. Analisis ventaja competitiva en la cadena de valor. (Vinicio, 2018).

5.3.1 Indicadoresy Ventaja Competitiva en el Sector Minero.

Los diferentes conceptos expuestos hasta el momento en relacion con indicadores de gestion y
ventaja competitiva son por supuesto aplicables al sector minero de oro, en el cual existe un
concepto que en la opinion de este autor interconecta en forma ideal y muy oportuna la gestién en
abastecimiento, la necesidad de indicadores y como mediante la adecuada gestion se pueden

obtener ventajas competitivas, este término es conocido en el ambito minero como ALL-IN COST.

El concepto de “Costo Total” u “All-in Cost” en inglés, fue disefiado por el Consejo Mundial de
Oro (World Gold Council) en 2013 a la luz de los nuevos estandares de contabilidad y cuyo
principal objetivo es proporcionar transparencia a todas las partes relacionadas, grupos de interés
y accionistas sobre los costos asociados a la produccion de oro, pero ademas constituye una métrica

que permite comparar facilmente el desempefio de diferentes compafiias.
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En la siguiente imagen se detalla la formula de célculo de este indicador y el detalle de cada uno

de los aspectos que se mide:

Figura 20

Base de calculo de indicadores.

US $/gold ounces sold

On-Site Mining Costs (on a sales basis)

Income Statement

(@)

On-Site General & Administrative costs Income Statement | (b)

Royalties & Production Taxes Income Statement | (c)

Realised Gains/Losses on Hedges due to Income Statement | (d)

operating costs

Community Costs related to current Income Statement | (e)

operations

Permitting Costs related to current Income Statement | (f)
_ogerations

3" party smelting, refining and transport Income Statement | (g)

costs

Non-Cash Remuneration (Site-Based) Income Statement | (h)

Stock-piles / product inventory write down Income Statement | (i)

Operational Stripping Costs Income Statement | (j)

By-Product Credits

Income Statement

(k) Note: this will be a credit

Sub-Total (Adjusted Operating Costs)

()= (@) *+ (b) + (c) + (d) + (e)
+(H)+(g)+ (h) + (i) + () + (k)

Corporate General & Administrative costs
(including share-based remuneration)

Income Statement

(m)

Reclamation & remediation — accretion & Income Statement | (n)

amortisation (operating sites)

Exploration and study costs (sustaining) Income Statement | (o)

Capital exploration (sustaining) Cash Flow (p)

Capitalised stripping & underground mine Cash Flow (q)

development (sustaining)

Capital expenditure (sustaining) Cash Flow (r)

All-in Sustaining Costs (s)=(I)+ (m) +(n)+ (o) + (p)
+ () +(n)

Community Costs not related to current Income Statement | (t)

operations

Permitting Costs not related to current Income Statement | (u)

operations

Reclamation and remediation costs not Income Statement | (v)

related to current operations

Exploration and study costs (non-sustaining) | Income Statement | (w)

Capital exploration (non-sustaining) Cash Flow (x)

Capitalised stripping & underground mine Cash Flow (y)

development (non-sustaining)

Capital expenditure (non-sustaining) Cash Flow (2)

All-in Costs

=(s) + () + (u) + (v) + (w) +
(x) + (y) + (2)

Nota. All-In Cost detalle de calculo. (Council, 2025).
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Como se aprecia en la imagen anterior, al menos 10 de las 24 métricas o indicadores anteriores
estan asociados con costos de produccion, administrativos, de capital, social, entre otros, por lo
cual es posible concluir que una adecuada gestion de la cadena de suministro se vera
inmediatamente reflejado en este importante indicador y mas importante aln en una inevitable

ventaja competitiva sobre las demas empresas mineras. (Council, 2025).

5.4 Sector Minero Colombiano

El sector minero en Colombia esta principalmente representado por la produccion de
Hidrocarburos, Carbon, Oro, Cemento, Cobre, esmeraldas, Hierro Niquel, Plata y Platino, siendo
los departamentos de la Guajira, Cesar, Cordoba, Boyaca, Antioquia y Choco los de mayor

produccion.

De acuerdo con la ACM La contribucion de la mineria al desarrollo del pais es claramente

evidenciable en los siguientes aspectos:

Generacion de Empleo: Para 2020 este sector genero alrededor de 170,000 empleos entre directos
e indirectos, siendo alrededor del 54% de dichos empleos provenientes del area de influencia

directa (AID) de dichos proyectos. (Mineria, 2025).

Figura 21

Indicadores de empleo sector minero.
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100.000

) ) Empleos
@ Contratistas @ Empleosdirectos  indirectos
adicionales

Nota. Representacion de indicadores de empleo en el sector minero. (Mineria, 2025).

Encadenamientos: El sector minero realizo compras de bienes y servicios por mas de 14 billones
de pesos colombianos, 83% de dichas compras se realizaron en el mercado nacional y 28% de
dichas compras nacionales fueron en el area de influencia directa de los proyectos. Finalmente,

segun el DANE por 1 peso que se genera en el sector minero se generan 2.4 pesos en otros sectores.
Figura 22

Indicadores de encadenamiento.

Por cada peso que genera ‘ \ ~ o By w
33%

el sector minero se generan 19% 16% 12% 10% 7%
2,44 pesos adicionales

en otros sectores econdémicos TRANSPORTE INDUSTRIA SERVICIOS CONSTRUCCION COMERCIO  ENEREGIA ELECTRICA

Nota. Indicadores de encadenamiento del sector minero colombiano. (Mineria, 2025).
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Pago impuestos y regalias: Para 2019 el Total de aportes en renta, regalias y contribuciones

provenientes del sector minero ascendi6 a 5.79 billones de pesos.

Inversién social y ambiental: En 2019 este importante sector de la economia colombiana aporto

cerca de 758,000 millones de pesos en programas de inversion social u ambiental. (Mineria, 2025).
Figura 23

Inversion social y Ambiental.

DISTRIBUCION DE LA INVERSION SOCIAL EN 2019 DISTRIBUCION DE LA INVERSION AMBIENTAL EN 2021
18% » Educacion 16% ” Ajre
4% ' Salud 21% [} Agua

2% " Vivienda

e 9% ! Reforestacion
10% " Fortalecimiento institucional

) . V . . .
4% | Saneamiento bzasico 6% Biodiversidad
1% = Cienciaytecnologia 9% ' Residuos
n% ' Emprendimient@s 5% @ Cultura
12% " Infraestructura vial ’ o .
0 "
R e 5% ' Eficienciaenergética

19% ® Otros 29% & Otros

Nota. Distribucion de la inversion social y ambiental. (Mineria, 2025).

Sin duda las cifras anteriormente mencionadas corroboran la importancia del sector minero para
la dinamica econdmica del pais, segun Cifras del propio DANE este sector, excluyendo

Hidrocarburos, representa aproximadamente 2,56% del PIB. (DANE, 2025).

Por otra parte, segun datos de la misma ACM, asi como del DANE el sector minero (excluyendo
Hidrocarburos) atrajo USD 1.800 millones en inversion extranjera lo cual representa 12% del total

nacional. Exporté USD 10.400 millones (27% del total nacional). (Mineria, 2025).
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5.4.1 Operacion Minera Aurifera

Al igual que cualquier sistema productivo la gestion del abastecimiento es clave dentro del proceso
de obtencion, produccién y comercializacion de los minerales obtenidos en el proceso minero, de
alli que sea de importancia béasica entender inicialmente cuales son las particularidades de una

operacion minera. (DANE, 2025).

Para ello lo principal es entender que la mineria es una industria extractiva de recursos no
renovables por este motivo los procesos de este sector deben ser responsables con el entorno y
altamente tecnoldgicos para lograr el mayor rendimiento posible en el aprovechamiento de estos
recursos. La actividad minera es un proceso productivo de alto riesgo clasificado en dos etapas la
exploracion y la explotacion de recursos, cada una de estas etapas depende de factores técnicos,

economicos, ambientales y sociales. Rubio et al., 2017).

El ciclo de vida de un proyecto minero, segun Estudios Mineros del Peri S.A.C (2018) consiste

en una serie de fases tales como; prospeccion, exploracion, Factibilidad. (energia, 2018).

Estudio de impacto ambiental, construccion, produccion, fundicion/refinacion, comercializacion

y cierre.

El siguiente diagrama describe de forma muy general los diferentes procesos de produccion

minera:

Figura 24

Proceso productivo.
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Mineral

A

Chancado

'

Molienda

.

Flotacién

relaves

.

Espesamiento y filtrado

.

Concentrado

Disposicién de
relaves

Nota. Representacion gréfica del proceso productivo de una empresa minera. (energia, 2018).

Por otra parte, es importante reconocer que existen tres métodos de explotacion los cuales

dependen de las condiciones geologicas del mineral y por supuesto la viabilidad técnica y

econdmica, estos métodos son; Cielo abierto (o Tajo abierto), subterraneo y finalmente Aluvion.

(Energia, 2020).

En la siguiente grafica se busca representar de manera grafica los tipos de explotacion

mencionados. (Energia, 2020).

Figura 25

Tipos de explotacion minera.
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Cielo Abierto

Aluvién

Subterraneo

Nota. Representacion fisica de los tipos de explotacién minera. (Energia, 2020).

Finalmente es relevante precisar que el mineral aurifero es considerado uno de los mas antiguos
de la historia de la humanidad, cabe resaltar ademas que en la mayoria de las zonas de explotacion
de este material suelen encontrarse yacimientos polimetalicos, principalmente con minerales como
la plata o cobre, en yacimientos en forma de vetas o diseminados. El proceso productivo para la
extraccion del oro puede ser realizado dependiendo de su naturaleza por medio de Procesos
Metaldrgicos cuando el oro presente esta libre o Procesos MetalUrgicos cuando el oro estéd asociado
a sulfuros. El producto final de conocido como oro y es usado en joyeria, medicina, electrénica y
computadoras y en el sistema financiero como respaldo de bancos y reserva de los paises. (Energia,

2020).

5.4.2 Abastecimiento a lo largo del ciclo minero

Por ultimo y luego de haber revisado las particularidades del sector minero y hacer un primer

acercamiento a este modelo productivo, vale la pena aterrizar y relacionar cada una de las fases
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del ciclo minero con los diferentes bienes y servicios que se deben adquirir para asegurar el éxito

en dichas etapas.

La continuidad en el suministro es uno de los retos y cuellos de botella en los proyectos mineros
pues de ello depende el avance o finalizacion de una etapa sin la cual, por supuesto el proyecto no
puede avanzar a la siguiente fase, de alli que los profesionales del &rea logistica de las empresas
mineras se enfrenten a un gran reto y es mantener la continuidad en la adquisicion de bienes y
contratacion de servicios sin afectar la viabilidad econdémica e inclusive social 0 ambiental del

proyecto.

En la siguiente tabla, se intenta realizar un primer acercamiento a las necesidades de bienes y
servicios en el sector minero y la estrategia de abasteciendo generalmente usada para su
adquisicion, importante mencionar que se trata de una opinion propia basada en la experiencia de

15 afos trabajando en logistica para empresas mineras colombianas.

Figura 26

Fases del ciclo minero.

Estrategia de abastecimiento

Fase del proceso Minero Bienesy servicios Requeridos ;
comiin mente usada

Servicios geolégicos, Trasporte Compras Spot
Prospeccion Herramientas de Geologia. Servicios de consultoria Contratos de consultoria
Servicio de Laboratorio Contrato Simplificado

Compras Spot

Factibilidad

Estudio de impacto ambiental

Repuestos, Combustible, Insumos

Reactivos, Crisoles, Repuestos, Aditivos Compras spot
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Nota. Fases del ciclo minero y abastecimiento requerido.

6 Desarrollo de la Consultoria

En el desarrollo del proceso de consultoria a la empresa Continental Gold, se aborda desde tres

puntos especificos en los que se considero:

En primer lugar, un sondeo de las estrategias de abastecimiento utilizadas en empresas del sector
minero y relacionados en Colombia, posteriormente una revision de fuentes secundarias para las
diferentes herramientas disponibles y aplicables que contribuyen a la mejora de la cadena de
abastecimiento. Finalmente, con base en los resultados anteriores se propone estrategias puntuales
aplicables a la cadena de suministro de Continental Gold que contribuyen a la mejora y

optimizacion de la cadena de abastecimiento.

A continuacion, se presenta el desarrollo de cada uno de los tres objetivos planteados inicialmente:

6.1 Estrategias de Abastecimiento Usadas en el Sector Minero

Dando cumplimiento al objetivo especifico nimero uno del numeral 2.4 en este documento, se
realizé una encuesta a profesionales del sector, con la finalidad de tener un contexto general de las

cadenas de abastecimiento del sector minero.

Para la obtencion de informacidn relacionada con las cadenas de abastecimiento de empresa del

sector minero, se aplicd una encuesta que mide los siguientes parametros de las organizaciones:
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Perfil de la organizacion y profesionales, perfil del equipo de compra y abastecimiento, madurez

del equipo de abastecimiento, Método del proceso de compra, Pardmetros de abastecimiento.

Los resultados de la encuesta se presentan a continuacion en la tabla 2:

Tabla 2.

Resultados de encuetas aplicados a empresa mineras en Colombia.

Categorias
Perfil de Ia
organizacion y

profesionales

Perfil del
equipo de
Compras y el

abastecimiento

Madurez  del
proceso de
abastecimiento
Meétodo del
proceso de

compra

Indicador de medicion

Tipo de empresa

profesion de encuestados

Cargos desempefiados

Area funcional

Q1. Cantidad de oOrdenes de

compra/Afio

Q2. Monto de compras/afio

Q3. Cantidad de proveedores

Q4. Numero de personas del

equipo de abastecimiento

Q5. Manual de compras

Q6. Presupuesto de compras

Q7. Plan anual de compras

Q8. Comité de

contratos

Q9. Vicepresidencia funcional

compras

y

Resultado de muestreo

Empresas multinacionales mineras
Profesionales en administracion y afines
Jefes y Gerentes de cadena de suministro
Abastecimiento/Logistica

400 ordenes de compra tope

Mas de 40 millones de ddlares
Mas de 700

Tope de 10 personas

El 93% lo posee
El 93% lo elabora
El 68% lo elabora

En el 68,5 % se tiene comité

VP Logistica



Identificacion
de los
parametros de

abastecimiento

Q10. ERP gestion de la compra
Q11. Quien Adjudica

Q13. Adjudicaciones directas
Q12. Quien define la estrategia
Q14. Cantidad de compras
simples

Q15. Definicion de estrategia de
abastecimiento

Q17. estrategias mas usadas

Q19. Cantidad de compras

simples

Q20. Mecanismo de
formalizacion

Q21. Aplica contratos de
consignacion

Q22. Comparacién compra/renta
Q23. Contratos de suministro

Q24. Medidores de desempefio

Q25. Gestion de compra por

categoria
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EL 93% lo usa

Area de compras

El 87% realiza esta practica

Area de compras

Un tope del 25% de las empresas hacen el 81%
de compras simples

Monto de compra, alcance, riesgo, importancia

RFQ

EL 50% de las empresas gestiona
abastecimiento del 50% de sus compras de
forma simple

Orden de compra simple 75%

El 62% los aplica

El 75% realiza esta comparacion

El 75% los utiliza

Tiempos de gestion, ahorros, Cantidad de
ordenes, condicion de pago, cumplimiento de
entregas

El 81% realiza esta gestion
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Nota. Resultados de encuesta aplicadas a profesionales de abastecimiento en 13 empresa del sector

minero en Colombia.

Los detalles de la encueta junto con los resultados, se pueden consultar en el Anexo A.

Como resumen general se encuentra que en la muestra gran parte son empresa multinacionales,
que en sus equipos de abastecimiento tienen profesionales del area en desarrollo, los equipos son
capaces de ejecutar presupuestos Opex y kapex mayores de diez millones de dolares, el proceso
de abastecimiento es liderado por el equipos logistico, soportado por herramientas administrativas
y los ERP, el principal objetivo de estas cadenas de abastecimiento es asegurar la continuidad del

suministro, hay uso frecuente de metodologias de compras simple enfocadas en el RFQ.

6.2 Herramientas o Metodologias para el Proceso de Abastecimiento

Dando cumplimiento al objetivo namero dos del numeral 2.4, que considera la identificacion de
herramientas y metodologias usadas en el proceso de abastecimiento, se realizé una investigacion
en fuentes secundarias de herramientas disruptivas que permiten optimizar los procesos de

abastecimiento, tenemos:

6.2.1 In House / Consignacion

Para este tipo de metodologia se considera una licitacién abierta en busqueda de oferentes con
relacion a una necesidad generada sobre una lista de materiales, el proceso contempla la

formalizacion de un contrato de suministro que considera puntos como:
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Disponibilidad de repuestos para garantizar la operatividad de las flotas de maquinaria
involucrados.

Proceso logistico de abastecimiento para repuestos.

En contrato in house se incluye la administracion en sitio del inventario (Puesto en mina)
y el abastecimiento.

En contrato de consignacion, la administracion del inventario en sitio se da por parte de

contratante y la responsabilidad de abastecimiento por parte del proveedor.

Algunos de los beneficios generados con la implementacién de estas estrategias de

abastastecimiento consideran:

Impacto en el Capital de trabajo: Obtener una negociacion ganadora de los parametros
precio/cantidad, permiten a la organizacion la disminucién del inventario y en
consecuencia el monto de dinero acumulado en la cuenta inventarios disminuyendo asi los
activos corrientes del capital de trabajo.

Disponibilidad: La disponibilidad de repuestos en los proyectos de explotacion minera,
componen un factor fundamental para la continuidad de la operacion. EI componente
logistico del abastecimiento “Supply” a través de la aplicacion de contratos de
consignacion impacta de forma directa en el rendimiento y respuesta de los equipos de
mantenimiento ante las necesidades operativas de las flotas de equipos. Por otro lado, el
impacto es generado de la misma forma en costos logisticos evitados en el suministro

inoportuno de repuestos.

6.2.2 Spin — Off Empresarial
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A través de las estrategias desarrolladas en la Investigacion, Desarrollo e Innovacién ( 1+D+1) en
las organizaciones, dentro de organizaciones consolidadas en el entorno empresarial se consolidan
nuevas empresas, que funcionaran en sus inicios como una filial de la empresa, pero cuando los
beneficios y desarrollo de la estructura organizacional alcance un punto estable, puede separarse y

funcionar de forma independiente. (Digitial Busines & Law School, 2020).
Algunas ventajas provenientes de este modelo de negocio son:

- Acceso a una fuente de financiacién desde el inicio.
- Incursion en nuevos nichos de mercados.

- Apoyo tecnologico y operacional.

- Disminucion del riesgo.

- Transicién progresiva.

6.2.3 Contratos MarC (Maintenance and Repair Contract)

Para la conceptualizacion de esta estrategia de abastecimiento, enfocada en la optimizacion del
trabajo de mantenimiento de equipos en proyectos de explotacion minera y aumento de la
productividad. A continuacion de relacionan dos casos de éxito aplicados en un proyecto de
mineria subterranea acordado entre finning — CAT y Minera Candelaria y en un proyecto de

mineria Open Pit (oro). (Fining CAT, s.f.).

El contrato MarC para mineria subterranea acordado entre Fining-CAT y Minera Candelaria se
constituyé como el primer contrato integral para mineria subterranea tipo MARC, consiste en un
acuerdo de mantenimiento LPP entre las dos partes lo que define el primer acuerdo de esta

categoria para operaciones subterraneas para Caterpillar Latinoamérica. (Fining CAT, s.f.).
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En este tipo de contratos quien presta el servicio se compromete de otorgar una mantencién y
reparacion integral a una flota de equipos asignada, garantizando la disponibilidad de quipos
conforme a una cantidad de horas operativas pactadas. Con este contrato el prestador del servicio
debe garantizar la coordinacidn de los mantenimientos, realizar el abastecimiento de los repuestos
originales y la disponibilidad de los técnicos responsables de llevar a cabo los mantenimientos.

(Fining CAT, s.f).

Podemos encontrar una variacion en los contratos MarC, donde existen los denominados LPP
(Labor Plus Parts) en el que se ofrece el mismo servicio, con el ajuste en que el cliente toma la

decision sobre el gasto de repuestos. (Fining CAT, s.f.).

El contrato MarC aplicado a un proyecto OPEN PIT, este proyecto de mineria de tajo abierto se
encuentra a una altura de 4000 msn, el material de explotacion es oro y la decision tomada es
tercerizar (DO IT TO ME) para el area de mantenimiento mina con un contrato full service,
contrato MarC por 3 afios renovable, esto con el objetivo de enfocarse en el proceso de extraccion
del mineral y sin generar preocupaciones sobre el mantenimiento. (Revista img, 2023). En la figura

27 se puede visualizar el listado de equipos comprometidos en el contrato:

Figura 27

Equipos para contrato MarC
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Funcién Uso x dia Hrs
1 Camion ACARREO 55 23
2 | Cargador Frontal CARGUIO 6 23
3 Pala Hidraulica CARGUIO ] 23
4 | Cargador Frontal AUXILIAR 4 12
5 Motoniveladora AUXILIAR 10 12
6 Excavadora AUXILIAR 6 12
7 | Rodillo Compactador AUXILIAR 4 12
8 | Tractor de Orugas AUXILIAR 6 12
9 | Grupo Electrogeno ENERGIA 4 1
10 | Perforadoras EXPLORACION 5 10

Nota. Listado de equipos incluidos en el contrato MarC. (Revista img, 2023).

El requerimiento del cliente se define a través cuatro parametros:

e EI 100% de la gestion del mantenimiento, reparacion de activos y la gestion del
abastecimiento para los repuestos. (LABOR + RESPUESTOS).

e >92% de la disponibilidad de equipos para el primero afio y 90% a partir del segundo afio.
(en caso contrario se aplica una penalizacion a través de una formula polinémica).

e El prestador del servicio debe asumir el 100% de la gestion logistica de los repuestos
requeridos para la gestion del mantenimiento y reparaciones.

e El cliente entrega en forma de comodato un taller, completamente equipado y dispuesto

para la operacion. (Revista img, 2023).

El contrato MARC

Se da con un contrato FULL SERVICE donde el prestador del servicio se compromete a realizar
los mantenimientos y reparaciones de una flota de equipos, con la finalidad de garantizar la

DISPONIBILIDAD y CONFIABILIDAD conforme con un nimero de horas pactadas, esto
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incluye las siguientes partes del proceso: Planeamiento, Ejecucion del servicio, Monitoreo de

cumplimiento de condiciones y gestion logistica de los repuestos. (Revista img, 2023).
El alcance del contrato esta se define tal como se puede observar en la figura 28.

Figura 28

Alcance del contrato MarC.

Alcance del Contrato

1 | Gestién de Mantenimiento 2 | Servicios
Planeamiento y Programacién Inspecciones Programadas y No Programadas
Monitoreo de Condiciones Mantenimientos Preventivos PM’s

2 | Logistica Reparaciones Programadas y No Programadas
Repuestos y fluidos para los PM's
Repuestos para Reparaciones

Nota. Criterios de alcance para el contrato MarC. (Revista img, 2023).

Los objetivos a los cuales se debe dar cumplimiento son los contenidos en la figura 29.

Figura 29

Obijeticos planteados.

Asegurar operatividlad  Asegurar el Proceso Asegurar Repuestos Asegurar Salud del
Negocio
Asegurar la DISPONIBILIDAD | Asegurar el proceso Asegurar el STOCK Asegurar la viabilidad
y CONFIABILIDAD (92% ler | completo PLANEAMIENTO — | necesario, REPOSICION, alta, | operativa y financiera (%
afio — 90%). EJECUCION — MONITOREQ DE | mediana y baja ROTACION y | Margen Objetivo)
CONDICIONES repuestos para
REPARACIONES.
ESTRATEGIA DEL MANTTO KPIS SEGUIMIENTO PLANEAMIENTO CONTROL OPEX
MONITOREQ CONDICIONES | CMMSPARA PROCESO DE LA | CONSIGNACION REPUESTOS | PPTO INICIAL
INFORMACION COMPONENTES INDISPONIBILIDAD

Nota. Objetivos planteados para el cumplimiento del contrato. (Revista img, 2023).
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6.2.4 Programa de Desarrollo de proveedores (PDP)

Un programa de desarrollo de proveedores se genera con base en una demanda importante por
parte del cliente, quien presenta algunas dificultades relacionadas con el abastecimiento esto
generado por tiempos extendidos de importaciones, fabricaciones especiales, dificultad por parte
del fabricante para la obtencion de los insumos necesarios para la elaboracion o Una alta demanda

del estos elementos y una baja oferta de estos.

Por otro lado, existe una oferta potencial de mano de obra local que puede suplir dicha necesidad,
pero carece de medios economicos o tecnoldgicos y técnicos para completar dicha tarea y que los

resultados sean funcionales para la operacion.

Con base en los dos componentes mencionados anteriormente, se genera la seleccion del proveedor
local con el cual se hara el desarrollo de su produccidn para uso de la empresa usuaria, que a su
vez hara las veces de ancla o apalancamiento en términos técnicos y financieros. Finalmente, y
con la aprobacion técnica del producto y financiera por parte de las directivas correspondientes de
laempresa ancla, se establece una relacion comercial sélida en la que se podréa suplir esta necesidad
especifica con un proveedor local, beneficiando y mitigando los problemas que dan origen a dicha

relacion. A continuacion, se presenta en la figura 30 un esquema ilustrativo del proceso PDP.

Figura 30

Proceso de desarrollo de proveedores
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de asistencia tecnica y
financiacion

8. dabl2cimiento de la relacion comercial

Nota. Esquematizacion del proceso de desarrollo de proveedores.

estratégicas

6.2.5 Time and Material

Esta estrategia de abastecimiento es comunmente utilizada en la gestion de la cadena de
suministros, principalmente en proyectos que presentan altos grados de incertidumbre o requieren
flexibilidad. La dinAmica de este modelo se basa en que el proveedor cobra al cliente por el tiempo

empleado en realizar una actividad y los materiales utilizados en ello. (Gemini Google, 2024).

Los puntos sobre los cuales se define el modelo son:

e Alcance del proyecto: Se debe define un acuerdo general con los objetivos del proyecto,
algunos detalles especificos del proyecto pueden no quedar definidos al inicio.

e Precio por hora: Se define un valor por hora de la mano de obra, esta puede estar sujeta a
cambios dependiendo de la calificacion del trabajador y la complejidad que requiera dicha

actividad.
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e Costo de materiales: la liquidacion de los materiales se da sobre el precio real, adicionando

un margen de beneficio.

e Facturacion: De forma periodica el proveedor debe emitir facturas al cliente, donde se

incluya el detalle de horas trabajadas y los materiales utilizados. (Gemini Google, 2024).
Algunas de las ventajas relacionadas a esta estrategia de abastecimiento son:

e Se adapta de forma préactica a proyectos que requieren cambios o cuando el alcance de este

no se encuentra totalmente definido.

e Se puede dar inicio de forma répida al desarrollo del proyecto, dado que no requiere una

propuesta detallada o compleja.

e EI coste del proyecto desarrollado se puede ver de forma clara, ya que se tiene la

informacion de los materiales y manos de obra asociada.

Algunas desventajas relacionadas son:

e Sino se implementa un control estricto sobre los costos asociados con el desarrollo del
proyecto, esto puede representar un incentivo para el proveedor en aumentar los
tiempos de ejecucion y generar costos adicionales.

e Hay dificultades si se quiere generar un presupuesto estimado antes de la iniciacion del
proyecto, dado que al finalizar la obra puede haberse registrado muchos cambios.

e Elcliente se expone al riesgo de que el proveedor exagere las cifras de horas trabajadas

y utilice materiales de mayor costo sin requerirse para el desarrollo del proyecto.

Los casos en los cuales es recomendable usar la estrategia Time and Material son:
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e En el desarrollo de nuevos productos o lineas de produccion, donde los requisitos no se

encuentran totalmente definidos.

e Tareas relacionadas con proyectos de mantenimiento, que requieran reparaciones o

modificaciones a sistemas ya establecidos.

e En los casos en que se requiera asistencia especializada o asesorias.

Algunos puntos de recomendacion para el uso de esta metodologia se relacionan a continuacion:

e Se debe definir un punto de base del alcance que tendra el proyecto, sin importar que este
tenga algunas modificaciones.

e Establecer topes de costo en cada uno de los gastos que implique el proyecto, con la
finalidad de tener un control del presupuesto que sera destinado.

e Parael registro de horas laboradas y materiales, definir una metodologia clara y auditable,

con la finalidad de tener control pleno sobre estos dos rubros en el desarrollo del proyecto.

Definir evaluaciones periodicas con la finalidad de monitorear el desempefio del proveedor, en

términos de cumplimiento y calidad de los trabajos desarrollados. (Gemini Google, 2024).

6.2.6 Contratos EPC (Engineering, Procurement and Construction)

Para este tipo de contrato se considera, dos partes involucradas una con la figura de contratante y
otra como contratado donde la primera parte mediante mutuo acuerdo se obliga a pagar un precio
acordado por una construccidn arquitectonica en un terreno y la segunda esta obligada a ejecutar

dicha obra bajo los términos y plazos acordados. (Puga, 2014).
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Este tipo de contratacion es usualmente usado en sectores como la mineria, la energia, la industria
petroquimica y las grandes obras civiles en este caso el contratista asume gran parte de las
responsabilidades sobre el proyecto, asociados a la ingenieria, el suministro y la construccion de

las obras respectivas, definiendo de esta manera el scope del proyecto.

6.2.7 Contratos EPCM (Engineering, Procurement and Construction Management)

Este modelo de contrato se convierte en una herramienta importante en proyectos de gran tamafio
donde la principal responsabilidad adquirida por el proveedor es de responder por la ingenieria
relacionada con el proyecto, comprometiendo el correcto desarrollo en términos técnicos y los

tiempos acordados. (Salazar, 2019).

Por otro lado, respecto a los temas de suministro el contratista debera aconsejar al owner en todos
los temas relacionados con las compras, recomendando paquetes de suministro y construccion,
preparar la licitaciones y alcances de las ofertas que el owner deba recibir para la ejecucion del
proyecto, asi mismo los contratos que dichas adquisiciones impliquen para el Owner. (Salazar,

2019).

6.2.8 Analisis de Alquiler Vs Compra

Esta estrategia de abastecimiento puede ser utilizada en la compra de tangibles dentro de una
organizacion. Sin embargo, su enfoque esta dado a la evaluacion de la compra de los repuestos

mayores 0 activos muy comunes en explotaciones mineras.

Para la aplicacién de esta metodologia se debe considerar lo siguiente:
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e Se genera una necesidad de compra relacionada con un activo, 0 un repuesto mayor
comUnmente repuesto de equipo.

e Realizar un evento de compra que permita identificar los costos en los que debe incurrir la
organizacion para la adquisicion del elemento.

e Se debe obtener la informacion de los costos de renta relacionados con la necesidad
generada.

e Con la informacién de costos de compra y alquiler se puede realizar una comparacion
directa entre la relacion alquiler/compra.

e Finalmente, y con la informacion necesaria se debe tomar la decision final frente a la
necesidad generada, acorde con las politicas definidas por la compafiia para las

adjudicaciones.

6.2.9 Metodologia CPFR (Collaborative Planning, Forecasting and Replenishment)

En esta metodologia se combinan dos cadenas de abastecimiento, con el objetivo de mejorar

la calidad de los prondsticos de demanda, niveles de inventario y satisfaccion del cliente.

En esta metodologia se comprometen fabricantes, distribuidores y minoristas, para trabajar en

conjunto frente a:

e Compartir informacion relacionada con ventas, pronosticos, los niveles de inventario
y planes de marketing con total certeza sobre los datos.
e Los planes de produccion y distribucién se deben desarrollar de forma conjunta,

considerando la demanda real del mercado y objetivos de cada organizacion.
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e A partir de mejoras en la coordinacion y la comunicacion se puede eliminar

ineficiencias generadas sobre la cadena de suministro.

Algunos de los beneficios asociados a la implementacion de las metodologias CPFR son:

e La precision de los pronosticos de demanda serd mayor y evitara los stocks out y sobre

stock.

e La mejora del proceso de abastecimiento y reduccion de inventarios tendran un impacto

directo en la reduccion de costos.
e Permite a elevacion de la satisfaccion de los clientes en términos de disponibilidad.

e La confianza entre los diferentes actores de las cadenas de suministro serd mejorada y

permitira la consolidacion de la cadena de suministro.
Fases que compone un CPFR:

e Definicion de objetivos comunes que conduzcan a un ambiente de trabajo colaborativo.

e Construir de forma conjunta un plan de negocios que permita la integracion de los objetivos

de ventas, pronosticos y planes de marketing.

e Definicion de procesos a través de los cuales se dé la transferencia de informacion,
desarrollo de pronosticos y crear planes de produccion y distribucion.

e Realizar monitoreas periodicos, que permitan identificar el desarrollo de las cadenas de

suministro y asi mismos puntos de mejora. (Simpliroute, 2024).

6.2.10 CPM (Costo por metro perforado)
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El CPM o costo por metro perforado, es una estrategia de abastecimiento cominmente utilizado
en el sector minero. Para esta modalidad de contrato dad una necesidad de perforacion por parte
del owner del proyecto, se realiza la revision de ofertas en el mercado para los servicios de

perforacion que incluya: Mano de obra, materiales y equipos.

Como caracteristica especial los servicios prestados seran liquidados de acuerdo con el avance en
metros que se de acuerdo con la periodicidad definida, el proveedor debe presentar los soportes de

horas hombre y materiales requeridos para el avance a liquidar.
Algunas de las ventajas que representa esta metodologia son:

e El control detallado de los costos de perforacion, incluyendo la mano de obra empleada y
materiales.
e Es(til en la ejecucion de proyectos que no se tenga definido el alcance en metros para el

desarrollo de la perforacion. (Devy, 2022).
Se evita la emisidn de un contrato donde se exceda la cantidad real en metros que se va a ejecutar.

6.3 Estrategias de Abastecimiento para Continental Gold

Para el desarrollo del objetivo nimero tres del numeral 2.4, donde se propone estrategias de
abastecimiento para Continental Gold, primero se realiz6 una caracterizacién de la cadena de
abastecimiento de la compafiia Continental Gold, considerando: Su ubicacion en el sector minero,
medido a través del resultado de la encuesta mencionada en el apartado 6.1 y un analisis de gastos

de la cadena del proceso productivo de la empresa.
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6.3.1 Ubicacién en el Mercado Minero en Colombia

La cadena de abastecimiento de la compafiia Zijin - Continental Gold, se encuentra determinada
por la operacion con el objetivo de satisfacer la necesidad de un proyecto minero de extraccion de
Oro a gran escala con metodologia de barrenacion larga y en etapa de produccién en la cual se dan
las fases de proceso de: Extraccion de mineral, Trituracion y flotacion con separacion de minerales

y fundicién para obtencion de barras de DORE para venta.

Por medio de la encuesta realizada a empresa del sector minero colombiano. Se identifico algunos
parametros que permiten conocer el estado de la cadena de abastecimiento para la empresa

Continental Gold, tal como se ilustra en la Tabla 3:

Tabla 3

Posicionamiento Continental Gold

Categorias Indicador de Resultado de muestreo Zijin Continental
medicion Gold
Perfil de la Tipo de Empresas multinacionales Multinacional
organizacion y empresa mineras
profesionales profesién de Profesionales en profesionales en
encuestados administracion y afines ingenieria,

administracion y

afines



Perfil del
equipo de
Comprasy el

abastecimiento

Madurez del
proceso de

abastecimiento

Cargos

desemperiados

Avrea funcional
Q1. Cantidad
de drdenes de

compra/Afio
Q2. Monto de

compras/afio
Q3. Cantidad
de proveedores

Q4. NUmero de

personas del
equipo de
abastecimiento

Q5. Manual de

compras
Q6.
Presupuesto de
compras
Q7. Plan anual

de compras

Jefes y Gerentes de cadena

de suministro

Abastecimiento/Logistica

400 6rdenes de compra

tope

Més de 40 millones de

dolares

Mas de 700

Tope de 10 personas

El 93% lo posee

El 93% lo elabora

El 68% lo elabora
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Jefe, gerente,
analista, especialista
y coordinadores
logistica

9000

1200 millones de
doblares

1800

14

Si

no

no



Método del Q8. Comité de
proceso de compras y
compra contratos
Q9.

Vicepresidencia
funcional
Q10. ERP

gestion de la
compra
Q11. Quién
Adjudica
Q13.

Adjudicaciones

directas

Identificacion Q12. Quien
de los define la
parametros de estrategia

abastecimiento  Q14. Cantidad
de compras
simples

Q15.

Definicién de

En el 68,5 % se tiene

comité

VP Logistica

EL 93% lo usa

Area de compras

El 87% realiza esta practica

Area de compras

Un tope del 81% de las
empresas hacen el 25% de
compras simples
Monto de compra, alcance,

riesgo, importancia
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Si

logistica

Si

Logistica

Si

Logistica

0,8

Logistica



estrategia de
abastecimiento
Q17.
Estrategias mas
usadas
Q19. Cantidad
de compras

simples

Q20.
Mecanismo de
formalizacion

Q21. Aplica
contratos de
consignacion
Q22.
Comparacion
compra/renta

Q23. Contratos

de suministro
Q24.
Medidores de

desempefio

RFQ

EL 50% de las empresas
gestiona abastecimiento del
50% de sus compras de
forma simple
Orden de compra simple

75%

El 62% los aplica

El 75% realiza esta

comparacion

El 75% los utiliza

Tiempos de gestion,

ahorros, Cantidad de
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RFQ

7200

orden de compra

no

no

Si

no
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ordenes, condicién de pago,
cumplimiento de entregas
Q25. Gestion  EI 81% realiza esta gestion si
de compra por
categoria

Nota. Posicionamiento de la cadena de suministro de Continental Gold.

De forma concluyente, se identifica que la compafiia Continental Gold es una multinacional que
cuenta con profesionales capacitados en la gestion logistica y de abastecimiento, EN promedio se
emiten 9000 Ordenes de compra al afio para un promedio de 1200 millones de dolares, de igual
manera se manejan alrededor de 1800 proveedores y el valor aproximado del inventario es de 70
millones de dolares, el proceso de compra es relativamente maduro, sin embargo, no se realiza
presupuesto ni plan de compras. A nivel de proceso se evidencia que la mayor porcion de las
compras se realiza mediante cotizacion simple cuyo objetivo principal es garantizar la continuidad

del suministro.

6.3.2 Analisis de Gastos de la Cadena del Proceso Productivo de Continental Gold

A continuacion, se realizé un desglose del gasto total durante el afio 2024 de la compafiia
Continental Gold, a fin de identificar las areas funcionales, los rubros y los diferentes insumos en

los cuales se centralizo el gasto.

A continuacion, en la figura 31, se presenta la relacion de las areas que tiene el monto de costos
mas representativos dentro de la operacion minera, las cifras relacionadas se dan en dolares

americanos:



Figura 31

Distribucién de gastos por area.
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Nota. Distribucion de gastos de Continental Gold por cada area. (Continental Gold, 2024)
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Dado que el 80% del gasto de la compafiia se centralizo en las areas funcionales: operacién mina,

Planta de proceso y Administracion. Sobre estas se hizo una revision de la distribucion que

presentan los diferentes rubros que las conforman.

La distribucion de costos para el area Operacion Mina es representada a continuacion en la figura

32, los valores representados estan dados en dolares americanos:

Figura 32

Distribucion de gastos area mina.
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Nota. Distribucion de rubros de gasto area de mina. (Continental Gold, 2024).

De acuerdo con la distribucion de costos para la operacion en mina, la proporcion del 80% de los

costos se representan en los rubros: Outsource (Contratos de servicios), Materiales y Nomina.

La distribucion de costos para el area de Planta de proceso es representada a continuacion en la

figura 33, los valores presentados se encuentran en délares americanos:

Figura 33

Distribucién de gastos Planta de proceso.
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Nota. Distribucion grafica de los rubros de gasto para planta de proceso. (Continental Gold,

2024).

El desarrollo de la operacion en mina y la relacion de costos se concentra en los items de

Materiales, Némina y electricidad.

La distribucion de costos para el area Administrative Expenses es representada a continuacion en

la figura 34:

Figura 34

Distribucién de gastos Administracion.
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Nota. Distribucion de los rubros de gasto para el area de Administracion. (Continental Gold,

2024).

En relacion con el area de Administracion, los rubros que representan el 20% de los gastos son:
Nomina y General expenses este ultimo relacionado con legalizaciones de viajes, elementos de

aseo y limpieza, internet y comunicacion y transporte de personal. (Continental Gold, 2024)

Como resumen general de las tres areas representativas, se evidencia la existencia de rubros de
gasto que tienen ponderacion importante en cada una de las areas representativas estudiadas, a

saber:

6.3.2.1 Materiales Generales.

De este rubro las areas donde su porcién del total del gasto es mayor son: Planta de proceso y
mina, esto debido a que en estas areas se lleva a cabo mas del 80% del proceso productivo que
desarrolla la compafiia para la produccion de DORE. El detalle de materiales que compone este

rubro es:
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Materiales de sostenimiento: (Cemento granel, Aditivos, mallas, Split sets, barras helicoidales,
Agregados). Estos materiales son usados en el &rea de mina para el desarrollo de sostenimiento en
avance de tanel en mina o en la liberacién de nuevo paneles de extraccion de material para

produccion.

Aceros de perforacion: (Brocas, uniones). Estos elementos estan relacionados con el
funcionamiento de equipos destinados a la perforacion de roca. Posteriormente la destruccion de
esta para el avance en desarrollo de tuneles y paneles para la extraccién de material que va

directamente a la produccion.

Tuberias y accesorios industriales para trabajo pesado: (Codos, uniones, tubos, valvulas y bridas).
Estos materiales son usados en el transporte de fluidos industriales y mezclas de concreto para

inyeccion.

Materiales de trituracion: (Liners, Telas de filtrado, Cuerpos moledores, accesorios para chutes de
alimentacion y molinos de trituracion). Los elementos mencionados anteriormente, representan
parte fundamental para el proceso de transformacion y posterior refinamiento y obtencién de

DORE.

Materiales eléctricos: (Cables de alta tension 2/0 y 4/0, accesorios). Los elementos mencionados
tienen mayor gasto de dinero para el area de mina, estos son utilizados para la distribucion de

energia eléctrica de iluminacion, ventilacion y operacion de los tuneles de la compafiia.

EEP y accesorios: Son elementos de proteccidn personal para el desarrollo de actividades en la
operacién, su requerimiento especial y de valor esta dado para garantizar las condiciones de

seguridad. (Continental Gold, 2024).
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6.3.2.2 Quimicos y Reactivos.

En esta categoria de materiales, encontramos elementos cuyo abastecimiento esta regulado por
normativas nacionales que, de no ser cumplidas, podrian implicar millonarias multas y la

suspension del suministro. A continuacién, se mencionan algunas categorias:

Explosivo: Este elemento tiene un comportamiento especial, dado que su comercializacion y
distribucion se da bajo unos parametros fijos y con un Unico proveedor autorizado por el gobierno

nacional. Esta exclusividad es dada por la peligrosidad frente a temas de terrorismo.

Aceites y lubricantes: Representado por los diferentes tipos de aceites y grasas, para motores,
transmisiones, asi como, lubricantes y grasas especializadas. Que se utilizan para el mantenimiento
y correcto funcionamiento de las flotas de equipos que hacen la remocion, extraccion y
movimiento en superficie el 100 % del material que sera transformado. De igual forma, para
equipos de gran tamafio e importancia para los procesos de trituracion, lixiviavion y refinado de

dore.

Reactivos: (Cianuro, Xantato, Metabisulfito, peroxido, Carbonato de sodio, hipoclorito, cal vivia),
Estos reactivos son el principal insumo en el proceso de separacion de metales y refinado del
mineral para su proceso final de fundicién. Su importancia radica en la escasez de fuentes de

suministro nacionales y el posible impacto en la opresion ante la falta de estos.

Combustible: (ACPM), Este es uno de los elementos mas sensibles de la operacién, dado que de
su disponibilidad depende el avance en el desarrollo subterraneo y la extraccién de mineral. Con
este se alimenta el 100 % de la flota de equipos mineros de linea amarilla, maquinaria subterranea,

equipos de transporte y algunos equipos fijos.
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Cabe destacar, que para la compra de alguno de los materiales mencionados se requiere tramitar
permisos especiales ante entidades gubernamentales, como: Indumil, ministerio de justicia,

ministerio de mina. (Continental Gold, 2024)
6.3.2.3. Materiales para mantenimiento.

En esta categoria encontramos el pilar de la continuidad para el proceso de produccién general de
la compafiia y del cual se desprenden cuatro elementos principales que implican un gran costo para

la empresa Continental Gold.

Accesorios eléctricos: Dentro de lo accesorios eléctricos, encontramos variedad de elementos que
va desde instalaciones domésticas de media y baja tension, y llegamos a accesorios para trabajo

pesado con lineas de alta tension y elementos complementarios que soporten dicha operacion.

Repuestos para equipos fijos: Dentro de este grupo se encuentran motores para trabajo pesado,
bombas de control y alimentacion, tanques de mezcla de reactivos, agitadores. Los cuales tienen

un peso significativo en los costos y sensibilidad de operacion para el area de planta.

Repuestos para equipos moviles: En esta categoria tenemos las lineas de repuestos hidraulicos,

filtracién, componentes eléctricos, y componentes mayores.

Llantas: El nimero aproximado de equipos mineros y vehiculos de transporte que maneja la
compaiiia es de 250 aproximadamente, lo cual implica un uso elevado de llantas de refaccidén que
deben estar disponibles en el complejo minero, con la finalidad de evitar pérdidas en la operacién

por inoperatividad de equipos. (Continental Gold, 2024)

6.3.2.3 Outsource.
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Esta categoria se encuentran los diferentes servicios que a la compafiia subcontrata, para brindar

el debido soporte a la operacion, dentro de los elementos mas representativos encontramos:

Servicios de mantenimiento de maquinaria y equipo: Debido a la especialidad en la flota de
equipos mineros, y con el fin de asegurar la disponibilidad de estos. Es necesario subcontratar

personal experto en el manejo de las diferentes marcas.

Servicios de fabricacion: De este rubro se genera una linea especial de contratacién relacionada
con el desarrollo de trabajos de fabricacién, a fin de elaborar o corregir piezas de equipos, asi

mismo en proyectos de homologacion de piezas y repuestos originales. (Continental Gold, 2024)

Desarrollo minero: En estas categorias se incluyen los principales contratistas que ofrecen a la
compaiiia la garantia sobre el desarrollo subterraneo y la extraccion de mineral para la produccion
diria.

Renta de equipos: Para cumplir en los tiempos planeados y con los estandares operativos de la
empresa, los equipos de flota propia exceden el limite de su capacidad y se vuelven recurso
limitante para cumplir algunos objetivos relacionados con la operacion. Por lo cual, la renta de
equipos es una alternativa adaptada por la compafiia para compensar este déficit de capacidad de

equipos. (Continental Gold, 2024)

6.3.2.5. General Expenses.

En estas categorias se incluyen todos los servicios auxiliares que no son del core de la compaifiia,
pero gque soportan el desarrollo de las deméas operaciones, tales como: Viajes, Limpieza, comida,
Internet y comunicaciones, transporte de personal, Seguridad privada y polizas de seguros.

(Continental Gold, 2024)
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6.3.3 Propuesta de abastecimiento estratégico para Continental Gold

En este punto la consultoria empresarial ha obtenido toda la informacion necesaria para finalmente
entrar a proponer las estrategias de abastecimiento que mas se adapten a la realidad y necesidades

de Continental Gold.

Por una parte, se finaliz6 el diagnéstico tanto a nivel interno de la organizacién como a nivel
externo mediante benchmarking a empresas y profesionales del sector. De alli se obtuvo un primer
input asociado con la identificacion de riesgos, oportunidades, amenazas, y como se encuentra

Continental Gold en su proceso de abastecimiento respecto otras empresas.

Posteriormente se completd el andlisis de las diferentes estrategias de abastecimiento disponibles
y que a experiencia de este autor son las que mas se ajustan a las necesidades y dindmica de

Continental Gold.

Finalmente, y como tercer input se cuenta con los resultados del analisis del gasto de Continental
durante el 2024 que nos permitié identificar y clasificar por categorias donde esta el foco del total
de gasto tanto de bienes y servicios de la organizacion. Con base en la recoleccion de informacion
externa y la organizacion, a continuacion, se consolida de forma puntual las estrategias que la
empresa Continental Gold puede considerar para mejorar su proceso de abastecimiento, tal como

se ilustra en la Tabla 4:

Tabla 4

Tabla de estrategias Continental Gold.



CATEGORIA
Materiales

Generales

Quimicosy

Reactivos.

Materiales para

mantenimiento.

Outsourcing.
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GRUPO
Insumos de Sostenimiento
Aceros de Perforacién

Tuberia 'y Accesorio HDPE

Materiales de trituracion
Materiales Eléctricos

Elementos de Proteccion Personal

Explosivos y quimicos controlados

Aceites y Lubricantes

Reactivos

Combustibles

Accesorios eléctricos

Repuestos para equipos fijos

Repuestos para equipos moviles

Llantas

Servicios de mantenimiento de maquinaria y

equipo

ESTARTEGIA
Contrato Suministro
Costo por Metro
Inhouse /
Consignacion
Contrato Suministro
Contrato Suministro
Inhouse /
Consignacion
CPFR
Inhouse /
Consignacion
CPFR
Contrato Suministro
Contrato Suministro
Inhouse /
Consignacion
Inhouse /
Consignacion
Inhouse /
Consignacion

Contrato Marc

99
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Servicios de fabricacion Spin Off
Servicio de exploracion Costo por Metro
Servicios de Consultoria Tiempo y
Materiales
Desarrollo minero Spin Off
Renta de equipos Alquiler Vrs
Compra
General Expenses  Servicio de Aseo y lavanderia PDP
Catering PDP
Transporte de personal Contrato de
Servicios
Seguridad Privada Contrato de
Servicios

Nota. Resumen de estrategias recomendadas para la cadena de abastecimiento de Continental

Gold.

6.3.3.1 Inhouse/ Consignacién.

Esta interesante metodologia se propone para las siguientes categorias; Tuberia y Accesorio
HDPE; Elementos de Proteccion Personal; Aceites y Lubricantes; Repuestos para equipos fijos;

Repuestos para equipos moviles, Llantas. Con variantes entre Consignacion neta e | House neto.

Articulos como tuberia y accesorios, lubricantes y algunos repuestos se sugieren manejar mediante
consignacion, es decir, se solicita al proveedor adjudicado disponer de esta mercancia en la mina

la cual dispondra de un espacio en el almacén y sera controlado por personal propio de Continental
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y del equipo de almacén. Estas personas serén las encargadas de llevar un registro de los bienes
entregados y de solicitar el reabastecimiento a los proveedores. La implementacion de esta
estrategia en las categorias mencionadas libera gran capital de trabajo a Continental mientras se
asegura contar con inventario disponible todo el tiempo. En importante en todo caso formalizar
esta figura mediante un contrato se consignacion en el cual las responsabilidades estén claras
especialmente en lo que respecta al pago de la mercancia efectivamente usada, la propiedad de la
carga, la responsabilidad de custodia, las polizas de seguros para cubrir dalos o perdidas y la

frecuencia de liquidacion.

En forma similar, para las categorias como Llantas, EPPs y repuestos especializados se sugiere
ampliar un poco el alcance para que sea el mismo proveedor adjudicado el que disponga de
personal para la Administracion del inventario en la mina, incluyendo la entrega al usuario final,
esto implica que es el proveedor el responsable de la custodia de la mercancia en un lugar que se
debe disponer con todas las facilidades para dicho propoésito, también sera responsable de la
entrega, realizar el reabastecimiento y finalmente consolidar los soportes para liquidar pago.
Finalmente es importante requerir al proveedor del inhouse temas de capacitacion, asesoria y

transferencia de conocimiento.

6.3.3.2 Costo por Metro.

Esta innovadora estrategia de abastecimiento se sugiere para remplazar el suministro de Aceros de
Perforacion, asi como para el Servicio de exploracién. En cuanto al suministro puro del e los aceros
sera remplazado por un contrato con mayor alcance en el cual el proveedor sera responsable por
disponer los aceros y herramientas en la mina, custodiarlos, administrar el inventario, realizar las

entregas, gestionar garantias, apoyar la instalacion de estos y brindar asesoria técnica sobre la
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forma optima de uso, finalmente controlar los metros de acero efectivamente utilizados para
requerir el pago. Nétese que bajo esta figura se pasa de un contrato de suministro de bienes (aceros)

a un contrato de Servicio (costo por metro).

En lo que respecta al servicio de exploracion la sugerencia es disefiar un contrato todo costo en el
cual el contratista dispone del personal, equipos de perforacion, insumos y Logistica necesaria para
finalmente liquidar un costo por metro de avance realizado. Es importante definir claramente
mediante contrato la metodologia de liquidacion de metros, asi como las penalidades y

recuperacion minima esperada de nucleos de roca.

6.3.3.3 Contrato Marc.

Este tipo de contrato es perfecto y se ajusta 100% a las necesidades actuales de mantenimiento de
la flota de equipos mineros de Continental la cual recordemos esta compuesta por equipos usados
bajo tierra como volquetas de bajo perfil, cargadores de bajo perfil, Jumbos, Bolters, asi como
equipos de superficie como cargadores frontales, retroexcavadoras, camiones, motoniveladoras,

telehandlers.

En la mina Buritica priman dos marcas Sandvik para los equipos subterraneos y Caterpillar para
los equipos de superficie por lo que sugiere celebrar contratos con estos dos proveedores
trasladando la responsabilidad completa de la flota, ellos seran los encargados de los
mantenimientos preventivos deberan disponer de los repuestos en sitio, asegurar la disponibilidad
de dichos repuestos, desplazar técnicos en mantenimiento suministras la acomodacion y alimentos,
etc. Finalmente, el pago se realizara con base en una disponibilidad minina de operacion de los

equipos. Bajo esta metodologia se evita el costo del inventario se evita la contratacién de mano
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directa especializada directamente y se transfiere la responsabilidad al experto, pudiendo centrar

la atencion en el core del negocio.

Durante la formalizacién del contrato es muy importante fijar términos claros en cuanto a la
disponibilidad minima esperada de la flota y durante la administracion de dichos contratos el
esfuerzo se debe centrar en los criterios de aceptacion de os trabajos a realizados, asi como el

seguimiento al desemperio de los equipos intervenidos.

6.3.3.4 CPFR.

Esta estrategia de abastecimiento netamente colaborativa es adecuada para categorias como
Explosivos y quimicos controlados, asi como Reactivos con demanda elevada y poca oferta. La
razon principal de por qué esta metodologia es la mas adecuada se basa en que es quizas la Unica
alternativa eficiente para asegurar el suministro dado que las condiciones del mercado son

controladas y no es posible establecer acuerdos estandar

Recordemos por ejemplo que los explosivos estan bajo el monopolio del estado quien es el Gnico
y exclusivo proveedor, adicionalmente es el mismo estado quien otorga los permisos y define las
cantidades que se pueden adquiride, restringiendo ademas la celebracion de contratos de
suministro que permitan de alguna manera asegurar las entregas. Dadas estas particularidades la
Unica alternativa para asegurar un suministro continuo de estos importantes insumos es establecer
una cooperacion estrecha que implica trabajar de la mano con los fabricantes, proveedores del
fabricante, entidades del estado, agencias logisticas del estado, en si toda la cadena, en lo que

respecta a la elaboracién de proyecciones de demanda, cronogramas de fabricacién, planes de
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entrega, estado del inventario, cambios en consumo. Etc. De igual manera debe existir un canal de
comunicacion directo y continuo que permita coordinar la Logistica de manera estrecha en lo que
respecta al transporte y entregas, finalmente se deben compartir recursos fisicos y tecnolégicos

que hagan eficiente el proceso.

En lo que respecta a los quimicos controlados su tratamiento es similar a los explosivos con la
particularidad que para los mismos si es posible encontrar mas de una fuente de suministro, en
todo caso aqui la clave vuelve a ser la colaboracion y el flujo continuo de informacidn entre cliente,
proveedor, proveedor de mi proveedor. La planeacion de las necesidades, el reabastecimiento
oportuno y la confianza son claves para el éxito de este modelo de negocios. Finalmente existen
algunos quimicos que si bien no son controlados y existen varias fuentes de suministro disponible
en el mercado la demanda de Continental ex mayor a la oferta disponible de muchos de los
proveedores por lo cual nuevamente la aplicabilidad de este modelo colaborativo cobra relevancia,
especialmente anticipando los pedidos y realizando seguimiento a los tiempos de produccion y

entregas programadas.

Finalmente, importante tener en cuenta que para la celebracion de este tipo de cuerdos es clave

incluir acuerdos de confidencialidad que protejan la informacion compartida entre totas las partes.

6.3.35 Spin Off.

Esta estrategia de abastecimiento es quizas de la mas innovadora y retadora de las propuestas en

esta consultoria pues representa grandes retos para la organizacion y el compromiso de la alta
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direccidn, sin embargo, los resultados esperados son igualmente de un alto impacto a nivel social,

en la disminucion de costos y en el aumento de la disponibilidad de bienes y servicios.

La aplicabilidad de esta estrategia es viable en la categoria de servicios de fabricacion, ya que en
Continental Gold existe una dualidad entre los servicios que son tercerizados y los que se realizan
con recursos propios pues se cuenta con los equipos y el personal experto requerido para dicha

labor.

En ese orden el proyecto a implementar se centraria en identificar un equipo de trabajo que esté
interesado en pasar de ser empleados a emprendedores, este grupo de personas contarian con el
apoyo de Continental para constituir su empresa, se les aseguraria una demanda fija de servicios
de fabricacion e inclusive se donaria los equipos con los que actualmente cuenta la organizacion.
A cambio Continental recibiria una tarifa preferencial en los servicios de Fabricacion y contaria

con exclusividad y prioridad en la realizacion de trabajos.

Para el despliegue de esta estrategia se debe contar con el apoyo de las areas social, recursos
humanos y financiera con el fin de lograr asegurar la viabilidad y continuidad en el tiempo del
modelo de negocio, importante precisar que este tipo de metodologias son Unicamente

recomendables para actividades soporte que no sean del core del negocio.

6.3.3.6 Tiempo y Materiales.

Algunos servicios especialmente de consultoria, como lo son consultorias legales, tributarias,
aduaneras, ambientales, de cumplimiento de normatividad, asi como servicios de estudios técnicos
especializados en mineria son dificilmente inmancables en contratos estandar de costos estandar

dado su amplio alcance y la imposibilidad de establecer desde el comienzo actividades y
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entregables. El intentar celebrar contratos de servicios en los que se acuerden tarifas y costos
totales fijos podria representar sobrecostos ya que el contratista siempre intentara cubrir el riesgo

y la incertidumbre con mayores cantidades de recursos de los necesarios.

Dada la particularidad explicada anteriormente, se sugiere a Continental usar esta estrategia para
las consultorias que cumplen con las caracteristicas ya expuestas, bajo este modelo, se define un
grupo de profesionales necesario, el perfil deseado de dichos profesionales, las tarifas / hora para
cada posicion, los materiales a utilizar y finalmente la forma de reembolso de gastos logisticos
asociados al desarrollo de la tare. Posteriormente durante la administracion del contrato se deben
centrar los esfuerzos en controlar las horas hombre utilizadas y efectivamente requeridas, asi como
el control del gasto en cuanto a los reembolsables. El papel del administrador de contrato en este
modelo es clave y debe ser una persona experta en el servicio a contratar a fin de evitar

ineficiencias y sobrecostos durante el desarrollo de los proyectos.

6.3.3.7 Alquiler Vrs Compra.

Durante la revision del gasto en 2024 se identificO que este rubro representa un monto importante
anualizado, principalmente por la renta de equipos para la movilidad, como lo son camionetas,
buses y camiones as como el alquiler de equipos de remplazo temporal en la operacion por averia
0 mantenimientos extensos (Overhaul) principalmente maquinaria amarilla, cuando se requiere el
desarrollo de actividades puntuales como lo son la parada de planta y finalmente algunos equipos

de oficina como impresoras.

Entodo caso y dado que estos servicios cuentan con cierta frecuencia de uso los cuales representan

el pago mensual de montos considerables, se sugiere a la compafiia realizar analisis financiero de
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compra versus alquiler, pues al considerar aspectos como la depreciacion, beneficios tributarios,
costo de oportunidad y poder adquisitivo de Continental es posible encontrar grandes ahorros en
la adquisicion y operacion directa pues se evita el costo de intermediacion asi como el pago de

margenes de ganancia elevados a los contratistas.

6.3.3.8 Programade Desarrollo de Proveedores — PDP.

Esta estrategia de abastecimiento se sugiere aplicar en actividades soporte como lo son los Servicio
de Aseo, lavanderia y alimentacion. Aqui Continental Gold como empresa patrocinadora o Ancla
utiliza una demanda cierta de estos servicios para usarla como motor en la creacion de empresas
locales o la identificacion de proveedores del area de influencia que puedan ser potencializados

para la prestacion de dichos servicios.

Al igual que en los spines Off para la implementacion d este tipo de iniciativas se requiere el
compromiso d la direccion y el trabajo conjunto con las areas social y financiera de la organizacion.
La implementacion de esta estrategia implica la trasferencia de conocimiento, capacitacion,

acompafiamiento e inversion.

La principal actividad en este sentido es la identificacion de proveedores locales que oferten los
servicios a tercerizar y cuenten con bases minimas para poder hacer viable el proyecto, producto
de esta busqueda y diagnostico se podria inclusive tomar la decision tercerizar solo una parte de la
demanda total. Los servicios de lavanderia son un candidato Unico para desarrollas estos
programas pues no requiere grandes conocimientos la demanda de estos servicios el elevada y la

inversidn en equipos necesarios es considerablemente baja.
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De igual manera ocurre con el servicio de aseo, donde se podria buscar un grupo de mujeres madre
cabeza de familia, capacitarlas y brindar apoyo econémico para la compra de insumos y algunas

herramientas menores.

Finalmente, en lo que respecta a Catering quizas el esfuerzo es mayor pues el riesgo de tercerizar
una actividad como esta es mayor dado que el suministro de alimentos es clave para la operacion
y se debe cumplir ademas con requisitos técnicos durante la elaboracion de alimentos, asi como
normas que regulan la prestacion de este servicio. Po r otra parte la demanda de Continental Gold
es elevada pues cuenta con aproximadamente 3000 empleados, sin embargo, valdria la pena

aportar por este programa dado que el impacto nivel social seria igualmente satisfactorio.

Hay que mencionar, ademas, que si bien esta estrategia tiene un enfoque social el reto es poder
adquirir dichos servicios a un menor costo del mercado mediante el aprovechamiento de ventajas
comparativas, Adicionalmente se debe asegurar la rentabilidad y continuidad de los
emprendimientos y finalmente realizar un plan para evitar la dependencia permanente de los

emprendimientos con la empresa Ancla.

6.3.3.9 Contrato de Servicios.

En ocasiones el riesgo de la actividad, el tipo de actividad y el marco legal no permiten facilmente
la implementacion de estrategias de abastecimiento disruptivas, por lo que los esfuerzos se deben

concentrar en identificar los mejores proveedores del mercado, conseguir buenas tarifas y
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desarrollar verdaderas relaciones de largo plazo. Esta es la sugerencia para Continental Gold en lo

que respecta a los servicios de vigilancia privada y trasporte de personal.

La sugerencia aqui es realizar procesos de licitacion que permitan la firma de contratos de no
menos de dos afios, permitiendo conseguir tarifas optimas via negociacién de largo plazo mientras
se garantiza la transferencia de conocimiento, cuervas de aprendizaje en fin relaciones ganar-ganar

con los proveedores adjudicados.

6.3.3.10 Contrato de suministro.

Por ultimo, encontramos en esta consultoria empresarial el contrato d suministro, el cual si bien
no es una estrategia de abastecimiento nueva para Continental Gold si representa una herramienta

poderosa la cual debe ser aprovechada en mayor medida.

En esta consultoria propone la aplicabilidad de este modelo para algunas categorias en las cuales
consideramos no es viable la aplicacion de algunas de las estrategias hasta el momento sugeridas,
qui encontramos categorias como Insumos de Sostenimiento; Materiales Eléctricos vy

combustibles.

Con la implementacion de esta estrategia lo que se busca es asegurar el suministro continuo,
garantiza entregas certificadas, menores tarifas a las negociadas en compras Spot y finalmente la
obtencidn de beneficios asociados como capacitaciones, entrega de equipos, rebates. Entre muchos

otros.

En la formalizacion de los contratos de suministro deberan existir pdlizas de seguro que cubran el

incumplimiento, asi como sanciones directas acordadas entre las partes.
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7  Desarrollo de la consultoria o solucion problema

El trabajo de consultoria realizado en Continental Gold permitié abordar un problema bésico

asociado a la cadena productiva como lo es la gestion del abastecimiento y transformarlo en una
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fuente de ventaja competitiva para la organizacion. Este fue precisamente el objetivo general de la
consultoria por lo que todas las actividades desarrolladas en la misma apuntaron al cumplimiento

de dicho objetivo.

Como es bien sabido, en cualquier proceso productivo el componente asociado a las materias
primas y servicios requeridos para la obtencidn del producto representa un porcentaje elevado del
costo final y Continental Gold no es la excepcidn, por otra parte, el proceso de mineria cuenta con
la particularidad de movilizar grandes volimenes de compra contando ademas con un importante
poder adquisitivo y negociacion, lo cual hace atractivo cualquier iniciativa de mejora que se

emprenda en esta linea de negocios.

En este sentido al analizar los resultados de la consultoria en los cuales se plantan nuevas
estrategias de abastecimiento las cuales no estaban siendo usadas e inclusive no son usadas en
empresas del sector es razonable concluir que se cumplio con el objetivo general pues en adelante

Continental Gold contra con una herramienta de mejora que de ser utilizada impactara

positivamente los indicadores basicos del proceso logistico como lo son Costo, Tiempo, Calidad

y Disponibilidad.

Es importante agregar, que muchas de las iniciativas propuestas tienen asociado un componente
social por lo tanto su implementacidn traera sin duda beneficios adicionales a nivel de gestion de

partes interesadas como lo son las comunidades, empleados y contratistas.

Finalmente es preciso indicar que la mayoria de las estrategias de abastecimiento propuestas son
innovadoras y un nimero muy bajo de empresas mineras de oro e inclusive de otros sectores las
aplican frecuentemente por lo que se esperaria que esto contribuya ain mas en la obtencién de

ventajas competitivas en comparacion con otras empresas del sector.
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8 Conclusiones y recomendaciones

El alcance de la presente consultoria esta a nivel de propuesta por lo que re recomienda a los
directivos de la empresa especialmente a los lideres del éarea Logistica avanzar en la

implementacion de los modelos propuestos.

Es importante alinear estas estrategias con el ERP utilizado actualmente es decir SAP-Ariba, asi
como con el WMS implementado en almacén a fin facilitar la ejecucion de dichas estrategias y
evitar cuellos de botella o restricciones de tipo administrativo que conlleven a la cancelacion de

estas.

Resulta relevante socializar esta consultoria empresarial con los directivos de la organizacion
especialmente con el CEO ya que la implementacion de dichas estrategias requerira el apoyo de

este nivel en términos de voluntad y financieros.

Algunas de las iniciativas propuestas implican la destinacion de recursos econdémicos, ya sea bajo
la figura de donacion, inversidn social, aporte o simplemente gasto, sin embargo, se recomienda
realizar analisis financieros a mediano y largo plazo los cuales respaldaran la inversion a realizar

ya que los beneficios en términos de ahorros son probados, garantizados y medibles.

Las iniciativas de cambio o proyectos de mejora a nivel logistico son particularmente mas
econdmicas e implican un menor esfuerzo que otro tipo de iniciativas, sin embargo, son un motor
de cambio en otras areas de la empresa y cuentan con el potencial de generar impactos inmediatos
y permanentes en el tiempo, por ello se insta a la organizacion a continuar apoyando este tipo de

propuestas e incentivar la ejecucion de nuevas.



Trabajo Consultoria Empresarial
113

Los beneficios en la implementacion de las estrategias de abastecimiento propuestas se extenderan
a la gestion de los riesgos identificados durante el diagnostico, la amenaza de paros o blogueos,
derrumbes, dificultad en el acceso altos niveles de inventarios, entre otros podran se mitigados

gracias a los bandades de modelos como Inhouse / consignacion o PDP

Continental Gold a lo largo de los ultimos 4 afios de operacién ha recopilado la informacion
necesaria, ha conseguido una curva de aprendizaje y ha recibido el conocimiento de su casa matriz
lo que hace el momento mas oportuno para emprender este tipo de proyectos de mejora como el

propuesto en esta consultoria empresarial.
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Anexos

Anexo A. Resultados de encuesta

Analisis de informacién

A continuacion, se presenta en andlisis de informacion a un instrumento de medicion disefiado con

el objetivo de conocer las actividades estratégicas de abastecimiento en la cadena de suministro de

empresas del sector minero.

Los datos de caracterizacion de la muestra a la cual se aplicé el instrumento son:

Empresas donde laboran las personas encuestas.

>
>
>
>
>
>
>
>
>
>
>
>

AMECO -Grupo STRACON
Anglo Gold Ashanti
Aris Mining
Colletive Mining
Cerro Matoso
Continental Gold
Coscuez SA

Forjas Bolivar
Mineros SA
Proyecto Soto Norte
Renting Colombia

Minesa



>

Torner & Tounsend

Las profesiones de los encuestados son:

v V VvV VvV V V

Administrador de empresas

Administrador de Negocios Internacionales
Ingeniero Industrial

Ingeniero Mecénico

Ingeniero de Minas y Metalurgia

Ingeniero de Produccion

Los cargos ocupados son:

>
>
>
>
>
>
>
>
>
>

El area donde se desempefian las personas encuestadas es:

>

Superintendente de Abastecimiento y Logistica
Profesional de Contratos

Jefe de Contratos

Especialista de Contratos

Especialista de Compras

Gerente de Abastecimiento

Subgerente de Abastecimiento

Director de Logistica

Profesional de Abastecimiento

Profesional de Contratos

Abastecimiento
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» Cadena de Suministro
» Compras
» Compras y Contratos

» Logistica

Los resultados del sondeo a las cadenas de abastecimiento se presentan a continuacion con la

referenciacion de los datos estadisticos recopilados en la muestra realizada.

1. ¢Qué cantidades de ordenes de compra emite anualmente en su organizacion?

1. ¢ Qué cantidad estimada de érdenes de compra emite anualmente en su organizacion?
16 respuestas

@ De 0a 1000
@ De1000 a 2000

De 2000 a 3000
@ De 3000 a 4000
@ Mas de 4000

El 37,5 % de las compafiias emiten mas de 400 6rdenes al afio y un 31.3% menos de 100 lo que

compone mas del 50% de los encuestados en el sector minero.

2. ¢Cual es el valor estimado de compras anuales?
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2. ¢ Valor estimado de compra anuales

16 respuestas

@ De 0 a 10 Millénes de ddlares

@ De 10 a 20 Millénes de ddlares
@ De 20 a 30 Millénes de ddlares
@ De 30 a 40 Millénes de ddlares
@ Mas de 40 Milldnes de ddlares

El 50% de las empresas del sector minero tiene compras anuales superiores a 40 millones de

délares.

3. ¢Cudl es el nimero estimado de proveedores que maneja la organizacion?

3. ¢Cudl es el nimero estimado de proveedores que maneja su organizacion?
16 respuestas

@ De 100 a 300
@ De 300a500
@ De 500 a 700
@ Mas de 700

Como representativo el 43,8% de las empresas tienen mas de 700 proveedores y un grupo

significativo con el 25% posee de 100 a 300.

4. ¢Cuéntas personas trabajan en el area de compras de su organizacion?
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4. ;Cuantas personas trabajan en el area de compras de su organizaciéon?
16 respuestas

@®De0a5
@® De5a10
@ Mas de 10

Este item se segmenta en dos grupos, por un lado, del 37,5% de los equipos estan confirmados por

mas de 10 personas y en la misma proporcion tienen de 0 a 5 personas.

5. ¢Posee la empresa un manual de compras y contratos?

5. ¢ Posee la empresa un manual de compras y contratos ?
16 respuestas

@® sSi
® NO

il

El 93,8% de las empresas poseen un manual de compras y contratos para el ejercicio de

abastecimiento.

6. ¢Laempresa para que labora, elabora presupuesto anual de operaciones?
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6. é La empresa para la que Iabora, elabora presupuesto anual de operaciones?
16 respuestas

@ Si
® No

il

La proporcion de este item es compartido con el anterior en el que 93,8% de las empresas elabora

presupuesto de operaciones.

7. ¢Se elabora plan anual de compras (PAC) en su organizacién?

7. ¢ Se elabora plan anual de compras (PAC) en su organizacion?
16 respuestas

® si
® \o

EL 68,8% de las empresas involucradas en el estudio elabora plan anual de compras y lo considera

importante para su ejercicio de abastecimiento.

8. ¢Ensu organizacion existe un comité de compras y contratos encargados de la adjudicacion

de procesos de cotizacion o licitacién?
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8. ¢En su organizacion existe un comité de Compras y Contratos encargado de la adjudicacién de

procesos de cotizacion o licitacién?
16 respuestas

® si
® No

9. (A qué vicepresidencia o area funcional pertenece el area de compras para la cual labora

actualmente?

9.; A que vicepresidencia o area funcional pertenece el area de compras para la cual labora

actualmente?
16 respuestas

@ VP Logistica

@ VP Operaciones

@ VP Financiera

@® VP Legal

@ Reporta directamente a la Gerencia G...
@ VP Administrativa

@ VP Administracion

@ Ceo

12V

Con mayor tendencia, compras pertenece a la vicepresidencia Logistica en las organizaciones con

un 31,3%, y como grupo secundario encontramos la vicepresidencia Financiera con el 18,8%.

10. ¢Cuenta la empresa con ERP o Software para la gestion de ordenes de compras y contratos?
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10. ¢Cuenta la empresa con ERP o software para la gestion de érdenes de compras y contratos?
16 respuestas

@ Si
® No

il

Un 93,8% de las empresas incluidas en la muestra tienen una herramienta como ERP que permite

la gestion de compras y contratos en la organizacion.

11. ;Quién es el encargado de adjudicar/seleccionar la mejor oferta en su organizacion?

11. ¢Quién es el encargado de adjudicar / seleccionar la mejor oferta en su organizacién?
16 respuestas

@ Area de compras

@ Usuario final / cliente interno

@ Compras (oferta econémica)

@ Cliente interno (oferta Técnica)
@ Conmité de abastecimiento

@ Area de compras y cliente interno

El 68,8% de las decisiones de compras se toman desde esta misma area y un 12,5% se hace a partir

de la oferta mas econdémica.

12. ;Quién es el encargado de definir la estrategia de abastecimiento en su organizacion?
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12.¢Quién es el encargado de definir la estrategia de abastecimiento en su organizacion?
16 respuestas

@ Area de compras
@ Usuario final / cliente interno
@ Presidencia

En mayor proporcion el area de compras con un 68,8% es la encargada de definir la estrategia de

abastecimiento y con en 25% en las organizaciones esta estrategia es determina por la presidencia.

13. ¢Permite su organizacion las adjudicaciones directas o “single source”?

13. ¢ Permite su organizacién las adjudicaciones directas o "single source"?
16 respuestas

@ Si
® No

El87,5% de las compafiias tiene incorporado en su proceso de compras las adjudicaciones directas

mientras que el 12,5 no lo hace.

14. ;Qué porcentaje (estimado) de las compras totales se manejan mediante single source?
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14. ;Qué porcentaje (estimado) de las compras totales manejan mediante Single Source o compra

Directa?
16 respuestas

@ Dc0AI25%
@ Del 25 al 50%
@ Del 50 al 100%

El 81,3% de las organizaciones consideradas en el estudio realiza el 25% de sus compras a través

de single source y del 18,8% al 25 realiza el 50% del total de sus compras a través de single source.

15. ;Como se define la estrategia de abastecimiento en su organizacion?

15.;,Como se define la estrategia de abastecimiento en su organizacion?
16 respuestas

@ Dependiendo el monto estimado de la
compra

@ Dependiendo el alcance del servicio
() Dependiendo el riesgo asociado al bien
0 servicio a contratar

@ Dependiendo la importancia del bien o
servicio a contratar para la organizacion

@ Todas las anteriores

Como predominancia la estrategia de abastecimiento de las organizaciones considera el monto
estimado, el alcance, el riesgo asociado al proceso y la importancia para la organizacion con un

62,5%.
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16. (Cuél es la estrategia mas usada en su organizacion?

17. ¢ Cual es la estrategia de abastecimiento mas usada en su organizacion?
16 respuestas

6
6 (3745)%)

4
2

1 (6,[3 %) 1(63%) 1(6,3%) 1(63%) 1(63%) 1(63%) 1(63%) 1(63%) 1(63%) 1 (6,‘3 %)

| | | |

0
Contrato de sumi... Despliegue de est... Gestion por categ... Licitacion Procesos RFP y... Single s...

Costos El desarrollo de pr... Kraljic Precio RFQ

La estrategia mas usada en las organizaciones evaluadas es el RFQ (Request For Quotation), con

un 37,5 de los involucrados en la muestra.

17. Ordene de mayor a menor las estrategias de abastecimiento mas usadas en su organizacion.

18. Ordene de mayor a menor las estrategias de abastecimiento mas usadas en su organizacion

g N1 N2 3 EN4 EES BN

RFQ Consignaciones Licitacion Plena Contratacion Directa Subasta Otra

18. ;Qué porcentaje (estimado) de las compras en su organizacion se gestionan mediante

cotizacion simple y orden de compra simple?
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19. ¢{Qué porcentaje (estimado) de las compras en su organizacion se gestionan mediante

cotizacion simple y orden de compra simple?
16 respuestas

@®De0AI25%
@ Del 25 al 50%
@ Del 50 al 100%

El 50% de las empresas consideras en el estudio, gestionan del 25% al 50% de las compras por
cotizacion simple y orden de compras simple, mientras que el 25% lo hace al amenos para el 25%

de sus compras y el 25% para mas del 50%.

19. ;Cual es el mecanismo de formalizacién de la compra mas usada en su organizacion?

20. ¢, Cudl es el mecanismo de formalizacion de la compra mas usado en su organizacion ?
16 respuestas

@ Orden de compra simple
@ Contrato pleno
@ Contrato simplificado

. @ Aceptacion de oferta

Un 75% de las organizaciones del sector minero usa la orden de compra simple como método de

formalizacion con sus proveedores, por otro lado, el 12,5% lo hace mediante contrato simple.
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20. ¢Aplica su organizacion contratos de consignacion In House?

21. ¢ Aplica su organizacion contratos de consignacion o Inhouse?
16 respuestas

® si
® No

Los contratos de consignacion o inhouse son usados por el 62,5% de las empresas y el 37,5% no

los utiliza.

21. ¢Realiza su organizacidn analisis tipo compras versus renta?

22. ; Realiza su organizacion andlisis tipo compra versus renta?
16 respuestas

@ Si
® No

El 75% de las organizaciones realiza analisis tipo compra versus renta y un 25% no utiliza dicha

herramienta.

22. ¢Utiliza su organizacion la figura de contratos de suministro?
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23. ;Utiliza su organizacion la figura de contratos de suministro?

16 respuestas

@ sSi
® No

EL 75 % de la empresa en el sector minero establece contratos de suministro y un 25% no hace

uso de la herramienta de abastecimiento.

23. ¢{CAmo se mide el desempefio del area de compras en su organizacion?

Tiempos de gestion, Ahorros, costo evitado, érdenes generadas por dia, condiciones de pago
ponderado, cumplimiento de las entregas, nivel de servicio (Fill Rate), ANS respuesta a
solicitudes, ahorros, KPI, contratos realizados, tiempo del ciclo de compra, cumplimiento de

normas QHSE, OTIF, Cantidad de contratos de suministro.

24. ;Existe la gestion de compras por categorias en su organizacion?
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25. ¢ Existe la gestiéon de compras por categorias en su organizacion?
16 respuestas

@® si
® No

En el 81,35% de las organizaciones consideradas en el estudio se realiza gestién de compras por

categorias, mientras que el 18,8% no hace uso de esta estrategia de abastecimiento.
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