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RESUMEN

La Cadena de Suministro (CS) es un amplio tema de gran importancia en el
desarrollo de la economia global, con un fuerte impacto en la sociedad y la evolucién de las
naciones. Las Tecnologias de Informacion y Comunicaciones (TIC) proveen un marco de
apoyo sin el cual la CS ya no puede concebirse hoy en dia. La Planeacion Estratégica (PE)
es ahora mas que nunca, el entorno en base al cual los planes concretos de la CS apoyados

por las TICs deben formularse y complementarse para buscar su maximo desempefio.

El propdsito de este trabajo es conjuntar los tres temas: PE, CS y TIC mediante el
planteamiento de un Modelo de Alineacion de las Inversiones que las organizaciones hacen

en TIC, con sus Estrategias de la CS.

El estudio que ha sido conducido de manera concreta en la Industria de Fabricacion
de Partes para Vehiculos Automotores de México, estd planteado en funcion del marco
tedrico de las tres disciplinas. Se ha hecho una investigacion mediante la consulta a
expertos en el tema, de donde se han podido desprender conclusiones que indican que
aunque la alineacion de tales inversiones es todavia incipiente, las organizaciones que la
han perseguido se benefician de tal esquema. El Modelo propuesto, apoya la busqueda de

tal alineacion.



ABSTRACT

The Supply Chain (SC) is a wide subject of high relevance in the development of
global economy, with a strong impact in society and the evolution of nations. Information
and Communications Technology (ICT) provides the support framework without which,
SC can no longer be conceived nowadays. Strategic Planning (SP) is now more than ever,
the base environment on which concrete SC plans, supported by ICT tools must be

formulated and mutually complemented in search of maximum performance.

The purpose of this study is to combine all three subjects (SP, SC, ICT) by
proposing an Alignment Model of ICT investment with SC Strategies.

The study that has been conducted specifically within the Mexican Industry of Auto
Motor Vehicles Parts Manufacturing is set based on theory framework of all three
disciplines. An investigation through Subject Matter Expert opinions has been done, from
which it can be concluded that even when this alignment is still incipient, organizations that
have pursued it, have gotten benefits out of it. The proposed Model supports the search of

such an alignment.
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INTRODUCCION

La formulacion de estrategias como parte del proceso de planeacion de las
organizaciones, es una actividad vital en la busqueda de su éxito y permanencia sustentable
(Porter, 2006).

Entre los distintos temas estratégicos orientados hacia la sustentabilidad y hacia la
diferenciacion (Porter, 2008) de las organizaciones con respecto a sus competidores, se
encuentran los relativos a la Cadena de Suministro (Cohen, 2013); temas que van desde la
Planeacion, Abastecimiento, Almacenamiento tanto de materias primas como de productos
en proceso y terminados, hasta su Distribucion y Transportacion desde sus fuentes de

origen e intermedias, hasta sus clientes y usuarios finales.

De lo anterior, estrategias diversas como la administracion de inventarios por parte de
proveedores (VMI — Vendor Managed Inventory) (T.-H. Chang, Fu, Li, & Lee, 2009), o
como el uso de Proveedores de Servicios Logisticos o 3PL (“Third Party Logistics”)
(Evangelista, Mogre, Perego, Raspagliesi, & Sweeney, 2012) que aporten esta clase de
servicios, es cada vez mas comun y apreciado por las empresas que forman parte de
distintas cadenas de suministro quienes interactan unos con otros a través de distintos
esquemas de colaboracidn fisica y electronica, en su esfuerzo por lograr innovaciones para

mejorar sus procesos y flujos de proceso.

En los tiempos actuales y desde hace ya algunos afios, uno de los elementos clave
que puede apoyar a que todos estos componentes embonen y se integren con objetivos
comunes, es la incorporacion de las Tecnologias de Informacién y Comunicaciones o TIC
(ICT por sus siglas en inglés) cuya aportacion es la de ser un habilitador (Cohen, 2013;

Ross, 2011) para lograr tales objetivos.

Hay diferentes TIC que se conjugan con los conceptos de la Cadena de Suministro y
que pueden apoyar a lograr tales objetivos. Algunos de estos elementos tecnoldgicos son:
La Identificacion por radiofrecuencia (RFID) (Boeck & Wamba, 2008; Lorchirachoonkul
& Mo, 2010; Osyk, 2012); los sistemas de apoyo a toma de decisiones (DSS — Decision

il



Support System) (Lam, Choy, & Chung, 2011; Min, 2009); el concepto “Negocio a
Negocio” B2B (Business to Business) (T.-H. Chang et al., 2009; Chong, Shafaghi, & Tan,
2011), el Comercio Electronico o e-Commerce (Ghobakhloo, Arias-Aranda, & Benitez-
Amado, 2011; Verma & Chaudhuri, 2008); uso de Internet (Barrero, Toral, Vargas, Cortés,
& Milla, 2010; Fearon, Ballantine, & Philip, 2010) y de Intercambio Electronico de
Informacion (EDI) (Ballou, 2004).

El uso de estas tecnologias aportan una serie de beneficios a las organizaciones, entre
los que mencionaremos: tener visibilidad de lo que ocurre a lo largo de la cadena de
suministro (donde estan las materias primas, productos terminados, estatus de o6rdenes, etc);
la administracion del conocimiento (Collins, Worthington, Reyes, & Romero, 2010) que
esto genera; la medicion del desempenio (Lee, Huang, Barnes, & Kao, 2010) para poder
tomar acciones de mejora; el valor agregado que esto puede generar a los miembros de la
cadena de suministro; el impacto que todo esto tiene en la satisfaccion del cliente (Verma &
Chaudhuri, 2008) y su consecuente efecto en las posibles ventajas competitivas (Hazen &
Byrd, 2012) que esto aporta a las organizaciones que hacen un uso apropiado de estos

recursos tecnologicos.
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CAPITULO 1. PROPOSITO Y ORGANIZACION

1.1 Planteamiento del Problema

Aun cuando esta fuera de discusion el hecho de que la naturaleza y calidad de los bienes
y servicios que los mercados demandan, son el prerrequisito del éxito de una compaiiia que
provee tales bienes y servicios, el tener y formar parte de una Cadena de Suministro de
buen desempefio es un amplio contribuyente para el crecimiento rentable de la compaiia.
En una investigacion conducida por el Grupo de Medicion del Desempefio (Performance
Management Group — PMG) de la firma Price Waterhouse Consulting (PwC) se demuestra
que tener un desempeio superior en la Cadena de Suministro estd directamente
correlacionado con tener un desempefio superior financieramente hablando. Con el paso del
tiempo, el valor estratégico de la Cadena de Suministro ha crecido junto con la complejidad

del entorno de negocios (Cohen, 2013).

Vivimos en una época donde el uso de Tecnologias de Informacion y Comunicaciones
es muy comun en practicamente todos los dmbitos de nuestra vida diaria y la Cadena de
Suministro no escapa a esta realidad. Hoy dia, ya no puede concebirse una Cadena de

Suministro donde el uso de TICs no sea indispensable.

Hay muchas organizaciones que hacen uso de TIC's especificas en su Cadena de
Suministro para administrar, por ejemplo, sus operaciones de manejo de Almacenes
(Connolly, 2008; Lam et al., 2011; Min, 2009); para administraciéon de sus operaciones de
Transporte (Marchet, Perego, & Perotti, 2009; Perego, Perotti, & Mangiaracina, 2011;
Sternberg, Hagen, Paganelli, & Lumsden, 2010); para el intercambio de informacion y
colaboracion con sus socios de negocios (T.-H. Chang et al., 2009; Evangelista, McKinnon,

& Sweeney, 2013), solo por mencionar unas cuantas.

Asi, aunque el uso que se les da a estas tecnologias es muy diverso, las razones que

motivan a las organizaciones para invertir en ellas se puede relacionar a distintos niveles de



complejidad y cambio organizacional (Nath & Standing, 2010) que son revisados mas

adelante en la seccion de “Estado del Arte”.

Cada organizacién es parte integral de distintas Cadenas de Suministro y debe decidir
qué procesos de negocio y herramientas de apoyo usard para poderse desempefiar en las
mismas, buscando que su participacion le traiga beneficios adicionales a los de una

participacion “obligada”.

Si una organizacion, ademas de cumplir con los minimos requerimientos operativos de
sus clientes y proveedores, es capaz de obtener provecho estratégico al actuar en sus
cadenas de suministro, estard mejor posicionada que sus competidores, lo que le confiere
una fuente vital de diferenciacion (Cohen, 2013), que le puede brindar mejores

oportunidades de desempefio, sustentabilidad y crecimiento en su mercado.

Siendo las TIC’s, herramientas de gran utilidad, y su evaluacion, seleccion y adopcion
tan importante para apoyar y habilitar las estrategias de la Cadena de Suministro de una
organizacion (Ross, 2011; Sehgal, 2011), de acuerdo a Neubert, Dominguez, & Ageron,
(2011), no parece haber una completa alineacion entre la formulacion de las estrategias de
la Cadena de Suministro y la formulacién de las estrategias de TIC. De esta forma, la
adopcion de TICs para el apoyo de las actividades de la Cadena de Suministros ocurre mas
como una actividad de alineacidon de procesos de ingenieria, que como parte de un proceso
integral de planeacion estratégica, lo que puede limitar los beneficios derivados de tales

tecnologias e inversiones.

Las empresas no pueden ser competitivas si sus sistemas de informacion (TIC's) y sus
estrategias de negocio (que incluyen a las de la Cadena de Suministro) no estan alineadas
(Neubert et al., 2011). Al alinear la planeacion de las inversiones y gasto en TIC’s con el
resto de las inversiones y gastos relacionados con la cadena de suministro, las TICs se
pueden aprovechar mejor en funcion tanto de su Costo Total de Propiedad (Total Cost of
Ownership o TCO) como de su uso integral e intencionado. Como ejemplo podemos citar

la planeacion de la adopcion de uso de un ERP que tenga moédulos suficientemente



robustos para la Cadena de Suministro (Compras, Almacenes, Distribucion, entre otros).
Otra posibilidad es que tenga una capacidad de integracion razonablemente flexible para
poderse interconectar con modulos de software existentes o planeados en la compaifiia que
tengan que ver con la Cadena de Suministro tales como sistemas de Planeacion de
Materiales o de Control de Produccion o Automatizacion de Procesos. Una razén mas, es la
posibilidad de integrarse a herramientas usadas por los socios de negocio de la compaiiia
tales como clientes y proveedores, incluyendo a los proveedores de servicios de logistica u
Operadores Logisticos (3PL o Third Party Logistics por sus siglas en inglés), lo cual se esta

volviendo una practica comln en los mercados desarrollados.

De lo anterior, es necesario que la organizacion contemple en sus procesos de
Planeacion Estratégica la incorporacion de TICs que sean funcionales y que aporten valor
en relacion a sus Estrategias y Procesos de la Cadena de Suministro. Para este efecto seria
ideal poder contar con un modelo que sirva a la compania como marco de referencia en la
planeacion integral de tales inversiones y gastos de TICs, ya que como se revisa
posteriormente en el Capitulo de Estado del Arte, no existen herramientas ni modelos
concretos que ayuden a alinear las decisiones de Inversion en TICs con las Estrategias de la
Compania y con la Cadena de Suministro, por lo que la necesidad del desarrollo de tal

modelo se considera un tema prioritario.

Por otro lado, en el &mbito de las Organizaciones que forman parte de una Cadena de
Suministro donde la aplicacion de un modelo como el mencionado es una necesidad real, se
determind trabajar en una industria relevante en el mercado mexicano donde la existencia

de tal necesidad resulta evidente.

Con el advenimiento de los conceptos de manufactura esbelta (Lean Manufacturing) la
Industria Automotriz (Charan, 2012; Drake, Lee, & Hussain, 2013; Ghobakhloo & Hong,
2014) (que incluye tanto a los fabricantes de vehiculos como a los fabricantes de partes) es
un referente de la necesidad de un alto desempefio en la Cadena de Suministro, debido a las

fuertes exigencias y presiones de mercado que todos los clientes (a lo largo de la cadena)



imponen a sus proveedores para manejar inventarios de bajo costo; la mayor posible
rotacion de los mismos; los cada vez mdés frecuentes cambios tecnoldgicos y de modelo,
aunados a los conceptos de Justo a Tiempo (“Just in Time”) (Hazen & Byrd, 2012; Soosay,
Hyland, & Ferrer, 2008) que afiaden presion a los tiempos de entrega.

Para concentrar el trabajo en un sector especifico de la industria Automotriz, se propone

trabajar en la sub-industria de Fabricacion de Partes para Vehiculos Automotores.

Al determinar la relevancia que la industria de Fabricacion de Partes para Vehiculos
Automotores tiene en México, vemos que de acuerdo a cifras de Economia del Instituto
Nacional de Estadistica y Geografia - INEGI (2014), dentro de la composicion porcentual
del PIB Trimestral de México para finales del afio 2014, las Industrias Manufactureras
contribuyeron en un 16.8% del total del PIB.

Uno de los rubros mas importantes de las Industrias Manufactureras lo constituyen las
empresas de Fabricacion de Equipo de Transporte, que representan el 18% de las Industrias
Manufactureras. Dentro de este grupo de empresas los dos rubros més importantes los
constituyen las empresas de Fabricacion de Automoviles y Camiones que representan 9.3
de 18% (52%) y las empresas de Fabricacion de Partes para Vehiculos Automotores, que
representan el 7.2% de 18% (40%) de las Industrias Manufactureras. Esto nos deja ver que
la Industria de Fabricacion de Partes para Vehiculos Automotores es casi tan importante

(alcanza un 77%) como la propia industria de Fabricacion de Vehiculos Automotores.

Asi, dada la importancia de esta industria en el marco econdmico del pais, se ha
determinado incluir a los Fabricantes de Partes para Vehiculos automotores como parte del

planteamiento del problema.

De esta forma, en este trabajo de investigacion se plantea como problema: ; De qué
forma deben ser alineadas las inversiones en TICs para que estas apoyen la mejora del
desempefio en la Cadena de Suministro en las Empresas de Fabricacion de Partes de Vehiculos

Automotores?



1.2 Objetivo General

Generar un Modelo estratégico que ayude a la alineacion y adopcion de Tecnologias de

Informacion y Comunicaciones a las actividades de la Cadena de Suministro con una

perspectiva estratégica en un contexto local, para apoyar a las organizaciones en la mejora

de su desempefio en tal Cadena de Suministro.

1.3 Objetivos Especificos

Identificar las principales estrategias y conceptos empleados por las organizaciones
globales en relacion con la Cadena de Suministro

Identificar en un contexto global, las TICs que las organizaciones utilizan para
apoyar sus objetivos y procesos de funcionamiento en relacion a las actividades de
la Cadena de Suministro

Identificar en un contexto local, qué TICs estan siendo utilizadas en apoyo a qué
estrategias o funciones de la Cadena de Suministro y el tipo de apoyo (estratégico /
tactico / operativo) que estas TICs brindan

Proponer un marco de referencia que sirva de guia en como se pueden alinear y
adoptar las TIC con una perspectiva estratégica en la Cadena de Suministro

buscando una mejora en su desempefio.

1.4 Preguntas de Investigacion

¢, Cudles son las principales estrategias y conceptos relacionados con la Cadena de
Suministro, empleados por las organizaciones globales?

¢, Cuadles son las herramientas TIC que las organizaciones del mundo utilizan para
apoyar sus objetivos y procesos de funcionamiento en relacion a las actividades de
la Cadena de Suministro?

(Qué TICS estan siendo utilizadas por las organizaciones de México; en apoyo a
qué estrategias o funciones de la Cadena de Suministro; y qué tipo de apoyo

(estratégico / tactico / operativo) brindan estas TICs?



e | De qué forma miden el desempefio de la Cadena de Suministro tales
organizaciones?

* ; Como se puede alinear la adopcion de TICs como parte del proceso de planeacion
estratégica de una organizacion, en relacion a la Cadena de Suministro, buscando

una mejora en su desempeio?

1.5 Justificacion de la Investigacion

Toda organizacion que participa en un mercado tiene una estrategia competitiva
explicita o implicita. Su estrategia pudo haberla desarrollado explicitamente a través de un
proceso de planeacion o quizd se desarrolld implicitamente en las actividades de sus
departamentos funcionales. Los beneficios mas importantes de una estrategia se obtienen
cuando esta proviene de un proceso de formulacion explicita de la misma ya que esta
caracteristica hara que los diferentes departamentos de la organizacion se alineen en los

objetivos comunes que como organizacion persiguen (Porter, 2006).

En nuestros dias, la implementacion de TICs se ha convertido en un requerimiento
indispensable para tener éxito en el ambiente de los negocios (Ross, 2011). Para que una
estrategia de negocios sea accionable resulta clave el contar con una estrategia de la Cadena
de Suministro que sea suficientemente robusta para soportar todos sus aspectos operativos
y que al mismo tiempo esta estrategia sea agil para poder responder a las condiciones del

mercado, que cambian con tanta rapidez (Cohen, 2013).

Se puede encontrar una amplia cantidad de bibliografia que habla de la Planeacion
Estratégica. Similarmente, las referencias que hablan de TICs, son innumerables. También
se puede encontrar mucha literatura que habla de la Cadena de Suministro. Incluso existen
combinaciones de cualesquier par de estos tres temas.

Sin embargo la aplicacion de TICs a la Cadena de Suministro con una perspectiva o

enfoque Estratégico, es un tema poco comun.

La mayoria de las organizaciones en nuestro pais, reconocen la importancia que tienen

las TICs en la planeacion y ejecucion de Estrategias de la Cadena de Suministro, no



obstante hay poca literatura que combine estos tres temas, especialmente con énfasis en

nuestra realidad local.

Esta tesis doctoral se enfoca en la conjuncion de todos estos conceptos, enmarcado en
un entorno global proponiendo un modelo de referencia que pueda orientar a
organizaciones y académicos en su aplicacion y en la alineacion de las inversiones en TICs
a las estrategias y actividades de la Cadena de Suministro en la busqueda de su mejor

desempefio.
1.6 Alcance y limitaciones

1.6.1 Alcance

El trabajo de investigacion motivo de esta tesis, tuvo los siguientes alcances:

El estudio se enfocd en empresas de Fabricacion de Partes para Vehiculos
Automotores de la Republica Mexicana, de acuerdo al Directorio Estadistico

Nacional de Unidades Economicas (DENUE) del INEGI.
El modelo propuesto en esta investigacion, pretende ser una generalizacion a
toda clase de organizaciones independientemente de su ubicacion o el origen de su

capital, y siempre orientado a la mejora de la cadena de suministros.

El modelo fue aplicado a una empresa proveedora de partes automotrices

como parte del proceso de validacion.

1.6.2 Limitaciones

El estudio esta limitado a las opiniones que los expertos entrevistados

aportaron en base a sus conocimientos y amplia experiencia en el tema.



Al hablar de “Inversiones en TICs ” nos referimos unicamente a la decision
de invertir en tales tecnologias, sin considerar los montos invertidos. De modo que
no se puede determinar a partir de este estudio, la proporcion del presupuesto de

inversiones en TICs que las organizaciones dedican a la Cadena de Suministro.

Para efectos de la evaluacion del Desempeiio de la Cadena de Suministro
de las Organizaciones mencionada en los Capitulos 4, 5 y 6, se hace uso del modelo
SCOR (Supply Chain Council, 2012) (ver seccion 2.2.3.6), limitando su aplicacion
a la parte relativa al Atributo de Confiabilidad de la Cadena de Suministro, dentro
de la cual se hace referencia a su unica Métrica Estratégica de Nivel 1 denominada
“Cumplimiento de Ordenes Perfectas” (métrica RL.1.1) y a su vez, limitada a dos
de las cuatro Métricas de nivel 2 que la componen: “Porcentaje de Ordenes
Entregadas Completas” (métrica RL.2.1) y “Desempeiio de la Entrega en la

Fecha Comprometida” (métrica RL.2.2).

1.7 Organizacion del Estudio

El trabajo de tesis presentado, consiste de seis capitulos y su bibliografia. En el capitulo
uno, se ha tratado de transmitir al lector la motivacion que ha llevado a abordar este
problema, mostrando los retos actuales en este campo de investigacion, de los cuales se han

originado los objetivos perseguidos.

El capitulo dos presenta el marco tedrico y referencial de esta investigacion, donde se
identifican las principales TICs que se usan en el mundo en relacion a la cadena de
suministro. Las TICs seran descritas con los detalles que resulten relevantes para este
documento. De igual manera, se identificaran y describiran los conceptos de la Cadena de

Suministro que las organizaciones usan para apoyar sus estrategias de negocio. Se incluira



en esta parte como los conceptos de la cadena de suministro estan siendo soportados por las
TICs descritas en la primera parte del capitulo.
Para esta parte se revisara literatura existente en bases de datos especializadas, en libros y

en la Internet.

En el capitulo tres, se describe el Estado del Arte de los temas abordados en esta
investigacion, lo que incluye una breve introduccion, una descripcion genérica de lo que
diversos autores han investigado en relacion a los temas del estudio y una conclusion al

respecto.

En el capitulo cuatro, se detalla la metodologia de la investigacion usada en este
documento. Se incluyen las hip6tesis planteadas; las variables de andlisis y la descripcion
del tipo de estudio que se realiz6; la seleccion de la muestra, el diseno del instrumento de
recoleccion de informacion y la forma en la que este se aplicé para obtener la informacion

para su analisis.

El capitulo cinco describe los resultados obtenidos en esta investigacion.

El capitulo seis constituye la propuesta de Modelo de Alineacion de Inversiones y
Uso de TICs en la Cadena de Suministro con la perspectiva estratégica de este trabajo. Se
identifican y relacionan las Estrategias de Negocio / Cadena de Suministro con las TICs y

se proponen recomendaciones concretas para su aplicacion y alineacion

Finalmente se presentan las conclusiones y recomendaciones de esta investigacion.



CAPITULO 2. MARCO TEORICO Y REFERENCIAL

En este capitulo se desarrolla el marco tedrico que fundamenta el presente proyecto

de investigacion.

Se establecen las bases tedricas de lo que son los conceptos de Planeacion
Estratégica, a partir de los que se desprenden las estrategias de una organizacion. La
planeacion y establecimiento de estrategias genéricas de la Cadena de Suministro esta
subordinada a la previa definicion de las estrategias de negocio, como veremos a lo largo de

este capitulo.

Posteriormente se define la Cadena de Suministro, sus estrategias derivadas y

conceptos relacionados.

Finalmente se definen las Tecnologias de Informacién y Comunicaciones (TIC), las
estrategias relacionadas a TIC y se revisan las distintas TICs que estdn documentadas en la
literatura identificada al respecto, que sirven de apoyo a la planeacion y ejecucion de las

estrategias de la Cadena de Suministro.

2.1 Planeacion Estratégica

2.1.1 Conceptos Generales

Reconociendo que hay poco acuerdo generalizado en lo que puede ser una
definicion unica del concepto de Estrategia en el mundo de los negocios, George
Steiner hace varios comentarios y referencias de lo que significa una Estrategia, en
su Libro “Strategic Planning” (Steiner, 1997). Entre ellos tenemos: “la palabra
Estrategia en la literatura de negocios, es lo que uno hace para contrarrestar lo que
tu competidor hizo o lo que piensas que hard”. Similarmente, “es lo que la alta

direccion de una empresa hace que es de gran importancia para la empresa, lo cual
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incluye en un concepto amplio: propdsitos, misiones, objetivos, programas y
métodos clave para implementarlas”. “Hay quienes hablan de Estrategias en
términos de decisiones direccionales (propdsito y mision). Algunos piensan que las
estrategias, son las acciones importantes para lograr estas decisiones”. “Algunos
hablan de Estrategias como la respuesta a la pregunta: ;Qué debe hacer esta
organizacion?, en tanto que hay quienes consideran a las Estrategias como la
respuesta a la pregunta: ;Cuales son los fines que buscamos y como los vamos a

lograr?.

Uno de los autores mas reconocidos que han escrito al respecto es Michael
E. Porter, quien en su libro “Estrategia Competitiva”, declara a una estrategia
competitiva como aquella que consiste en tomar acciones defensivas u ofensivas
para establecer una posicion defendible en una industria para afrontar eficazmente
las cinco fuerzas competitivas (ver Figura 2.1) y con ello conseguir un excelente

rendimiento sobre la inversion para la compaiia (Porter, 2006).

Threat
of New
Entrants

b

—_— B Rivay )
Bargaining . Il Among !
Powerof |1 Existing
Suppliers Competitors

4| Bargaining
@ eowor of
Buyers

<& 4
_—

Throat of
Substitute
Products or

Sarvices

Figura 2.1 Las Cinco Fuerzas que dan Forma a
la competencia en una Industria
Fuente: Harvard Business Review, Jan. 2008

Al encarar las cinco fuerzas mencionadas, Porter clasifica las posibles
estrategias competitivas en tres grandes grupos, que denomina las “Tres Estrategias
Genéricas”. Estas estrategias genéricas para competir son: 1.- El Liderazgo en
Costos; 2.- La Diferenciacion; y 3.- El Enfoque o Concentraciéon en un nicho

concreto de mercado.
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En otro de sus libros (“On Competition”) (Porter, 2008), Porter habla del
concepto de Estrategia Competitiva conectandolo con el posicionamiento
competitivo de una organizacion con respecto al mercado en el que participa con
otros actores y elementos. En este contexto, Porter comenta que una estrategia
competitiva radica en buscar ser diferente a los competidores, escogiendo
deliberadamente una mezcla unica de actividades, poniendo como ejemplo a
compaifiias como la aerolinea Southwest y al fabricante de muebles Ikea que han
sido altamente exitosos al hacer las cosas de una manera totalmente distinta a la de
sus competidores. De esta forma define a una Estrategia como “la creacion de una
posicién (de mercado) Unica y valiosa, que involucra un conjunto de actividades

diferentes”.

Por su parte Gary Hamel y C.K. Prahalad en su articulo “Strategic Intent”
(Hamel & Prahalad, 1989), indican que el ser demasiado ortodoxo en los procesos
de planeacion estratégica, no necesariamente es suficiente para ser exitoso, y
proponen su concepto de “Proposito Estratégico”. Esto involucra el tener metas muy
concretas de liderazgo en el mercado con una fuerte involucracion tanto de la alta
direccion de la compaiiia, como del resto de los niveles de la organizacion, y un
enfoque muy particular en el propdsito de tal forma que se pueda ser flexible en el
“como” llegar a la meta pero muy persistente e inflexible en la meta misma, lo cual
proporciona mucha consistencia durante su persecucion. Bajo este concepto los
autores sugieren que “la esencia de la Estrategia yace en crear las ventajas
competitivas del mafiana mas rapido que lo que los competidores pueden imitar las

ventajas que tienes hoy”.

En el concepto de Henry Mintzberg (1987), la Estrategia es un tema que
puede analizarse con el enfoque de las 5 Ps, que describe cinco distintas
dimensiones a través de las cuales puede entenderse una Estrategia. 1) La Estrategia
como un Plan, una guia o conjunto de guias de accidn; 2) La Estrategia como una

Tactica (Ploy en inglés), cuando se le lleva a un mayor detalle de analisis y a

12



propositos muy especificos; 3) La Estrategia como un Patrén, un flujo concreto de

acciones a desempeifiar, lo que da consistencia al actuar; 4) La Estrategia como una

Posicion, lo que implica un lugar, un ambiente especifico o ambito de desempefio;

finalmente 5) La Estrategia como una Perspectiva, un marco de referencia, un

concepto que da guia.

2.1.2 Estrategias Genéricas de Porter

Hay diferentes Estrategias de Negocio que una organizaciéon puede

plantearse. Por lo comun dichas estrategias encajan en los conceptos de Estrategias

Genéricas de Porter (2006) que se describen brevemente a continuacion.

a)

b)

El Liderazgo Global en Costos.

Este tipo de estrategia se basa en buscar el liderazgo en costos globales mediante
un conjunto de politicas funcionales encaminadas a este objetivo basico. Se hace
uso por lo general de instalaciones de escala eficiente y una busqueda vigorosa
de reduccion de costos fijos y variables en practicamente todos los rubros de
gasto de la compaiia. La posicion de bajo costo, especialmente cuando este se
compara con el de los competidores, es lo que le da una ventaja competitiva a la
organizacion en cuestion. No debe descuidarse sin embargo otros aspectos
importantes como la calidad y el servicio al cliente. La posicion de liderazgo en
costo global “protege” a una organizacion contra las cinco fuerzas del modelo
de Porter. Este tipo de estrategia requiere una participacion de mercado
considerable o algunas otras ventajas como un acceso preferencial a ciertas
materias primas.

Estrategias de Diferenciacion.

Esta clase de estrategia busca tener una ventaja competitiva al hacer que el
producto o servicio ofrecido tenga algo — una o varias caracteristicas — distinto
que lo haga Unico en toda una industria. La estrategia puede tomar distintas
formas de diferenciacion, basandose en dimensiones de ventaja tales como el

disefio, la tecnologia o el servicio al cliente, entre otras posibles. La
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diferenciacion permite mejorar los rendimientos de una firma, comparados con
los de sus competidores, aunque esta clase de estrategia generalmente serd poco
compatible con la de liderazgo en costo. Para que esta clase de estrategia tenga
¢éxito, debe haber clientes en el mercado a quienes les interesen las diferencias
de tal producto o servicio, de forma tal que estén dispuestos a pagar por el costo
adicional que este implica.
c) El Enfoque o Concentracion.

En este grupo de estrategias genéricas se busca centrarse en un grupo de
compradores 6 en un segmento de la linea de productos / servicios 6 en un
mercado geografico donde la firma los puede entregar de una manera
considerablemente mejor que los competidores satisfaciendo mejor las
necesidades de este grupo especifico de clientes. Las ventajas ante este nicho del
mercado pueden ser de costo o de diferenciacion o una combinacion, aunque

esto no necesariamente aplique al publico en general.

La Figura 2.2 esquematiza las estrategias genéricas de Porter.

Estrategias Competitivas Genéricas

VENTAJA ESTRATEGICA

Exclusividad Percibida Posicion de Costo Bajo
por el Cliente
o A LIDERAZGO
. e g et GENERAL EN COSTOS
= Industrial
=
P
o
w
Q
=
B Soloaun ENFOQUEOALTA
= Segmento SEGMENTACION
o en Particular

Figura 2.2. Estrategias Competitivas Genéricas.

Fuente: Libro “Estrategia Competitiva” de Michael Porter
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2.1.3 Jerarquia de Estrategias

Diversos autores como Hofmann (2010) y Steyn (2003) clasifican las
estrategias en base a su jerarquia. Al igual que otros autores, ambos coinciden en
incluir en la jerarquia: Estrategias Corporativas, Estrategias de Unidad de Negocio y
Estrategias Funcionales. Hofmann afiade al principio de la lista una jerarquia de
Estrategias de Red y Steyn considera una categoria mas al final de la lista: las

Estrategias Operacionales.

Aunque para efectos de la descripcion detallada de los conceptos se asume estar
hablando de una organizacion de tamafio considerable, que tiene multiples unidades
de negocios, los conceptos aplican igualmente a organizaciones mas pequefias o

mas sencillas.

a) Estrategias de Red, se refiere a las estrategias que rigen a compafiias en una

dimensién inter-organizacional en la cual una firma interactia con otras
compaiiias. En este contexto se define como es el relacionamiento, como son las
estructuras y la consistencia de metas y proyectos conjuntos en esta red de

componentes de la firma.

b) Estrategias Corporativas. Este es practicamente un concepto universal que se

refiere a las estrategias que aplican a toda la organizacion y a todas las unidades
de negocio en una firma que tiene multiples de ellas. Estas estrategias son de
aplicacion general en una corporacion, independientemente de la unidad de
negocio de que se trate. En este nivel, se decide por ejemplo en qué industrias
quiere participar y competir el consorcio de empresas y cémo alojar recursos
corporativos a estas unidades o divisiones. Asi mismo, es aqui donde se deciden
las alianzas estratégicas, fusiones, adquisiciones (de empresas). La definicion de
las Estrategias Corporativas es responsabilidad de la Alta Direccion de la
compaifiia que se enfocan en aspectos econémicos y tecnologicos de impacto

global en la organizacion.
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c)

d)

Estrategias de Unidad de Negocio. Se enfocan en la ventaja competitiva de tal

unidad de negocio dentro de la industria donde participa, mercado que ataca y
producto o grupo de productos con los que compite. En este nivel hay un
enfoque importante en el costo, la mercadotecnia y en el valor agregado.
En el desarrollo de las estrategias de la unidad de negocios, se toma como base y
referencia a las estrategias corporativas siendo estas traducidas en objetivos y
estrategias muy concretos y muy especificos de la unidad de negocio en
cuestion. El enfoque estd en como apoyan las unidades de negocio las metas y
objetivos financieros de la organizacion. En este nivel son particularmente
importantes para ser considerados, los clientes al igual que otros participantes de
la cadena de wvalor, por ejemplo, proveedores, distribuidores, entidades

reguladoras y empleados.

Estrategias Funcionales. Son las que rigen las actividades operacionales como

Compras, Produccion y Logistica y las actividades de apoyo como Recursos
Humanos, Finanzas o Tecnologias de Informacion (IT). En términos generales
las estrategias funcionales se encuentran alineadas con la orientacion estratégica

de la unidad de negocio.

Estas estrategias contienen los detalles de como las dreas funcionales como
Mercadotecnia, Operaciones, Finanzas deben trabajar en conjunto para alcanzar
metas y objetivos de mas alto nivel. Las estrategias funcionales involucran lo
que debe hacerse en cada una de las areas funcionales clave, las que por su parte
hacen su propia contribucion a la formulacion de estrategias en diferentes
niveles. Las estrategias funcionales deben estar orientadas hacia soportar las
estrategias de Red, las Corporativas y las de Unidad de Negocio. Las Estrategias
muy especificas de la Cadena de Suministro y de Tecnologias de Informacion

caen por lo general en esta clasificacion.
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e) Estrategias Operacionales. En el nivel operacional, las estrategias se traducen en

acciones. Los gerentes operacionales o gerentes de proyectos establecen los
objetivos de corto plazo y las estrategias de implementacion para contribuir a las

metas y estrategias tanto de la Unidad de Negocio como a las Corporativas.

Para simplificacion y efectos de nuestro marco tedrico estaremos considerando

unicamente tres niveles de la jerarquia analizada:

I. Estrategias Corporativas (que incluyen a las Estrategias de Red)

II. Estrategias de Unidad de Negocio que llamaremos Estrategias de
Negocio

III.  Estrategias Funcionales (que incluyen a las Estrategias
Operacionales)

Hay otros autores (Chakravarthy & Henderson, 2007) que consideran que la
relacion de los tipos de estrategias mencionados en el parrafo anterior ya no es
necesariamente jerarquica, dado que ha evolucionado, y que todas estas estrategias
son mas interdependientes y estdn mas interrelacionadas de lo que lo han estado en
el pasado, por lo que proponen que debe haber un marco de referencia alrededor de

una “heterarquia” de estrategias.

En la figura 2.3 se ilustran, las diferencias que existen entre el modelo jerarquico y
el heterarquico. En esta figura se puede apreciar como la vision jerarquica de las
estrategias es secuencial, donde la definicion de las estrategias de un nivel
especifico depende de que las estrategias del nivel superior estén definidas. En
tanto que en la vision heterdrquica, la relacion entre las estrategias de un nivel y otro
es interdependiente, con lo cual una estrategia de un nivel mas bajo puede influir en

la definicidn o redefinicion de una estrategia de nivel mas alto.
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« Exploiting Industry Opportunities « Exploiting & Diversifying Business
.  Top down: Informed by corporate strategy Opportunities and Firm Competencies
Business « Divisional managers propose, top » Top down & Bottom Up: Informed by and
management approves Shapes corporate strategy
* Prime mover for Protect & Extend
initiatives. Partners in Build/Leverage
initiatives. Contributes to Transform
initiatives
. * Functional support » Continuous Renewal
Functional * Value Chain aligned with business * Functional excellence, but also tailored to
strategy business strategy
* Functional managers propose, divisional » Champion sharing & learning of best
manager approves practice
« Partners in Protect & Extend, Leverage
and Build initiatives. Contributes to
Transform initiatives

Figura 2.3. Jerarquia vs Heterarquia de Estrategias.

Fuente: Revista Management Decision, Vol 45, No 3, 2007

Para efectos de nuestro marco tedrico estaremos considerando ambos
enfoques como validos ya que el punto mas importante a considerar en relacion a
los diferentes tipos de razones que generan o influyen en el desarrollo de las
Estrategias de la Cadena de Suministro, es que éstas ultimas no son aisladas ni se

pueden formular sin considerar el ambito de negocios en el que se encuentra o hacia

el que quiere llegar la organizacion en cuestion.

2.1.4 Conceptos de Apoyo en Planeacion Estratégica

A continuacion de describen conceptos de Planeacion Estratégica que sirven

de apoyo a este marco tedrico y al desarrollo de esta tesis.
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2.1.4.1 Analisis FODA

El andlisis FODA es una de las herramientas esenciales que provee de los
insumos necesarios  al proceso de planeacion estratégica, proporcionando
la informacion necesaria para la implantacion de acciones y medidas correctivas

y la generacion de nuevos o mejores proyectos de mejora.

En el proceso de andlisis de las fortalezas, oportunidades,
debilidades y amenazas, del Andlisis FODA, se consideran los factores
econdmicos, politicos, sociales y culturales que representan las influencias del
ambito externo de la empresa, que inciden sobre su quehacer interno, ya que
potencialmente pueden favorecer o poner enriesgoel cumplimiento de

la Mision institucional.

La prevision de esas oportunidades y amenazas posibilita la construccion de

escenarios anticipados que permitan reorientar el rumbo de la institucion.

Las fortalezas y debilidades corresponden al ambito interno de la institucién, y
dentro del proceso de planeacion estratégica, se debe realizar el analisis de
cudles son esas fortalezas con las que cuenta y cudles las debilidades que

obstaculizan el cumplimiento de sus objetivos estratégicos.

Entre algunas caracteristicas de este tipo de andlisis se encuentra las siguientes:

o Facilitan el analisis del quehacer institucional que por atribucién debe
cumplir la empresa.

o Facilitan la realizacion de wun diagndsticopara la construccion
de estrategias que permitan reorientar el rumbo institucional, al identificar
la posicion actual y la capacidad de respuesta de nuestra institucion.

o De esta forma, el proceso de planeacion estratégica se considera funcional

cuando las debilidades se ven disminuidas, las fortalezas son incrementadas,
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el impacto de las amenazas es considerado y atendido puntualmente, y el
aprovechamiento de las oportunidades es capitalizado en el alcance de los

objetivos, la Mision y Vision de la empresa.

El andlisis FODA se complementa con la Matriz FODA. Al tener ya
determinadas cuales son las FODA en un primer plano, nos permite determinar
los principales elementos de fortalezas, oportunidades, amenazas y debilidades,
lo que implica ahora hacer un ejercicio de mayor concentracion en donde se
determine, teniendo como referencias a la Mision y la Vision, como afecta cada

uno de los elementos de FODA.

Después de obtener una relacién lo mas exhaustiva posible, se ponderan y
ordenan por importancia cada uno de los FODA a efecto de quedarnos con los

que revisten mayor importancia para la institucion.

2.1.4.2 Diamante de Porter

El Diamante de Porter (1990) es un modelo que ayuda a comprender la
posicion comparativa de una naciéon en la competitividad global. Se puede

utilizar para estudiar regiones geograficas o industrias en un pais.

El modelo sugiere que existen razones propias de cada pais o naciéon para
explicar por qué unos son mas competitivos que otros y por qué algunas
industrias dentro de cada pais son mds competitivas que otras, porqué
pertenecer a un pais o a una determinada industria de un pais condiciona la

posicion competitiva respecto a empresas de otros paises.

Se basa en cuatro atributos:

1. Condiciones de Factores. El pais puede ya contar con una cierta dotaciéon

natural de recursos, pero ademds busca la manera de acrecentarlos, de
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especializarlos de acuerdo a las necesidades de la industria invirtiendo

dinero y esfuerzo en ello, transformando desventajas en ventajas.

b2

Condiciones de Demanda. La demanda local en estos paises (zonas

geograficas o industrias) es alta y tan importante como la internacional.
También en la medida que los compradores locales son exigentes y con
altos estandares ayudan a que la industria responda rapido y bien. Los
compradores pueden ayudar a prever la demanda que vendrd de otros

paises.

3. Industrias de Apoyo y Relacionadas. Se refiere a empresas relacionadas,

proveedores, etc que a su vez son internacional, regional, o sectorialmente
competitivos, innovadores, que ejercen influencia positiva en el mercado y

dedican recursos a [&D.

4. Estrategia, Estructura y Rivalidades de la Firma. La competitividad es una

resultante de la convergencia de buenas practicas gerenciales, modelos
organizacionales utilizados en el pais (region / industria) y un conjunto de
metas claramente establecidas a nivel de empresas e individuos. Cada pais /
region / industria tiene sus caracteristicas particulares. El talento sobresaliente
es escaso en todos los paises y el éxito viene de la forma en la que la gente
talentosa del pais escoge en qué educarse, donde conseguiran prestigio y
justamente donde el pais serd exitoso. La presencia de rivales locales fuertes
estimula la creacion y persistencia de la ventaja competitiva. Mientras mas

localizada y cercana entre si esta la rivalidad, es mas intensa.
Las cuatro puntas del diamante trabajan simultdneamente influenciando unas a

otras. Tener debilidad en alguna punta, restringiré el potencial del pais, region,

industria, empresa para avanzar y mejorar.
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2.2 La Cadena de Suministro

De acuerdo a Blanchard (2010), una Cadena de Suministro es la secuencia de
eventos que cubren el ciclo de vida entero de un producto o servicio desde que es

concebido hasta que es consumido.

Resumiendo la definicion provista por Ballou (2004), la Cadena de Suministros es
un conjunto de actividades funcionales (como transporte y control de inventarios, entre
otras) mediante las cuales la materia prima se convierte en productos terminados y se anade
valor para el consumidor. El ciclo de actividades se repite una vez mas cuando los

productos usados se reciclan pero en sentido inverso.

Las actividades de la cadena de suministro que se dedican al retorno de producto de
un eslabon mas avanzado a uno previo, son las relativas a la llamada logistica inversa
(reverse logistics) , que llega a ser tan compleja como la logistica normal o “hacia delante”
(forward logistics) y en el caso de diversas industrias tienen procesos muy especializados,
como el llamado CLSC (Closed Loop Supply Chain — Cadena de Suministro de Circuito
Cerrado) que Blumberg (2005) describe en mucho detalle y que se refiere al ciclo
completo de entrega y retorno de producto por diferentes razones, que pueden incluir desde

una simple devolucion hasta una orden de servicio de reparacion.

Considerando los conceptos de jerarquia de estrategias descrito en secciones
anteriores, las estrategias funcionales materializan a las estrategias de negocio en las

diferentes areas funcionales de la organizacion.
A continuacion se desglosan las Estrategias de la Cadena de Suministro de una

organizacion en dos grandes categorias: las Estrategias Genéricas de La Cadena de

Suministro y las Estrategias Funcionales de la Cadena de Suministro.
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2.2.1 Estrategias Genéricas de La Cadena de Suministro

Diferentes autores (Qrunfleh & Tarafdar, 2013; Sehgal, 2011) definen las

Estrategias Genéricas de la Cadena de Suministro en cuatro grandes tipos:

II.

Lean (Esbelta). Este tipo de estrategia estd muy relacionada al concepto

de manufactura esbelta de Toyota. El énfasis de esta clase de Cadena
de Suministro es en la eliminacién del desperdicio, por lo tanto la
filosofia se encamina a la reduccién de costo al eliminar actividades
que no anaden valor directamente. El costo se reduce basicamente en
dos formas: a) Identificando y eliminando tales actividades que no
afiaden valor y b) Mejorando la eficiencia de actividades requeridas, de
forma que se mejore el desempefio del proceso (hacer més cosas en
menos tiempo 0 con menos recursos o una combinacion de todo ello).
Muchas actividades de la cadena de suministro pueden tomar ventaja
de este tipo de pensamiento, por ejemplo: surtimiento, empaque, carga
y descarga en un almacén; el enrutamiento de embarques a transportar;
actividades manuales de recepcion en almacenes, tiendas, plantas de
manufactura; adopcion de sistemas “Justo a Tiempo”, entre muchos

otros posibles ejemplos.

Agile (Agil). Esta clase de estrategia se refiere a la habilidad para
adaptarse y reaccionar rapida y favorablemente a situaciones de
cambio en la oferta y demanda en la cadena de suministro o
simplemente de cambios por las necesidades del cliente. Para acomodar
esta clase de situaciones, se debe ser muy flexible para poder
reaccionar y adaptarse a tales cambios conforme estos ocurren,
minimizando sus implicaciones y aun asi alcanzando sus propios
objetivos de costo, de eficiencia de surtido e inventario, entre otros
indicadores. Para poder responder con tal flexibilidad, esta clase de
Cadena de Suministro requiere contar con ciertas redundancias, lo que

légicamente implica un costo de operacion mas alto.
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Los conceptos Lean y Agile son dos enfoque estratégicos altamente deseables, sin

embargo son también considerablemente opuestos en su naturaleza, aunque también

pueden ser complementarios. Dependiendo de la naturaleza de los productos,

clientes, proveedores, mercados, se pudiera adoptar una estrategia Lean por ejemplo

para el abastecimiento de materias primas y una estrategia Agile para el surtimiento

de los pedidos de los clientes, todo dentro de la misma organizacién, solo en

diferentes partes de la misma Cadena de Suministro o incluso en distintas Cadenas

de Suministro de la misma organizacion.

I1I.

IV.

La tercera estrategia genérica de la Cadena de Suministro es el

Postponment (Postergamiento). Se basa en dos principios basicos de

prondstico de demanda: A) La precision del prondstico de la demanda,
decrece conforme el horizonte de tiempo se incrementa. Es decir, a
mayor horizonte de tiempo de prondstico, menor precision; y B) La
proyeccion de la demanda para un grupo de productos (mas genéricos)
es mas precisa que la proyeccion de los productos individuales (mas
detallados). La estrategia consiste producir o generar los productos mas
genéricos y posponer su terminado y/o entrega tanto como sea posible,
cuando se tiene mayor certeza de la demanda de tales productos. Esta
estrategia reduce la obsolescencia del inventario y del riesgo y costo de
la incertidumbre de quedarse con productos no deseables. Esta
estrategia va muy de la mano con una Cadena de Suministro Agil que
asegure que el terminado y/o entrega de las productos ocurre de

acuerdo a los pronosticos de demanda mas recientes.

Estrategia de Especulacion. En este caso se aprovechan las economias

de escala y se produce y entrega el méximo volumen posible, lo que

trae considerables ahorros al aprovecharse los recursos, sin embargo la
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base de la decision es mayormente especulativa, y aunque siempre se
puede recurrir a las bases histdricas, el riesgo de producir producto no
deseado, es considerablemente mayor que en la estrategia de

postergamiento.

Al igual que con las estrategias Lean / Agile, estas ultimas dos estrategias
(Postergamiento / Especulacion) a pesar de ser opuestas en su naturaleza, pueden ser
complementarias en la practica en una misma organizacion. Hay mucha
controversia acerca de si estas dos Ultimas son verdaderas estrategias, ya que el tipo
de industria y los patrones de demanda son los factores que fuerzan a las
organizaciones a ir en un sentido u otro, de modo que no necesariamente tienen
opcion, pero para efectos de este documento, las consideraremos como estrategias

viables.

Finalmente, lo que verdaderamente determina el disefio de las Estrategias de la
Cadena de Suministro son las Estrategias del Negocio, como se ha comentando en

secciones anteriores.

2.2.2 Estrategias Funcionales de la Cadena de Suministro

De acuerdo a Vivek Seghal (2011) una estrategia funcional es el mapa para
el desarrollo de las capacidades funcionales que le permiten a una funcion del
negocio, dentro de su alcance y en relacion con otras funciones del negocio, lograr
su contribucion a los objetivo de una organizacion. Una estrategia funcional dirige,
controla y mide la evolucion de las capacidades funcionales y su impacto en el logro
tales objetivos. El alcance de la Cadena de Suministro incluye las distintas
funciones de la misma para las cuales se requiere una estrategia. Seghal considera
las siguientes funciones dentro de las actividades de la Cadena de Suministro:
Funciones de Planeacion, Funciones de Ejecucion y Funciones de Colaboracion (ver

Figura 2.4)
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a) Funciones de Planeacién en la Cadena de Suministro. Son los procesos / las

funciones que producen una vista de las operaciones futuras a un plazo mas
largo que el operativo. Se modelan a un nivel abstracto y a una granularidad
menor que las unidades bésicas de produccién o venta que usa la firma.
Tipicamente se refiere a las funciones de:

v' Diseiio de la Red

v Planeacion de la Demanda — Pronéstico de demanda; Planeacion de

asignaciones de producto
V' Planeacion de la Oferta — Planeacion de inventarios y de re-surtimientos
v' Planeacion de la Capacidad Logistica — Planeacion de Capacidad de

Transporte y de Almacenamiento

b) Funciones de Ejecucion en la Cadena de Suministro. Son las funciones con un

horizonte de tiempo relativamente corto y que apoyan la inmediata ejecucion de
las operaciones diarias. Entre las funciones de Ejecucion tenemos
v’ Administracion de la Demanda — Aprovisionamiento estratégico;
ejecucion de re-surtimientos; desempeiio de proveedores; comercio
global
v’ Administracion ~ del Transporte — Planeacion y  Ejecucion;
Administracion de Fletes; Administracion de Flota
v’ Administracion de Almacenamiento — Operaciones de Entrada/Salida;
Administracion de Inventarios; Administracion de Patios; Optimizacion
del Ubicaciones; Asignacion de Costos
v’ Administracion Logistica de los Retornos — También conocida como

“Logistica Inversa”

¢) Funciones de Colaboracién en la Cadena de Suministro. Estas funciones cubren

los procesos que se pueden llevar a cabo de mejor manera a través de la
colaboracion directa de cada uno de los socios de negocios (clientes,

proveedores, terceras partes). Colaboracion en este contexto significa que cada
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uno de los participantes ejecuta una parte del proceso mediante un conjunto de
reglas acordadas, lo que conduce a un aprovechamiento de las capacidades de
cada uno de ellos en beneficio de todos los participantes. Entre estas funciones
tenemos:
v’ Procesos de Planeacion Colaborativa — Planes de Negocios Conjuntos;
Pronosticos de Demanda; Planes de Re-Surtimiento
v' Procesos de Ejecucion Colaborativa — Ejecucién de Surtimiento:
Manejo y Surtimiento de Ordenes; Subastas; Administracion de
inventarios por parte de proveedores (o VMI — Vendor Managed
Inventory — por sus siglas en inglés); Comercio Global (Inspecciones;
Aduanas; Acarreo; Finanzas); Devoluciones a Proveedores

v Desemperio de Socios — Tableros de Desempefio; Evaluacion de Socios

%D * Network g * Supply S * Planning
= Planning for Management o Processes
C | *Demand 3 » Transportation © | «Execution
g Planning % * Warehousing _8 Processes
* Supply | «Reverse @ | *Partner
Planning Logistics o) Performance
* Capacity (@)
Planning '

Figura 2.4. Funciones de la Cadena de Suministro

Fuente: Libro Supply Chain as Strategic Asset (Seghal 2011)

Aunque la lista no es exhaustiva, el conjunto de estrategias funcionales que
tienen que ver con el desarrollo de capacidades para el correcto o superior
desempeio de las funciones aqui descritas, constituyen las Estrategias Funcionales

de la Cadena de Suministro.
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Un paso necesario para poder considerar que estamos en posicion de
desarrollar nuestra estrategia detallada de la Cadena de Suministro es hacer un
diagnostico de las competencias funcionales existentes en la organizacion versus las
competencia requeridas, de modo que esto aporte una lista de diferencias que

tendremos que incorporar al plan de implementacion de nuestra estrategia.

Una vez teniendo claras las Estrategias del Negocio y con una direccion
establecida en cuanto a las Estrategias Genéricas de la Cadena de Suministro que se
ha decidido utilizar, mas el diagnostico del estado de las competencias funcionales
necesarias para habilitar las Estrategias Funcionales de la Cadena de Suministro, se

puede contar entonces con una Estrategia concreta de la Cadena de Suministro.

2.2.3 Conceptos de Apoyo en la Cadena de Suministro

A continuacién se describen algunos conceptos utilizados de la Cadena de
Suministro que son referidos en secciones subsecuentes de este documento y que

complementan el conocimiento vertido en este Marco Tedrico.

2.2.3.1 Proveedores de Servicios Logisticos o 3PL o LSP

Los proveedores logisticos, también llamados 3PL (Third Party Logistics) o
LSP (Logistics Service Providers), también conocidos como Operadores
Logisticos son compaiias basadas o no en activos, que manejan uno o mas
procesos logisticos u operaciones (tipicamente transporte o almacenamiento)
para otra compaiia (Blanchard, 2010). Esta es una modalidad de “outsourcing”
(tercerizacion). La compaiiia que busca esta clase de tercerizacion debe tener
muy claro cual es su negocio central (“‘core business”) para no correr riesgos

Innecesarios.
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2.2.3.2 Inventario Administrado por el Proveedor — VMI (Vendor
Managed Inventory).

Esta es una forma de tener inventario similar al  “inventario en
consignacion”, donde el producto o material se encuentra fisicamente en una
ubicacion del consumidor (o de un 3PL que administra el inventario para tal
consumidor). El proveedor del producto continua siendo duefio del mismo hasta
que el cliente lo consume. Es responsabilidad del proveedor el mantener los
niveles adecuados de inventario de acuerdo a los datos transaccionales
provistos por el consumidor. Cuando se maneja apropiadamente el VMI puede

ser tan benéfico para el proveedor como para el consumidor (Blanchard, 2010).

2.2.3.3 Planeacion, Pronosticos y Reposicion Colaborativa — CPFR
(Collaborative Planning, Forecasting and Replenishment)

En este concepto los socios de la cadena de suministro comparten
informacion de necesidades y consumos de inventarios para trabajar
colaborativamente en sus planes, prondsticos de demanda y niveles de

inventario.

El CPFR habilita a los socios de la cadena de suministros a compartir datos
histéricos y desarrollar planes para manufacturar y distribuir producto. Esta
informacion compartida es usada para necesidades de pronosticos, establecer y
modificar planes para promociones y determinar cuando los inventarios deben

ser repuestos (Blanchard, 2010).

2.2.3.4 Manufactura Esbelta — Lean Manufacturing

Es una filosofia de administracion enfocada en eliminar los desperdicios,
reduciendo los inventarios e incrementando la rentabilidad (Blanchard, 2010).
El concepto es relevante para la Cadena de Suministro por distintos aspectos,

como la administracion de inventarios y la simplificacion de los procesos que la
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filosofia “lean” conlleva y la intrinseca relacion que tiene con la Estrategia

Lean de la Cadena de Suministro.

2.2.3.5 Sistemas Push y Pull (empujar y jalar)

Este es otro par de conceptos de manufactura relevantes a la cadena de
suministro por su relacion con los inventarios de materia prima, producto en

proceso y producto terminado.

Sistema Push

Kong y Allan (2007) explican que se trata de un sistema de manufactura en
el cual la decision de qué productos (articulos) y en qué cantidades producir,
estd basada en un plan de produccion proyectado y donde la informacion fluye
desde la gerencia de la compaiiia hacia el mercado, en la misma direccién en la

que fluyen los materiales.

A este sistema también se le conoce como un sistema “Centrado en el

Productor”.

Bajo la filosofia Push la empresa produce sus productos y los mantiene en
inventario esperando que este sea adquirido / consumido por los clientes. Con
este sistema se corre tanto el riesgo de producir mas producto de lo que se
vendera, lo cual implica una inversion considerable en inventarios, o (lo que
probablemente ocurre con menor frecuencia) se puede llegar al polo opuesto,
donde no se produce lo suficiente para satisfacer las necesidades de los clientes,
lo que potencialmente les hard buscar otras alternativas y lo que supone un

costo de oportunidad y pérdida de lealtad, entre otras consecuencias.

Sistema Pull

Kong y Allan definen el sistema Pull como un sistema de manufactura en el

cual la produccion se basa en la demanda (ventas) de productos y donde la
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informacion viaja del mercado hacia la gerencia de la compaiia en direccion
opuesta a la del sistema tradicional (el sistema Push). A este sistema también se

le conoce como un sistema “Centrado en el Cliente”.

Bajo la filosofia Pull, se producen los productos (articulos y cantidades) que
demanda el mercado, lo que minimiza los costos de inventarios. Es comun
observar que los tamafios de los lotes de produccion son més pequefios que con

el sistema Push y que se incrementa la frecuencia de entrega de producto.

Consideremos por ejemplo el concepto de Justo a Tiempo (o Just in Time — JIT
por sus siglas en inglés) que fue disefiado alrededor del modelo Pull para
asegurar que se minimice el inventario y sin embargo asegurando que el
resurtido de materiales ocurra satisfactoriamente de modo que no se afecten las
operaciones productivas. Menor inventario significa menor costo; se libera
espacio de las areas productivas lo que da a las plantas mayor flexibilidad en su
operacion y en sus posibilidades de expansion, lo que a su vez genera ahorros de
inversion de capital. Al tener menos inventario, se tiene mas efectivo para
inversidbn en operaciones, proyectos de mejora continua y desarrollo de

expansiones.

2.2.3.6 SCOR

SCOR (Supply Chain Operations Reference Model por sus siglas en inglés)
(2012) es un modelo desarrollado por el Supply Chain Council (SCC) para
determinar, evaluar y comparar las actividades de la Cadena de Suministro y
sus medidas de desempefio. El modelo ha sido desarrollado para describir las
actividades de negocio asociadas con la satisfaccion de la demanda de los
clientes y estd organizado  alrededor de seis procesos primarios de
administracion de la Cadena de Suministro: Planear (Plan), Proveer (Source),

Fabricar (Make), Entregar (Deliver), Retornar (Return) y Habilitar (Enable).
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Este modelo provee un marco de referencia estandarizado para definir los
diversos indicadores inmersos en la Cadena de Suministro y como se miden

para efectos de poder determinar el progreso que sobre estos se tiene.
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2.3 Tecnologias de Informacion y Comunicaciones

2.3.1 Conceptos Generales de Tecnologias de Informacion y Comunicaciones

En el contexto del marco conceptual de este trabajo y a lo largo de sus
diferentes capitulos, se hace uso de los términos: “Tecnologia de Informacion” (TT);
“Tecnologia(s) de Informacion y Comunicaciones” (TIC o TICs para el plural); y
“Tecnologia”. Los términos son similares pero no son sindnimos aunque en la

literatura identificada, diferentes autores los ocupen como tales.

De acuerdo a Riley (2012) no hay una definicién universal de lo que es la
TIC porque los conceptos, métodos y aplicaciones involucradas en TIC esta en
constante evolucion y es dificil mantener el paso ya que ocurren demasiado rapido.
En su concepto, las TIC cubren cualquier producto que almacene, recupere,
manipule, transmita o reciba informacion electronicamente en una forma digital,
como ejemplos tenemos a las computadoras personales, television digital, correo

electronico, robots.

Poore (2012) afirma que la diferencia entre TI y TIC no es sutil ni sin
consecuencias. Concluye que al usar el término TI, se debe uno referir a las tareas
interiores de las tecnologias digitales, es decir cosas relacionadas con Ciencias de la
Computacion, codificacion, desarrollo de software y temas similares. Por otro lado,
al hablar del término TIC, se debe uno referir a los aspectos sociales de la vida
digital, Web 2.0 y a cualquier cosa que canalice el flujo de comunicaciones entre

personas.

Pelgrum y Law (2003) en su articulo “ ICT in Education around the world:
trends, problems and prospects” afirman que al final de los 1980s el término
“computadoras” fue reemplazado por el término “TI” lo que significo un cambio en

el foco de “Tecnologia de Coémputo”, hacia la capacidad de guardar y recuperar
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informacion. A esto le siguid la introduccion del término “TIC” en 1992, cuando el

correo electronico empez6 a estar disponible para el publico en general.

A partir de tales referencias resulta claro que no hay una definicién
universalmente aceptada que identifique clara y plenamente las diferencias entre los
términos TI y TIC, sin embargo para efectos del presente documento se estaran
usando indistintamente, considerando toda la gama de posibilidades de conceptos de
Tecnologia de Informacién (TI) dentro del término mas genérico de Tecnologias de

Informacién y Comunicaciones (TIC).

Con estas consideraciones como base, se cita a David Frederick Ross (2011)
que afirma que el concepto de Tecnologia esta conectado con la creacion y el
manejo de conocimiento humano. Cualquier agente, incluyendo la imaginacion
humana, que provee la oportunidad de generar nuevas formas de conocimiento
puede ser denominada como Tecnologia. La Tecnologia de Informacion utiliza
herramientas basadas en equipo de cémputo (en todas sus diferentes formas) para
asistir a las personas en el manejo de informaciéon que proviene de actividades de
procesamiento que apoyan los requerimientos de conocimiento de sus

organizaciones.

La aplicacion de TI a una empresa, continia Ross, consiste en tres conceptos de

conocimiento separados pero a la vez enlazados entre si.
El primero se centra en el uso se tecnologia computarizada para automatizar el
conocimiento; es decir, que las actividades humanas se puedan desempenar de

manera repetitiva por equipos computarizados.

El segundo aparece cuando la tecnologia se usa para ejecutar procesos productivos y

administrativos, categoria para la que Zuboff (citado por Ross) acufi6 el término de
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Informar. Este concepto aparece como un subproducto de la computarizacion de
procesos ya que ésta, produce informacién acerca de las actividades automatizadas

ejecutadas.

El tercer y mas sofisticado tipo de conocimiento aparece cuando la gente usa

tecnologia para intercomunicar sus tareas, ideas y aspiraciones para producir una

forma colectiva de conocimiento y experiencias. De aqui se derivan dos
dimensiones:

a) La disponibilidad de infraestructura técnica que enlaza o liga a los sistemas de
computo entre si y a las personas, llamado Integracion (por ejemplo el uso de
Intercambio Electronico de Informacion o EDI por sus siglas en inglés), y

b) La creacion de redes que ha venido a revolucionar la forma en la que las

personas y equipos de computo logran integrarse.

De esta forma, cuando hablemos de Tecnologia a lo largo de este
documento, nos estaremos refiriendo especificamente a Tecnologia de Informacion

y Comunicaciones, salvo que se aclare algo distinto.

2.3.2 Estrategia de Tecnologias de Informacion y Comunicaciones

Seghal (2011) considera a la Tecnologia de Informacidon, como una de las
funciones corporativas de negocio mas relevantes de su Ecosistema Funcional (ver

Figura 2.5a) de la cual es importante contar con su propia estrategia funcional.

Seghal define el objetivo de una Estrategia de Tecnologia de Informacién como el
de proveer un mapa de la evolucion de todos los componentes tecnoldgicos de una
empresa, que tipicamente incluyen los estandares de tecnologia, planes de adopcion
de nuevas tecnologias, planes de retiro de tecnologias viejas, asi como las politicas y

lineamientos para el modelado de datos, construccion de aplicaciones,
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aseguramiento de calidad, desarrollo de soluciones y demds componentes.
Finalmente todas estas politicas, lineamientos, estandares y mapas (colectivamente
llamadas Estrategia de Tecnologia) deben apoyar las estrategias funcionales y de
negocio de la organizacién para crear un ambiente tecnologico que tenga los

siguientes atributos:

& Functional Ecosystem: Partial Example for Retail )
Supply Chain Merchandising
Marketing Store Operations
Corporate Functions
O v,

Figura 2.5a. Ecosistema Funcional — lista parcial de funciones de negocio

Fuente: Libro Supply Chain as Strategic Asset (Seghal 2011)

a) Flexibilidad — la tecnologia debe ser capaz de apoyar y soportar las cambiantes
necesidades tanto funcionales como de los objetivos y ambiente de negocios

b) Eficiencia — La Tecnologia debe habilitar tales cambios de una manera oportuna
y en un costo efectivo

c) Sustentabilidad — La Tecnologia debe ser sustentable y mantener un costo

efectivo a largo plazo

De igual manera Seghal propone agrupar los componentes de la Estrategia de

Tecnologia de acuerdo a los siguiente:
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a) Datos o Informacién — Es el fundamento de los sistemas computarizados que
proveen el lenguaje comun en las aplicaciones de la empresa.

b) Aplicaciones — Son los programas que se ejecutan en los equipos de computo y
que contienen la logica de los procesos de negocio y habilitan a las funciones
del negocio

c) Infraestructura Tecnologica — son los componentes fisicos (computadoras,
servidores, cableados,...) que hospedan las aplicaciones que habilitan las

operaciones de la compaiiia.

Conjuntando estos conceptos, el propio Seghal propone una Matriz tridimensional
de Estrategia de Tecnologia (ver Figura 2.5b) que incluye a las diferentes Funciones
de la organizacién y una evolucion hacia la fusion grafica de estas funciones en
cuanto a que comparten los procesos de negocio, la informacidn, las aplicaciones y

la infraestructura tecnoldgica.

Finance...
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. Supply Cha\m
Supply Cha \I z
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% @

>

Data  Applications Technology Data  Applications Technology

Figura 2.5b. Matriz de Estrategia de Tecnologia con Funciones de Negocio

Fuente: Libro Supply Chain as Strategic Asset (Seghal 2011)
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2.3.3 Tecnologias de Informacion y Comunicaciones usadas en la Cadena de

Suministro

Indiscutiblemente las TICs tienen un efecto enorme en los negocios
contemporaneos. Pensar en operar un negocio y su cadena de suministro sin el
apoyo de las TIC, resulta inviable. No obstante, el obtener un provecho concreto de
las TICS maés alld de solo ocuparlas como un auxiliar para su ejecucion, es una
cuestion mas discutible. Estudios como el efectuado por Zhang, Donk y Vaart
(2011) donde al comentar que a pesar de haber poca consistencia en la literatura
revisada en relacion a las variables usadas y la forma de medir el impacto que puede
generar el uso de las TICs aplicado a la Gestion de la Cadena de Suministro (SCM)
y el desempefio de la misma, concluyen que si existe un efecto positivo directo o
indirecto de las TICs tanto en la gestion como en el desempefio de la Cadena de
Suministro aunque es dificil determinar como las diferentes TIC colaboran de

manera concreta a cada aspecto de la Cadena de Suministro y de su desempefio.

Buscando enlazar los conceptos de TICs, con los de Estrategia de Negocios
y la Cadena de Suministro a continuacion se incluyen un par de gréficos (ver
Figuras 2.6 y 2.7) que integran parte de lo que ya se ha discutido en paginas
anteriores y parte de lo que se discutird mds adelante (Ross, 2011). Los graficos
describen lo que Ross denomina como Arquitectura Técnica de un EBS (Enterprise
Business System) que conjunta los principales componentes / aplicaciones que por
lo general debieran ser usados en una organizaciéon y que funcionan como la

columna vertebral de la Estrategia de Tecnologia.
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Figura 2.6. Arquitectura Técnica de un EBS
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Fuente: Libro Introduction to Supply Chain Management Technologies (Ross, 2011)

EL EBS puede incluir aplicaciones compradas, hechas “en casa” o una combinacién

de ellas. Para nuestro marco tedrico, un ERP (Enterprise Resource Planning System)
es un EBS.
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Figura 2.7. Componentes de un EBS
Fuente: Libro Introduction to Supply Chain Management Technologies (Ross, 2011)

En un enfoque complementario, tenemos la siguiente tabla (ver Figura 2.8)
que muestra la evolucion de las innovaciones tecnoldgicas mas importantes que han
adoptado miembros de diferentes canales de la Cadena de suministro a partir de

1970 (Collins et al., 2010).

1970s 1980s 1990s 2000s
Information  Scanner systems EDI Supply chain
processing  Bar codes E-commerce reinvention
Electronic cash register VMI WMS
T Continuous replenishment ~ TMS
systems CRM
Direct store delivery VRM
Computer-assisted ordering  Supply chain communication
Cross-docking systems
RFID
GPS

Figura 2.8. Innovaciones Tecnologicas en la Cadena de Suministro a partir de 1970

Fuente: Management Research Review Vol 33, No 10, 2010 (Collins et al., 2010)
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Con este preambulo, a continuacién estaremos revisando diferentes TICs de

aplicacion concreta en las estrategias funcionales de la cadena de suministro.

2.3.3.1 LIS (Logistics Information System) — Sistema de Informacion
Logistica

Algunos autores definen el concepto del Sistema de Informacion Logistica
como un conjunto de componentes tecnolégicos que proveen a la gerencia con
informacion relevante y oportuna relacionada a la logistica. En un estudio
conducido por Barbosa y Musetti (2010), concluyen que en Brazil en la
industria de bienes de capital, los siguientes componentes tecnologicos son

considerados como los mas:

v ERP - Enterprise Resource Planning — Sistema de Gestién de Recursos de la
Compaiia

v' WMS — Warehouse Management System — Sistema de Administracion de
Almacenes

v' TMS — Transportation Management System — Sistema de Administracion de
Transporte

v" GPS - Global Positioning System — Sistema de Posicionamiento Global

<

EDI — Electronic Data Interchange — Intercambio Electronico de Datos

v" RFID - Radio Frequency Identification — Identificacion por radio frecuencia

Ballou (2004), por su parte define a un LIS con los componentes ilustrados
en la figura 2.9 que incluye al WMS, al TMS y al OMS (Order Management

System — Sistema de Administracién de Ordenes).
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Marketing F’ruvcr:liu»ros
Logistica Transportistas
Manufactura Socios de la cadena
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oms* WMs* TVS*

* Disponibilidad de « Manejo del nivel * Consolidacion
existancias de existencias del embarque

» Comprobacidn del + Seleccion del pedide  + Ruta de los vehiculos
crédito « Ruta del operador « Seleccién del modo

« Facturacion « Asignaciones para « Quejas y reclamaciones

+ Asignacion del el operadaor y carga + Rastreo
producto para de trabajo * Pago de factura
los clientes * Estimacion de = Auditoria de la factura

« Cumplimiento disponibilidad del flete

del producto
* OMS, sistama de manejo de pedides; * WMS, sistema de manejo del almacén;

* TMS, sistema da maneajo da transportes {por sus siglas en inglés)

Figura 2.9. Sistema Logistico de Informacion (LIS)

Fuente: Libro “Logistica — Administracion de la Cadena de Suministro” (Ballou, 2004)

Ambos conceptos son validos para nuestro contexto ya que solo varian en su
amplitud por lo que serdn considerados como complementarios. No se hara
ninguna revision literaria adicional especifica del concepto LIS, pero si se

aporta mayor detalle de sus componentes en las siguientes secciones.

2.3.3.2 WMS (Warehouse Management System) — Sistema de
Administracion de Almacenes

El WMS permite administrar los distintos aspectos de un almacén ya sea

este de materia prima, producto en proceso o producto terminado.
El WMS forma parte del Sistema Logistico de Informaciéon de una

organizacion. Es una Aplicacion que puede ser desarrollada “en casa” o

adquirida de manera independiente; puede formar parte de un ERP o de algiin
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otro ofrecimiento de productos en paquete. De igual manera el WMS puede
contener un modulo de OMS (Sistema de Manejo de Pedidos u Order
Management System) para poder incorporar los pedidos o estos pueden
provenir de un sistema independiente y luego ser introducidos al WMS
mediante el uso de interfaces que pueden ser del tipo (EDI — Electronic Data
Interchange) o a través de archivos “planos” u otras formas de integracion. Es

muy comun que el ERP de la compaiia desempeiie las funciones de un OMS.

Entre las funcionalidades comunes del WMS tenemos: La Recepcion de
Producto, que permite registrarlo dentro del Almacén; la Ubicacion de
producto, en la que el WMS decide donde debe ser almacenado en funcién de
las reglas y politicas que la compaiiia considera apropiadas para optimizar el
espacio y los procesos de surtimiento; el Manejo o Control de Inventario que
administra los niveles de existencias y politicas de reabastecimiento, asi como
el control de la vigencia del producto; el Procesamiento y Surtido de Pedidos y
la Preparacion del Embarque, que es una de las partes mas valiosas de un
WMS donde se optimiza el surtido de producto en funcion de su ubicaciéon y de

su destino final de acuerdo a sus requerimientos de embarque (Ballou, 2004).

El WMS es una de las herramientas que mas valor proveen a la estrategia de
la cadena de suministro como podemos ver en algunos ejemplos citados a

continuacion.

El grado de utilizacion de un WMS depende de las necesidades de cada
organizacion y al mismo tiempo de su cultura y madurez en el uso de
herramientas informaticas, como se refleja en la propuesta de contar con un
sistema de soporte de decisiones DSS (Decision Support System) denominado
OPPS (Order Picking Planning System) para el correcto procesamiento de
pedidos cuando estos tienen requerimientos especiales de surtimiento porque
son embarques que cruzaran la frontera. En este caso el WMS desempeiia sus

funciones normales y ademds se encuentra interconectado con un modulo
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“inteligente” (almacena informacion y aprende) que tiene una base de datos de

casos en los cuales se basa para determinar como hacer el surtido de cada orden

(Lam et al., 2011).

a)

b)

Las dos tendencias mas importantes en la evolucion de los WMS son:

La funcionalidad para poder atender necesidades “omni-canal” (distintos
sectores de negocios con distintas caracteristicas de producto en una solo
bodega y/o en una sola implementacion de WMS, lo cual se deriva
principalmente de la proliferacion del comercio electronico o e-commerce)

para lo cual se requiere que el WMS sea funcionalmente muy completo; y

Mejoras en la integracion (interfaces) del WMS con sus contrapartes /
complementos que son los WCS (Warehouse Control System) (McCrea,
2014a), que se refieren a los sistemas de automatizaciéon de procesos
(bandas transportadoras, carrouseles, sorters, sistemas AS/RS — Automatic
Storage / Retrieval System — Almacenamiento y Recuperacion Automatica)
existentes en algunas instalaciones (Wilson, 2012). Estos sistemas apoyan
de manera importante el procesamiento de pedidos y control de inventarios
(incluyendo sus politicas como FIFO — primeras entradas, primeras salidas;
FEFO — Primeros en expirar, primeros en salir; o LIFO — ultimas entradas,
primeras salidas) y cumplimiento de regulaciones de alimentos perecederos.
También se integran con otro tipo de automatizaciones como los llamados
AGVs (Automatic Guided Vehicles — Vehiculos Automaticamente
Guiados) (Bond, 2014).

De manera similar, en otro articulo McCrea (2014b) identifica 5 factores que

hacen crecer el mercado de los WMS: 1) Tener mas funcionalidad “al sacar de

la caja”, es decir, que el WMS contenga y haga mas y mas funciones sin tener

que invertir adicionalmente, mas alld de configurar el sistema; 2) Mayor y

mejor integracion (interfaces) entre el WMS y el WCS; 3) Contener mejor
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soporte para nuevas estrategias de distribucion (ejemplo, poder surtir
directamente en piezas pequefias y no solo en pallets a tiendas de consumo mas
que solo a centros de distribucion); 4) Mejores posibilidades para generar
métricos y reportes de analisis; y 5) Mayor enfoque en la planeacion del trabajo
(ademas de le ejecucion del trabajo) y de los recursos a emplear (tiempo,

personal equipo de manejo de materiales,...)

Al evaluar el uso de TICs, las organizaciones pueden tomar posturas
distintas que van desde aquellas que tienen un espiritu innovador y deciden ser
“adoptadores tempranos” de la tecnologia y en el otro extremo estan las
organizaciones altamente conservadoras que prefieren usar uUnicamente
tecnologia que estd totalmente probada y que tiene un claro retorno de la
inversion. En una encuesta en 2012 en los Estados Unidos, (Rogers, 2012a) se
detectaron algunas observaciones interesantes. Aproximadamente la mitad de
los encuestados se encuentran a la mitad de la curva entre ambos extremos. El
23% resultaron innovadores o adaptadores tempranos y en el otro extremo un
29% prefieren “esperar y ver” o de plano ser de los ultimos en adaptar nueva
tecnologia. 40% de estas organizaciones hacen fuertes escrutinios en sus
decisiones de inversion antes las condiciones de la economia. Particularmente
en el tema de WMS, 60% tenian ya un WMS y 36% planeaban evaluar,

comprar o actualizar (Bond, 2012) su WMS, sin duda un muy alto porcentaje.

En una entrevista en 2012, un especialista de la industria de la Cadena de
Suministro en los Estados Unidos, (Hobkirk, 2012) comenta algunas otras
tendencias interesantes. Las empresas establecidas que ya tienen [ERPs como]
SAP y Oracle por lo general deciden utilizar el médulo WMS que viene con
ellos en lugar de lo mejor del mercado que son los WMS especializados.
También comenta que el tema del e-commerce estda forzando a los
desarrolladores de WMS a contemplar funcionalidades complejas como
cartonizacion (el sistema decide el tamafio de caja donde se surte el producto de

un pedido); surtido por oleadas (surtir pedidos o articulos en grupos que
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optimizan el recorrido de la bodega); o intercalado (interleaving) que permite a
un operador de almacén efectuar diferentes tareas (surtido, re-abasto,...)
aprovechando su disponibilidad y proximidad a la zona del almacén donde se
encuentra. Aunque algunas modalidades de estas funcionalidades se encuentran
en los WMS de legado, son los mds recientes y los mas especializados los que
lo hacen de una mejor forma. Trebilcock (2013), quien cita a Dwight Klappich
de la firma de consultoria especializada “Gartner”, hace la distincion entre los
WMS de alta especializacién y complejas funcionalidades como los de los
desarrolladores JDA y Manhattan considerandolos como los “automoéviles
BMW del mercado de los WMS”, en tanto que aquellos WMS que son parte de
un ERP como Oracle y SAP, los considera como los “Toyota Camry” del
mercado, indicando que para las necesidades generales son més que suficientes,

pero que “hay veces que se requiere un BMW?”.

La “visibilidad” del inventario que puede proveer un WMS es muy
importante para la optimizacioén de los costos de almacenamiento, control de
activos y mejora del servicio al cliente (Atwal, 2012). En secciones posteriores

se revisa su contexto en los conceptos de “Colaboracion”.

Otra funcionalidad de uso importante en un WMS es el procesamiento de
voz. En este caso, el operario de almacén hace uso de una terminal portatil con
audifono y micr6fono, que le indica (le “habla”) al operador lo que debe hacer y
el operador “contesta” lo que ya hizo y/o pide instrucciones adicionales. Esto le
permite al operador mantener las manos libres para su tarea, lo que genera
muchas ventajas, incluyendo la de una mejor seguridad del personal. El uso de
terminales y comandos de voz inicié su operacion particularmente en las tarea
de surtido (“voice picking”) pero estd ya difundido a diferentes tareas del
almacén (Fuhrman, 2010). Por lo general se hace uso de terminales portatiles
para llevar a cabo el trabajo, pero también existe la posibilidad de utilizar
teléfonos portatiles comunicados a través de un conmutador que usa tecnologia

de “voz sobre IP” (VoIP), los que resultan considerablemente menos costoso
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que las terminales mencionadas hasta una proporciéon de uno a seis veces

(Trebilcock, 2014).

Napolitano (2012) comenta que aunque los WMS contienen diversa
funcionalidad, no todos los usuarios las ocupan y que por lo tanto lo acaban
subutilizando. Opina que por lo general se aprovecha solo un 60-65% de la
funcionalidad. Para maximizar su uso, sugiere tomar ventaja de temas /
funciones como: Intercalado de tareas (descrito en secciones anteriores);
Integracion con sistema LMS (Labor Management System) que es un sistema
para administrar la mano de obra en el almacén; Integracion con sistema 7MS
(Transportation Management System) que en realidad NO es parte del WMS
sino toda una TIC que se describe mas adelante por separado; uso del Dock
Scheduling que ayuda a la programacion y coordinacion del uso y espacio de
puertas y muelles del almacén; uso del YMS (Yard Management System) que es
todo un moédulo o producto de IT por separado que ayuda a controlar las
operaciones de los patios de almacén donde circulan vehiculos de transporte y
se almacenan contenedores tipo terrestre o tipo maritimo; Cartonizacion
(descrita en secciones anteriores); uso de Analytics que puede venir con
diferentes nombres pero que se refiere a herramientas de explotacion de
informacion y reporteo; y Slotting que permite determinar la mejor ubicacion en
el almacén de familias o grupos de producto en funcion a su frecuencia de uso /
movimiento (“ABC”), de costo, u otros criterios. Mayores funcionalidades y
comentarios pueden encontrarse en los comentarios de Friedman (2010) quien
observa al WMS en un contexto mas amplio donde tiene que estar
complementado con otros componentes de software para poder obtenerse su

verdadero valor.

El propio Napolitano incluye en su articulo una ilustracion (Figura 2.10) que
muestra un compendio de las diversas funcionalidades que pueden encontrarse
en un WMS completo. Las divide en funcionalidades “de entrada” (inbound) y

“de salida” (outbound).
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Components of a Full-Featured WMS
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Figura 2.10. Componentes de un WMS Completo
Fuente: Lennox Industries. Modern Materials Handling Octubre 2012 (Napolitano, 2012)

Al igual que otras aplicaciones, algunos WMS se pueden adquirir pagando
solo por su uso, como un servicio tipo “SaaS” (“Software as a Service) o en “la
nube” (“Cloud Computing”) (Michel, 2014; Rogers, 2012b; Trebilcock,
2012b). Algunos usuarios y algunos proveedores de servicios logisticos (3PLs)

hacen uso de esta modalidad (Trebilcock, 2012a).

En la figura 2.11 se ilustra el Cuadrante Magico de Gartner que los WMS

que de acuerdo a la firma Gartner, incluye a los WMS mas destacados del
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mercado, clasificandolos en cuatro cuadrantes de acuerdo a la integridad de su

vision en el tiempo y as u capacidad de ejecucion.

Gartner tiene cuadrantes magicos para una cantidad importante de TICs y es

una referencia reconocida de mercado.
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Figura 2.11. Cuadrante Magico de Gartner de los WMS a Mayo 2013
Fuente: Gartner (2013)
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2.3.3.3 TMS (Transportation Management System) — Sistema de
Administracion del Transporte

El TMS es una solucion de software que facilita la compra de servicios de
transporte; la planeacion de corto plazo y optimizacion de actividades, activos y
recursos de transporte; y la ejecucion de planes de transporte. EL TMS
contempla todos los modos de transporte, incluyendo Maritimo, Aéreo,
Ferroviario, Camion Completo (FTL — full truck load); Camién fraccionado /
porteo (LTL — less than full truck load); Uso de Couriers y Flota Privada.
Ademés de administrar el flujo fisico de bienes, maneja el flujo de la
informacion relacionada al transporte, documentos e informacién monetaria.
También incluye el manejo de indicadores de desempeio y capacidades de
colaboracion (Ross, 2011). La figura 2.12 muestra los componentes tipicos de

un TMS de acuerdo a Ross.

Transportation
procurement

Transportation
planning and
execution

Transportation
mode

EDI/XML
Supplier
networking

Fleet
management

Route planning

TMS
and scheduling

Audit,
payment &

Merge in .
claims

transit

Appointment
scheduling

Yard
management

Figura 2.12. Componentes de un TMS
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Fuente: Libro Introduction to Supply Chain Management (Ross, 2011)

Marchet et al (2009) reportan el uso de multiples TICs en la industria de
transporte/fletes en Italia entre las que se hace uso de aplicaciones tipo TMS
como herramientas de toma de decisiones en la planeacion, optimizaciéon y
ejecucion del transporte. Estas herramientas apoyan a los planeadores a escoger
los diferentes modos de transporte, consolidando la carga y coordinando los
embarques de las compaifiias. Se incluye funcionalidad para oferta de carga a
transportistas (tendering), enrutamiento y programacion de embarques,
seguimiento y localizacion de embarques y auditoria y pago de fletes. De
acuerdo a los autores citados, el TMS atn esta en uso incipiente en este pais
aunque la presion de los clientes por la optimizacion de las operaciones de
transporte esta forzando el uso de estas herramientas particularmente en
integracion con el WMS. Mientras mas integradas las herramientas, mejores

son los resultados.

En una revision literaria de 44 papers generados entre 1994 y 2009, Perego
et al (2011) reportan resultados muy similares apuntando al TMS (al que
denominan como /7S — “Sistema Inteligente de Transporte”) calificindolo
como una de las TICs més importantes de apoyo en la industria de Transporte.
De igual forma, Barrero et al. (2010) comentan el concepto de ITS en el
contexto de su implementacion haciendo uso de la Internet como medio de

comunicacion.

Citando a Stefansson et al. (2007), Sternberg et al (2010) comentan en su
articulo “Intelligent cargo — enabling future’s sustainable and accountable
Transportation System” su sugerencia de contar con un marco de referencia que
denominan “Sistema Logistico Inteligente” (SLS — Smart Logistics System)
que incluye una serie de componentes entre los que se menciona tecnologia de
apoyo en la comparticion de informacion. Con esta base los autores describen el

concepto de “Transporte Inteligente” (Smart Freight) que integra la
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administracion del transporte con tecnologias del estado de arte para el rastreo
de la carga y el monitoreo de los vehiculos. E1 TMS es una de esas tecnologias

que puede ser parte de tal Transporte Inteligente.

El TMS por si mismo es una herramienta que ayuda en las operaciones de
una compailia, sin embargo su maximo aprovechamiento ocurre cuando se le
usa como parte de una red de colaboracidn entre distintos socios / participantes

(Buijs & Wortmann, 2014).

De acuerdo con Barbosa y Musetti (2010), la adopcién y el uso que se le da
al TMS depende de distintos factores que tienen que ver con la Industria, el
tamafio de la empresa y el contexto de negocios del pais. Refiriéndonos a la
Figura 2.13a, tenemos que en Brazil en la industria de bienes de capital, en una
escala del 1 al 5, donde 1 representa el desconocimiento y desuso y 5 representa
el uso de esta TIC, el TMS alcanza apenas un 1.79 en pequefias y medianas

empresas y hasta 3.0 en empresas grandes.

Por otro lado se obtiene un 1.89 en empresas nacionales y 2.64 en empresas
internacionales (ver Figura 2.13b).
En el giro de agricultura se obtiene un 2.19 vs un 2.06 en otras industria y 2.0

en la industria de transporte (ver Figura 2.13c).

Logistics information systems SMEs  Large companies
Enterprise resource planning (ERP) 3.97 4.40
Warehouse management system (WMS) 2.07 3.90
Transportation management system (TMS) 1.79 3.00
Global positioning system (GPS) 3.39 4.00
Electronic data interchange (EDI) 2.39 4.30
Barcode 3.00 4.50
Radio frequency identification (RFID) 1.82 2.90

Figura 2.13a. Adopcion de TICS como parte de un LIS en Brazil por tamafio de empresa.
Fuente: Logistics information systems adoption: an empirical investigation in Brazil (Barbosa &

Musetti, 2010)
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Logistics information systems Domestic  International

Enterprise resource planning (ERP) 3.44 4.64
Warehouse management system (WMS) 2.19 3.45
Transportation management system (TMS) 1.89 2.64
Global positioning system (GPS) 3.26 4.27
Electronic data interchange (EDI) 2.19 4.64
Barcode 3.04 4.27
Radio frequency identification (RFID) 2.04 2.27

Figura 2.13b. Adopcion de TICS como parte de un LIS en Brazil por origen del capital.
Fuente: Logistics information systems adoption: an empirical investigation in Brazil (Barbosa &

Musetti, 2010)

Industrial

use — not
Logistics information systems Agricultural in series Transportation
Enterprise resource planning (ERP) 3.88 4.06 2.60
Warehouse management system (WMS) 275 2.35 2.60
Transportation management system (TMS) 219 2.06 2.00
Global positioning system (GPS) 3.25 3.82 3.60
Electronic data interchange (EDI) 294 2.82 3.00
Barcode 3.69 3.29 2.80
Radio frequency identification (RFID) 2.25 212 1.60

Figura 2.13c. Adopcion de TICS como parte de un LIS en Brazil por tipo de industria.
Fuente: Logistics information systems adoption: an empirical investigation in Brazil (Barbosa &

Musetti, 2010)

Stefansson y Lumsden (2009) proponen el uso de un modelo conceptual o
marco de referencia de lo que denominan “Manejo Inteligente del Transporte” o
STM (Smart Transportation Management). Este Marco de Referencia incluye

tres elementos esenciales: 1) Carga Inteligente (Smart Freight) que implica que

las mercancias transportadas estén perfectamente identificadas mediante
tecnologia tipo RFID (identificacion por radio frecuencia) o equivalente, para
que puedan ser procesadas (capturadas/registradas) de manera automadtica a lo

largo de su paso por la cadena de suministro; 2) Vehiculo Inteligente (Smart

Vehicle), que se refiere a que loas vehiculos (los camiones) estén dotados con
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equipos de computo a bordo que ayuden a la identificacion de producto al
momento mismo de su carga o descarga en tal vehiculo. Esta informacion no
tiene que ser transmitida de inmediato al sistema central (que puede ser un ERP
o un TMS, entre otros), pero si debe ser almacenada para su transmision y
procesamiento central tan pronto este sea posible. La informacion asociada con
el vehiculo mismo, es parte de este concepto; informacion tal como el estado
del motor, consumo de combustible, temperatura de la cdmara de refrigeracion

(en su caso). 3) Infraestructura Inteligente (Smart Infrastructure), que se refiere

tanto a infraestructura fisica de elementos fisicos como caminos, bodegas,
puertos que también deben estar habilitados con equipamiento similar al del
vehiculo; como a la infraestructura digital tal como informacién de sistemas
geograficos (GIS) que basicamente se refiere a mapas de coordenadas
geograficas; y otros sistemas de manejo de informacidon para el proceso de
ordenes, compras, manejo de inventarios y administracion del transporte, donde

se ubica el TMS.

Parte de la funcionalidad que provee un TMS se puede obtener de un ERP, o
del modulo de TMS de un ERP, lo que para muchas empresas es mas que
suficiente. También hay ofrecimientos de TMS que vienen o pueden venir “en
paquete” al comprar otro software, digamos un WMS (Napolitano, 2012). La
principal ventaja de adquirir un TMS en estas condiciones, ademas de que
seguramente se pagara un precio relativamente bajo comparado con aquel de
comprar un TMS de “nicho” (es decir, muy especializado), es que al ser del
mismo desarrollador, ya viene “integrado” (con interfaces desarrolladas) con
ese ERP o ese WMS o esa “suite” de programas. Cada organizacion debe tomar
su decision de compra (o incluso de uso de la modalidad SaaS — “Software as a
Service”, que equivale a rentarlo) en funciéon de sus propias necesidades,
requerimientos y posibilidades econdmicas. De acuerdo a los autores Watts,
Mabert, & Hartman (2008), las empresas grandes, con planes y objetivos muy
bien definidos, deciden usar software especializado buscando obtener la mayor

funcionalidad posible (de acuerdo a sus necesidades) aunque tengan que hacer
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el esfuerzo para integrarlo (desarrollo de interfaces) con el resto de sus
aplicaciones. Esto no solo es aplicable al TMS sino que se vuelve una practica
estandar para esta clase de organizaciones y puede aplicar a otras soluciones
como CRM, CMM (sistema de mantenimiento), MES (Manufactura), y WMS,

entre otros.

El crecimiento de las empresas es uno de los factores que las hacen
considerar la adquisicion de un TMS como lo ilustra el caso de la empresa
estadounidense Jel Sert que habia considerado ya previamente adquirir esta
tecnologia pero en ese momento del tiempo le resultaba cara. Conforme
empezaron a crecer su adopcion fue inevitable. Decidieron usar un enfoque
SaaS (McCrea, 2012) y el TMS les permitié estandarizar y automatizar sus
procesos de planeacién y ejecucion de embarques e implementarlos como
“mejores practicas”. Como beneficio adicional, decidieron volver a proveerse a
si mismos del servicio de liquidacion de fletes' y ahora tienen visibilidad
completa de sus facturas de transportes, cargos excesivos y demds temas

relacionados al pago de sus transportistas (Ross, 2011).

El TMS puede ser considerado por la organizaciones que lo usan como una
capacidad funcional que ademds de ayudar a la reduccion de costos de
embarque, puede abrir nuevas oportunidades para una mejor colaboracién con
clientes al compartir informacion de sus 6érdenes cuando estas van en transito a

su destino (Sehgal, 2011)

En una encuesta conducida en 2012 en los Estados Unidos, (Rogers, 2012a)
la adopcion del uso de TMS entre los encuestados se reporté como haber

incrementado de 22% a 30%, lo que es muy significativo.

En Estados Unidos es una practica comun el contratar el servicio de liquidacion de fletes a un tercero
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Como referencia de mercado, continuacion (ver Figura 2.14) se muestra el
Cuadrante Mégico de Gartner como una imagen del mercado de TMS al mes de

Octubre de 2013:
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Figura 2.14. Cuadrante Magico de Gartner de los TMS a Octubre de 2013
Fuente: Gartner (2013)

2.3.3.4 OMS (Order Management System) — Sistema de Administracion de
Ordenes

De acuerdo a The Gartner Group (2014) la Administracion de Ordenes es un
proceso de negocios y no representa un mercado especifico de software ya que
mucha de la funcionalidad atribuida a la Administracion de Ordenes forma

parte y toca los componentes de TICs como CRM, ERP, SCM en lo que se
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refiere a productos y servicios a través de la captacion, proceso y rastreo de

ordenes.

Sheldon y Silverman (2014) en su articulo para Forrester Research,
describen lo que denominan el mercado de Omnicanal® de los OMS al que
consideran la piedra angular de las iniciativas actuales de comercio electronico.
Discuten la evolucion del OMS tradicional que ha existido desde hace muchos
afios siendo adoptado por las empresas de manufactura para orquestar
escenarios complejos de procesamiento de ordenes desde la captura de datos

hasta su total surtimiento.

Comentan que para las compaiiias detallistas no habia sido necesario antes el
contar con OMS porque solia contar con inventario, capacidades de distribucion
y aplicaciones de e-Commerce dedicadas para las ventas por internet pero el
advenimiento del mutlticanal en la Internet, ha cambiado las cosas y ha

generado la necesidad de contar con OMS sofisticados.

A los ojos de los citados autores, los OMS actuales deben cumplir con 4

capacidades clave:

Manejo Distribuido de Ordenes. Esta es la capacidad de capturar ordenes,

procesar flujos complejos de las mismas, ruteo de las ordenes para su
surtimiento desde los centros de distribucion apropiados y una légica de

asignacion de inventarios.

Servicio al Cliente. Las ordenes deben poder ser actualizadas (canceladas,

modificadas) facilmente por los clientes de acuerdo a sus necesidades
cambiantes. Al hacerlo se debe poder desasignar y reasignar el inventario para
no perder ventas potenciales ni prometer lo que no se puede cumplir. De igual

forma, deben incluir facilidad de calculo de precio, promociones y descuentos.

Omnicanal se refiere a recibir ordenes/pedidos de diversas fuentes: en la tienda, por Internet, por catalogo, por teléfono.
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Inventario Global. Es la capacidad de poder mantener el inventario de producto

disponible en todo momento para efectos de ventas. No se pretende que el OMS
controle los inventarios pero si que los administre. Tradicionalmente el
inventario en anaqueles del centro de distribucion lo controla un WMS; el de
piso en las tiendas, lo lleva un sistema de Mercaderia o un sistema de Punto de
Venta. El inventario total en la cadena de Suministro, lo lleva el ERP. El Rol

del OMS es consolidar todo el inventario en tiempo (cercano a) tiempo real.

Surtimiento a Tiendas. La mayoria de los detallistas encuentran que su WMS

no es apropiado para surtir mercancia a loa clientes en la tienda y que hacerlo
con los sistemas tradicionales resulta costoso y demandante de tiempo, asi que
cada vez mas estan recurriendo a su OMS, que tiene facilidades de usar incluso
dispositivos moviles dentro de la tienda y dar con esto mas flexibilidad a sus

vendedores.
Los mismos Sheldon y Silverman definen el modelo de acuerdo a la Figura

2.15, donde se aprecian los diferentes componentes de la solucion de OMS que

incluye otras TICs y sus interfaces, lo que ilustra su complejidad,
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Figura 2.15. Estructura de un OMS.

Fuente: Forrester Research Noviembre de 2013

De manera similar a lo descrito en la seccion que habla de WMS, acerca de
la firma Gartner, la compania Forrester Research tiene su propio modelo para
evaluar proveedores de TICs. El modelo considera la fortaleza de la estrategia
de cada proveedor y la fortaleza de su ofrecimiento, representando ambas
dimensiones con semicirculos concéntricos que dan la impresion de una ola,
por lo que le denomina “La Ola de Forrester”. En la figura 2.16 se presenta la
Ola de Forrester que incluye, en este caso, los productos OMS Multicanal de

mayor éxito en el mercado de acuerdo a la evaluacion de esta institucion.
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Figura 2.16. Ola de Forrester de OMS Omnicanal.

Fuente: Forrester Research Noviembre de 2013

2.3.3.5 ERP (Enterprise Resources Management System) — Sistema de
Administracion de Recursos

De acuerdo a Seghal (2011), la tecnologia habilita casi todas las funciones
de negocios. Los ERP en particular pueden habilitar funciones empresariales
como finanzas, recursos humanos, ventas, produccidon, cumplimiento de

ordenes, compras, mantenimiento, operaciones, distribuciéon y otras. Los
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beneficios del uso de TICs van desde una simple automatizacion, una habilidad
integrada de interactuar instantdneamente con todos los procesos relacionados,
proveer visibilidad en tiempo real a los cambios en el negocio, hasta procesar
grandes cantidades de informacion que provea reportes consolidados que
contengan las métricas de la compaiiia, buscando optimizar las eficiencias de

negocios.

Estando las funciones de la Cadena de Suministro entre las mas complejos

procesos de negocio, las oportunidades de optimizacion son muchas.
En esta seccion se revisan algunas de las funciones provistas por los ERP en

relacion a la Cadena de Suministro, para lo cual se toma como referencia el

modelo desarrollado por Ross (2011) en la siguiente imagen (Figura 2.17).
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Figura 2.17. Basic ERP functions diagram.
Fuente: Libro Introduction to Supply Chain Management (Ross, 2011)

En este diagrama se aprecian las diferentes funciones basicas de un ERP

dividiéndose en “regiones” para su mejor analisis.

62



En la Region 1 tenemos a las funcionalidades relacionadas con la Planeacion

Estratégica y provee a los estrategas las herramientas necesarias para definir
metas y objetivos a ser perseguidos por la compaiia. Las aplicaciones de esta
zona estan enfocadas en determinar como es que la compafiia competird en el
futuro. El Plan Estratégico de negocios desarrollado en el proceso se usa como
marco de referencia para definir metas de los departamentos de mercadotecnia,
ventas, finanzas, ingenieria, produccion y logistica. El ERP integra y traduce
estos planes de negocio a un lenguaje comin que cada departamento puede

utilizar para definir su propio conjunto de objetivos.

Las funciones de Planeacion de Ventas y Operaciones habilitan el negocio para
construir consenso en términos de ventas, operaciones, finanzas y desarrollo de
productos alineados con la estrategia corporativa. El producto de de las

funciones de esta region alimenta la siguiente region.

Regién 2: Esta es la region de la Planeacion de Oferta y Demanda, ambas
intimamente ligadas a la Cadena de Suministro. El rol de la parte de manejo de
demanda es habilitar la captacion y promesa de 6rdenes, y mantenimiento del
estatus de las ordenes abiertas. La administracion de 6rdenes es la entrada a la
base de datos de ventas y mercadotecnia. La funcionalidad de manejo de
ordenes para efectos del ERP permite su control y flujo a lo largo de la
organizacion, aunque recordemos que la organizacion pudiera necesitar también
un OMS dependiendo de la complejidad de sus operaciones, especialmente si se

trata de una empresa que hace e-Business.

Adicionalmente el ERP debe tener funcionalidades que permitan hacer la
configuracion de ordenes, bonos, comisiones, programas de entrega a clientes,
impuestos, devoluciones de clientes, misma que puede ser basica o compleja
dependiendo del ERP y que puede también estar asistida por modulos

adicionales o externos al ERP.
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La segunda parte de la region 2 es el manejo de la planeacion de la oferta
(productos / servicios) por lo que incluye el modulo de Planeacion de
Requerimientos de materiales (MRP) lo que permite planear los inventarios de
producto terminado y consecuentemente de materiales para produccion. El ERP
provee a los planeadores de inventarios con la informacién que necesitan para
administrar los recursos de la compaifiia asi como para elaborar el plan maestro

de produccion (Master Production Schedule — MPS).

Un vez que se tiene una planeacion de la capacidad y de los inventarios,

podemos pasar a la region 3.

En la Regién 3 de la funcionalidades del ERP tenemos las relacionadas a

Manufactura, Compras, Logistica y Contabilidad, todas ellas vitales y parte

integral de la Cadena de Suministro.

El médulo de compras puede ser nativo del ERP o estar asistido por una
herramienta de e-Procurement que ayude a administrar el proceso, los
almacenes de MRO y producto en proceso. El ERP moderno es capaz de dar

visibilidad y reporteo de las 6rdenes de compra abiertas, parciales, pendientes.

En la parte de funcionalidades de logistica tenemos la coordinacion del
transporte, almacenamiento, mano de obra, equipo de manejo de materiales,

manufactura, administracioén de inventarios.

Con todas estas funcionalidades que puede desempefiar un ERPs, se observa
que esta es una de la TICs mas importantes que debe estar presente en la

Cadena de Suministro de la organizaciones.
Una de las decisiones importantes al seleccionar un ERP es el apoyo

tecnologico que se le querrd dar a la Cadena de Suministro directamente a

través de los modulos nativos del ERP.
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La alternativa es la adquisicion de aplicaciones complementarias (OMS, WMS,

TMS,...).

En la Figura 2.18 se muestra la participacion de mercado de distintos

desarrolladores de ERPs en al afio 2012.

Worldwide ERP Software Market Share, 2012
Market Size: $24.5B; 2.2% Growth Over 2011

UNIT4 YonYou
1% 1%

Figura 2.18. Participacion de Mercado Global de ERPs
Fuente: Gartner Research (Octubre 2012)
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2.3.3.6 RFID y Codigo de Barras

Reyes (2011) define al RFID (“Identificaciéon por Radiofrecuencia”) como
una tecnologia de auto-identificaciébn que usa frecuencias de radio para

identificar, seguir y rastrear un objeto o un producto.

La tecnologia tiene su origen durante la segunda guerra mundial donde se
equipaba a aviones britdnicos con transmisores de radio frecuencia para
identificarlos como aviones “amigos” de la fuerzas britdnicas en tierra. Existe
una variedad de aplicaciones en los campos de seguridad, control de procesos,
hospitales, bienes de consumo, detallistas, manejo de documentos, logistica de
perecederos, almacenamiento, distribucion y construccion. La propaganda y
prensa inicial d esta TIC se inicié en 2003 y 2004 cuando el Departamento de
Defensa de los Estados Unidos y la compafiia WalMart decidieron que tendria

que ser usada por sus proveedores.

) (o

Transponder receives signal
Reader broadcasts signal
through antenna Transponder is charged with
enough energy to send back
an identifying response

Reader sends info/data to

Computer computer system for

System collecting, logging and
processing

Figura 2.19. Como funciona el RFID
Fuente: Libro RFID in the Supply Chain (Reyes, 2011)
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El principio bésico se ilustra en la Figura 2.19, donde se aprecia que el
dispositivo lector emite una sefial de radio a través de su antena, que es
captada por el dispositivo a identificar, que a su vez “responde”
transmitiendo informacion que lo identifica, la que es leida por el lector y

conectada a un equipo de computo que la interpreta.

El componente que permite identificar a un producto se llama “Tag”
(etiqueta). Hay diferentes tipos de tags: activos (requieren bateria pero
funcionan a mayor distancia del lector), pasivos, de distintos tamafios, para

distintos propdsitos como se ilustra en la Figura 2.20.

/ Be ©

Tag LF Tag HF

Tag UHF J

Inlay Inlay

Tarjetas

Figura 2.20. Algunos tipos de tags de RFID
Fuente: Trazablog.com (10-Nov-2014)

Las TICs de RFID y Cddigo de Barras tienen cada una sus particulares
propiedades fisicas que las hacen fécil o dificil de leer bajo ciertas condiciones

ambientales.
El Cddigo de Barras requiere una linea de vista directa y no interrumpida para

ser visible por la terminal lectora, mientras que los tags de RFID pueden estar

montados o sujetos por dentro o por fuera del objeto a identificar.
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La lectura de codigos de barras se afecta por el polvo, la humedad, abrasion y el
contorno del empaque, mientras que el RFID no es susceptible a esas
condiciones. Sin embargo los Tags de RFID pueden ser afectados por metales
las propiedades liquidas del producto al que estan asociadas. Los tags de RFID
pueden tener capacidad de lectura y escritura mientras que los codigos de barras

son solo de lectura.

Figura 2.21. Soluciones de RFID en Logistica
Fuente: Libro RFID in the Supply Chain (Reyes, 2011)
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Las aplicaciones donde se puede aprovechar el uso de RFID en la Cadena de

Suministro son muy numerosas (ver Figura 2.21.).

Algunos ejemplos se pueden revisar en las siguiente referencias:

Sellitto, Burgess y Hawking (2007) hablan de claros beneficios de uso
asociados con los sectores de distribucion y transporte y cOmo estos se

extienden a negocios de menudeo y post-menudeo.

Sabbaghi & Vaidyanathan (2008) examinan los procesos de negocio
afectados por RFID; la planeacién y revision requerida para su exitosa
implementacion y los muchos impactos potenciales en efectividad y eficiencia

de la administracion de la Cadena de Suministro.

White, Johnson y Wilson (2008) revisan la implementacion temprana de
RFID en Europa ofreciendo guia en los problemas a prevenir durante la
adopcion de esta tecnologia, que enfoques tomar y los beneficios potenciales a

obtener.

Swartz, Vaidyanathan y Raman (2010) investigan la factibilidad del uso de
RFID como TIC para la visibilidad total de activos para el monitoreo post-venta

y ordenes de articulos médicos

Osyk (2012) escribe sobre la adopcion e implementacion de RFID en

operaciones de almacenamiento
Ringsberg y Mirzabeiki (2014) exploran los efectos potenciales de

implementar el estandar EPCIS (Electronic Product Code Information Service)

y RFID para habilitar la trazabilidad de comida.
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2.3.3.7 TICs relacionadas con la Internet e Integracion

Esta seccion describe una serie de conceptos que relacionan a las TICs con el
uso de la Internet y la Integracion de Socios de Negocios en la Cadena de

Suministro.

De acuerdo a Ross (2011), la aplicacion de la Internet a los negocios se
puede entender mejor dividiéndola en dos conceptos y conjuntos de practicas

que, aunque estan relacionados, son distintos.

El primero, conocido como “Negocios Electronicos” o e-Business, se refiere al
conjunto de modelos y practicas de negocios habilitadas por tecnologias de la
Internet enfocadas en redes de clientes, proveedores y capacidades productivas
con la meta de mejorar continuamente la cadena de suministro. Este es un
concepto muy amplio que busca utilizar la Internet para construir relaciones

integrales y de colaboracion entre los miembros de la Cadena de Suministro.

El segundo concepto se denomina “Comercio Electronico” o e-Commerce y se
define como la habilidad de las organizaciones para comprar y vender bienes y
servicios a través de la Internet. El e-commerce es un subconjunto del e-
business enfocado a la ejecucion de transacciones de comercio de manera

electronica.

Dentro del e-business existen distintas categorias, entre las que tenemos:

Negocio a Consumidor (Business to Consumer o B2C) — es el modelo mas

conocido y aplica a cualquier negocio que utiliza la Internet para vender
productos o servicios directamente a los consumidores donde estos ultimos
navegan a través de los sitios web del proveedor y hacen sus compras. Ejemplo

Amazon.com.
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Negocio a Negocio (Business to Business o B2B) — Este modelo aplica a

cualquier compaiiia que utiliza la Internet para vender productos y servicios a
otras compaiiias. Dentro de esta categoria tenemos al que se conoce como
“Compra o Abastecimiento Electrénico” o e-Procurement, modelo que es usado
por la organizacion compradora para la compra de inventarios de manufactura,
producto terminado y MRO (productos para Mantenimiento, Reparaciones y
Operaciones), todo esto basado en un contrato pre-negociado o aleatorio de
compra. Casos particulares del B2B son el B2G (Business to Government —
Negocio a Gobierno) donde el cliente es una entidad gubernamental (Inkinen,
Tapaninen, & Pulli, 2009) y el G2B (Government to Business o Gobierno a
Negocio) donde las entidades gubernamentales tratan de facilitar su provision

de servicios a las empresas (Kwok, 2014).

Consumidor a Consumidor (Consumer to Consumer o C2C) — aplica a los sitios

de Internet que permiten a los clientes comprar unos a otros. Se trata de
comunidades que interactian en linea y a través de grupos de e-mail. Ejemplo,

e-Bay.com.

Consumidor a Negocio (Consumer to Business o C2B) — aplica a cualquier

consumidor que utiliza la Internet para vender productos o servicios
directamente a un negocio. Un ejemplo seria Priceline.com, que vende
productos y servicios a individuos o a compaiiias. Esta categoria parece ser mas

un subconjunto de otras pero se incluye por claridad.

Una vez definidos los conceptos anteriores, se describen TICs que los hacen
posible y los habilitan especificamente desde el punto de vista de aplicaciones
informaticas, sin incluir la infraestructura fisica que no es menos importante

pero no forma parte de este marco tedrico.
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Hong, Tran y Park (2010) comentan que una integracion efectiva de la
Cadena de Suministro requiere la seleccion estratégica y implementacion de los
sistemas apropiados, proveedores, estandares (como XML, EDIFACT,...) y
plataforma (EDI, Basada en Internet,...).

De acuerdo a Mrkonjic (2009), lo que se conoce como Intercambio
Electronico de Datos (Electronic Data Interchange o EDI) dio inicio en los afios
1980. El concepto ha evolucionado para incluir un rango mas amplio de
tecnologias bajo el paraguas del comercio electrénico - EC (e-Business en el

contexto de este documento).

La idea basica es que un documento o transaccion EDI sea el equivalente
electronico de un documento de papel tal como una orden de compra o una
factura transmitido y procesado de una manera estandar. En diferentes regiones
del mundo (e incluso en diferentes industrias) se hacen uso de distintos
estandares de transacciones EDI y cuando los socios de negocio deciden
intercambiar transacciones acuerdan un estandar especifico. Si hay un socio

dominante, este es quien decide el estandar a utilizar.
Para poder hacer el intercambio de transacciones existen una serie de
componentes que se definen a continuacion y que dan la pauta de las TICs

involucradas.

La Figura 2.22 ayuda a ilustrar los conceptos.
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Components of an EC/EDI Relationship
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Figura 2.22. Componentes de una relacion EDI.
Fuente: Mrkonjic - Vantage Point & Associates, Inc (2009)

Socio Transmisor y Socio Receptor. Se refiere a las empresas u organizaciones

involucradas en el intercambio. Al socio (trading partner) que envia la
transaccion se le llama transmisor (sender) y al que la recibe se le llama

receptor (receiver).

Transporte de Datos. Es el proceso de transferir electronicamente los datos de

un socio al otro.

Hay dos enfoques al respecto. El uso de VANs y la Transmisién Punto a Punto.

Tradicionalmente se ha hecho uso de las Redes de Valor Agregado (Value
Added Network — VAN) para este tema, donde un tercero da el servicio de
fungir como intermediario entre los socios. El transmisor deposita su archivo en

la VAN y el receptor lo toma de ahi. Cuando este concepto nacid, la conexion
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de los socios a la VAN era “marcando” (como en una llamada telefénica) hacia
la VAN. En los afios recientes, ya se puede conectar a estas VAN a través de la

Internet.

La alternativa es transmitir los archivos directamente del transmisor al receptor,
haciendo uso de la Internet (Punto a Punto).

Para esta alternativa se hace uso de diferentes TICs como el FTP (File Transfer
Protocol), el FTP/S (FTP con encriptacion para mayor seguridad de la
informacion transmitida). Otra opcidn es usar el Hyper Text Transfer Protocol

(HTTP) o su version encriptada HTTP/S.

Cuando se requiere ain mayor seguridad en la informaciéon a intercambiar,
existen estandares de seguridad mayores tales como el “Applicability Statement
1” 0 AS1 que se usa cuando se transmiten datos por e-mail; el AS2 cuando se

transmiten usando HTTP y el AS3, cuando se transmiten usando FTP.

Traduccion de Datos. Los datos en formato puro de EDI carecen de significado

hasta que son traducidos por un traductor EDI que los interpreta y asegura que
cumplen con el estandar pactado entre las partes para intercambiar los datos.
Hay numerosos estandares usados en el mundo tales como ANSI ASC X12,

UN/EDIFACT, EANCOM, ODETTE, Rossetta Net, entre otros. Estos

estandares se acuerdan entre las parte o se usan en base a una industria o el

socio mas influyente los define.

Transformacion de Datos. Una vez asegurado con la traduccion, que el archivo

cumple con el estandar acordado, los datos necesitan ser transformados del
formato en el que llega a un formato de que pueda ser usado por el sistema o la
aplicacion de destino. A este proceso también se le llama “mapeo”. La
transformacion puede usar o generar archivos de diferente formato como EDI,

XML, archivos de texto TXT.
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Integraciéon de Datos.  Las aplicaciones que procesan los datos no

necesariamente aceptan transacciones EDI en su formato puro, por lo tanto hay
un componente que se encarga de que estos datos que ya vienen en un formato
predeterminado puedan ser procesados por la aplicacion. Este es el componente
de integracion y es muy particular de cada aplicacion que es capaz de generar o

recibir transacciones EDI.

Como se ha descrito, hay diversas tecnologias involucradas y diversos
ofrecimientos de mercado en relacion al tema. A manera de ejemplo se presenta
el Cuadrante Magico de Gartner para Herramientas de Integracion de Datos.
Esta categoria es muy completa e incluye modulos que van incluso mas alla de
lo aqui presentado. Se pretende dar una idea general del tipo de participantes en

este mercado (ver Figura 2.23).
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Figura 2.23. Cuadrante Magico de Gartner de Herramientas de Integracion de Datos.
Fuente: Gartner (2013)

2.3.3.8 GPS (Global Positioning System) Sistema de Posicionamiento
Global y GIS (Geographical Information System ) Sistema de Informacion
Geografica

GPS es un sistema que tiene como objetivo la determinacion de las
coordenadas espaciales de puntos respecto de un sistema de referencia mundial.
Los puntos pueden estar ubicados en cualquier lugar del planeta, pueden
permanecer estaticos o en movimiento y las observaciones pueden realizarse en

cualquier momento del dia (Huerta, Mangiaterra, & Noguera, 2005).
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Para la obtencién de coordenadas el sistema se basa en la determinacién
simultanea de las distancias a cuatro satélites (como minimo) de coordenadas
conocidas. Estas distancias se obtienen a partir de las senales emitidas por los
satélites, las que son recibidas por receptores especialmente disefiados. Las

coordenadas de los satélites son provistas al receptor por el sistema.

Esta TIC es utilizada para poder determinar la ubicacion fisica de un objeto al
establecerse sus coordenadas geograficas. En la Cadena de Suministro tiene
multiples aplicaciones, siendo una de las mas comunes la determinacion de la

ubicacion de unidades de transporte terrestre y maritimo.

GIS es una TIC complementaria al GPS, que estd relacionada con el
aprovechamiento de informacion cartografica para elaborar los mapas

electronicos que le dan sentido a la informacion provista por un GPS.

En su articulo “What is GIS and What is Not?”” Gold (2006) describe los
principios de este concepto separdndolos para su mejor comprension en la
Disciplina (Ciencia) del GIS (Geographical Information Science) y la Tecnolgia
del GIS (Geographical Information System). En su conclusién, la ciencia del
GIS y la tecnologia del GIS estan intimamente ligados y son mutuamente

complementarios.

2.3.3.9 KM (Knowledge Management) — Administracion del Conocimiento

La Administracioén del Conocimiento (Knowledge Management o KM) no es

en si una TIC sino mds bien es un concepto y una capacidad organizacional.

Wong y Wong (2011) citando a (Grant, 1996; Nahapiet y Grosal, 1998;
Nonaka y Takeuchi, 1995; DeLong, 1997) definen la KM como un tipo de

capacidad de absorcion, que es una habilidad de usar conocimiento previo para
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reconocer el valor de nueva informacion, asimilarla y aplicarla para crear nuevo

conocimiento y nuevas capacidades.

El conocimiento se crea a través de dos procesos genéricos: combinacion e
intercambio. El significado de la capacidad de KM se relaciona al concepto de
capital social, donde este capital se refiere a “la suma de recursos actuales y
potenciales incrustados dentro, disponibles a través y derivados de la red de
relaciones que posee una unidad social (citados por Wong y Wong). La
maximizacion de este capital social es habilitada través de capacidades de

infraestructura que comprenden la tecnoldgica, estructural y cultural.

La infraestructura tecnoldgica se refiere a lazos habilitados tecnologicamente
que existen dentro de la firma. Estructural se refiere a procedimientos y normas,

mientras que cultural se refiere a contextos compartidos.

Wong y Wong demuestran en su investigacion que la implementacion de
practicas de Administracion de la Cadena de Suministro (SCM) interactiian con

las capacidades de KM para influenciar el desempefio de la firma.

Ranjan y Bhatnagar (2011) relacionan los conceptos de BI (Business
Intelligence o Inteligencia de Negocios), KM y CRM en su investigacion,
donde encuentran la importancia de la mineria de datos (usando BI) para ganar

informacion analitica de los clientes para generar conocimiento.

Barber, Munive-Hernandez y Keane (2006) presentan una metodologia para
desarrollar un sistema de KM (un KMS) basado en procesos, para apoyar la
mejora continua. Se hace uso de bases de datos existentes en la compaiiia y los
planes estratégicos corporativos como contexto. Los modelos de proceso

desencadenaron la aplicacion de herramientas y proyectos de mejora,
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Hay distintas TIC que pueden apoyar el tema y las capacidades de KM de
una organizacion. A continuacién (ver Tabla 2.1) se presentan una lista de
Herramientas TIC que estan relacionadas con KM y que pueden aprovecharse
en la Cadena de Suministro y en otras disciplinas. La lista no es exhaustiva y

estd tomada de (Omona, Weide, & Lubega, 2010).

Herramientas / Redes TIC

Descripcion de Roles

Ejemplos

Portales de Conocimiento

Busqueda de y Acceso a conocimiento en la

Web

Google, Yahoo

Sistemas de manejo de documentos

electronicos

Repositorios de Conocimiento creados por

instituciones académicas

Biblioteca digital

Publicacion académica

Bibliotecas digitales propietarias para acceso

electronico a publicaciones académicas

Emerald, Elsevier

Contenidos e Intercambios

Académicos

Colecciones Electronicas de material de

cursos y objetos de aprendizaje

JSTOR, MIT Open Courseware

Sistemas de Administracion de

Bases de Datos (DBMS)

Conjunto de programas que controlan la
creacion, mantenimiento y uso de la Base de

Datos

Registros de Estudiantes

Almacén de Datos (Data

Warehouse)

Un repositorio que facilita el reporteo y el

analisis de datos

Datos de Finanzas, datos de

presupuestos

Mineria de Datos (BI)

El proceso de extraer patrones de datos

Perfiles académicos

Groupware Diseflado para ayudar a personas que estin  Foro de conocimientos, Synergeia,
involucradas en una tarea comin Wikis
Comunidades de Practicas (CoP) Grupos de practicantes que hacen Consortia, Servicios de

networking en un campo en particular para  Investigacion Educacional
definir una practica y un dominio de

conocimiento

Comunidades sociales de Intereses Redes sociales siendo usadas para compartir  Facebook, MySpace, Flickr

conocimiento y para construir relaciones

Comunidades  Individuales de Herramientas para individuos para manejar Blogs, Twitter

Intereses conocimiento y redes

Tabla 2.1. Herramientas TIC de apoyo a la Administracion del Conocimiento
Fuente: Omona, Weide, & Lubega, 2010
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2.3.3.10 TICs relacionadas al Analisis y Explotacion de Informacion.
Business Intelligence, Analytics, Big Data

En esta seccidn se comentan algunas TICs que permiten aprovechar los datos
que se producen como parte de los procesos de la compafiia asociados con la
Cadena de Suministro y que ayudan a transformarlos en informacion util que se

puede convertir en conocimiento y que permite mejorar la toma de decisiones.

En la industria de las TICs es comin que se ocupen términos distintos para
conceptos equivalentes y también que se use el mismo término para conceptos

distintos.

Con esto en mente a continuaciéon se describen algunos de los términos y
conceptos que se relacionan con estas TICs con el Unico propdsito de tenerlos

como referencia.

Citando a Forrester Research, Harper (2014) comenta que el mercado de la

Inteligencia de Negocios (BI o BIT — Business Intelligence Tools) “es un

conjunto de metodologias, procesos, arquitecturas y tecnologias que
aprovechan el producto de los procesos de manejo de informacion para el
analisis, reporteo, administracion del desempefio y entrega de informacion. Esto
incluye tableros de informacién ejecutiva, consultas y herramientas de

reporteo”.

Citando ahora a Gartner Group, Harper indica que “El término Analytics ha
emergido como algo que agrupa una variedad de iniciativas de inteligencia de
negocios y otras relacionadas con aplicaciones....el término se usa para
describir analisis matematicos y estadisticos de datos que agrupa, segmenta y

predice qué escenarios son los mas factibles a ocurrir.”
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De ambas citas, Harper sugiere la idea central de que si hubiera que hacer
una distincion entre BI y Analytics, esta definicion se centra en el proposito
para el que es utilizado el analisis que producen, en el sentido de que BI sirve
mas como una herramienta de analisis de datos historicos y que las

herramientas de Analytics tienen caracteristicas para hacer predicciones.

La Figura 2.24 muestra el Cuadrante Magico de Gartner para Plataformas de
BI y de Analytics, en tanto que la Figura 2.25 muestra la Ola de Forrester para

Plataformas de BI Empresariales.
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h COMPLETENESS OF VISION As of February 2014 Weak Strategy Strong
Figura 2.24. Cuadrante Magico de Gartner Figura 2.25. Ola de Forrester para Plataformas de BI
de Plataformas de Bl y de Analytics Empresariales Q4, 2013
Fuente: Gartner (2014) Fuente: Forrester Research (2013)

Lora Cecere de la empresa Supply Chain Insights LLC, (2013) define el
término “Big Data” como “los conjuntos de datos extremadamente grandes que
habilitan a las compaiias a percibir, analizar y responder mejor los cambios del
mercado. Estos conjuntos de datos son usualmente mas grandes de un petabyte’
e involucran fuentes de datos muy dispersas como: datos estructurados y no

estructurados, datos de sensores, imdgenes y otras formas de visualizacion”.

3
1 petabyte = 1024 terabytes = 1024x1024 gigabytes = 10'° bytes
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La autora comenta que los proyectos de Big Data van mucho mas alla de la
implementacion de una serie de TICs y deben involucrar a los usuarios finales
cuya participacion es vital, en tal modo que recomienda que la iniciativa la

dirija un area de negocios mas que el departamento de IT.

También comenta que las organizaciones que ya han adoptado una iniciativa de
implementar una TIC y un proyecto de “Administracion de Datos Maestros”
(Master Data Management — MDM) estan en una mucho mejor posicion de

madurez como para poder implementar una iniciativa de Big Data.

Big Data en su connotacion de TIC se refiere por lo tanto, al conjunto de
aplicaciones e infraestructura tecnologica que permite procesar toda esta
cantidad de datos, aun cuando los componentes utilizados en particular pueden

caer en diferentes categorias de TIC incluyendo las de BI y Analytics.

Sallam, Tapadinhas, Parenteau, Yuen, & Hostmann (2014) escribiendo
para Gartner, documentan lo que esta organizacién considera son las 17
capacidades con las que debe cumplir una TIC en la categoria de BI y

Analytics:

Entrega de Informacion:

- Reporteo

- Tableros de Informacion (dashboards)

- Consultas de Usuarios (Ad hoc query/reporting) sin dependencia del
departamento de IT

- Integracion con Microsoft Office

- BI Movil — soporte para dispositivos moviles
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Analisis:

Visualizacion interactiva — manipulacion de imégenes, objetos...

Descubrimiento de datos basado en blisquedas

Inteligencia geoespacial y de localizacion — datos georeferenciados, mapas,

GIS

Analisis avanzado incluido — andlisis estadistico, modelos predictivos,...

Procesamiento Analitico en Linea (OLAP) que permita “rebanar y cortar en

cubos” (“slicing and dicing”) la informacién

Integracion:

Infraestructura de BI y Administracion — todas las herramientas en la

plataforma deben compartir la seguridad, metadata,..

Manejo de Metadata

Los datos de los usuarios deben poder ser modelados

Herramientas de desarrollo — habilidad de poder programar para actividades

muy especificas

Herramientas de analisis utilizables en otros software fuera de la plataforma

Colaboraciéon — posibilidad de que los usuarios compartan y discutan

informacion, andlisis y decisiones via conversaciones electronicas

Soporte para fuentes de Big Data — habilidad de soportar y consultar

informacion hibrida, columnar, matricial, bases de datos no relacionales

2.3.3.11 CRM (Customer Relationship Management) — Administracion de
las Relaciones con los Clientes

La globalizacion y la evolucion de la forma de hacer negocios en la era de la
Internet ha generado la necesidad de evolucionar la Administracion de las
Relaciones con los clientes. El tema va mucho mas alla de una TIC. Es toda una

ciencia que ha transformado y puesto nuevos desafios a la forma en que las
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compaiiias se estructuran y ejecutan las funciones de mercadotecnia, ventas y

servicio.

De acuerdo a Ross (2011), CRM es toda una filosofia de negocios y un

conjunto de aplicaciones de servicio al cliente que se caracterizan como sigue:

1. CRM es una herramienta estratégica en cuanto a que se enfoca en los
clientes

Se enfoca en facilitar el proceso de servicio a los clientes

Se enfoca en optimizar la experiencia (percepcion) de los clientes

Provee una “ventana” (una vista) hacia el cliente

Apoya a los proveedores en la medicion de la rentabilidad de sus clientes

AN O

Se trata de la administracion de la sociedad de negocios, conociendo las
necesidades de los clientes, sus valores , su vision.

7. Es un facilitador vital de la Colaboracion en la Cadena de Suministro

Para habilitar todas estas necesidades, el propio Ross divide al CRM en tres

grandes funciones:

a) Mercadotecnia — manejo de marcas identificacion de clientes,,
publicidad, precios

b) Ventas —la venta y distribucion de productos y servicios

c) Servicio — las actividades de soporte al cliente, centro de atencidn,

comunicacion

Con esto en mente Ross propone un modelo que relaciona tales funciones
con TICs (ver Figura 2.26) que considera médulos tales como Ventas por
Internet, Automatizaciéon de la Fuerza de Ventas y Administracion del

Servicio a Clientes, entre otras.
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Figura 2.26. Rango de Funciones de CRM.
Fuente: Libro Introduction to Supply Chain Management (Ross, 2011)

Con esta referencia, podemos concluir que el CRM va mas alld de ser una
sola TIC, no obstante para propdsito de este marco tedrico, se incluye a
continuacion las Figuras 2.27 y 2.28 que muestran un par de conceptos de lo que el
mercado de las TICs considera software especializado en esta disciplina: “Centros

de Servicio CRM” y “Suites de CRM para Organizaciones grandes”
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Figura 2.27. Cuadrante Magico Gartner Figura 2.28 Ola de Forrester de Suites de CRM
Centros de Servicio CRM para Organizaciones grandes - 2010
Fuente: Gartner Research (2011) Fuente: Forrester Research (2010)

2.3.3.12 SRM (Supplier Relationship Management) — Administracion de
las Relaciones con los Proveedores

De manera similar al CRM, las organizaciones tienen la necesidad de actuar
bajo una serie de disciplinas para la Administraciéon de la Relaciones con sus

proveedores.

Frederick Ross (2011) define los componentes del SRM, ligando la proveeduria
de materiales de mantenimiento, operacion y reparaciones (MRO) con las TIC

relacionadas a la internet y compras:

1. Manejo del Catdlogo de Productos de lo que se va a comprar

2. Facilitar el proceso de elaboracion de requisiciones de compra

3. Administracién de Requerimientos de Cotizacion (Request for Quotation —
RFQ) para procesos de concurso de proveedores

4. Herramientas de Compras para negociadores que buscan informacion a
través de distintos medios incluyendo la internet.

5. Manejo de Subastas
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6. Generacion y Seguimiento de Ordenes de Compra
7. Logistica — rastreo de inventarios, seleccion de transportistas,

administraciéon de embarques, entre otros

TICs especificas para estas funciones estan incluidas en diferentes mddulos o
de manera independiente en aplicaciones informaticas como ERP, e-

Procurement y B2B para mencionar solo unas cuantas.

2.3.3.13 SCP - Supply Chain Planning — Planeacion de la Cadena de
Suministro

La planeacion detallada de las actividades de la Cadena de Suministro puede

hacerse en distintas formas y con distintas herramientas.

El termino de Planeacion de la Cadena de Suministro (Supply Chain Planning -
SCP) es muy amplio y no necesariamente es universal en cuanto a su alcance.
Para efectos de este documento se hace uso de una referencia importante del
mercado de especialistas en TICs, en el entendido de que otros especialistas /
expertos pudieran considerar aspectos o enfoques alternativos, sin embargo se

considera que para efectos de este marco teorico, la referencia es valida.

La Firma Gartner, a través de su analista Tim Payne (2014), examina las
soluciones TIC de SCP SOR (Sistema de Registro — System of Records)
enfocandose en analizar el mercado de soluciones que es capaz de soportar la
“etapa de integracion” (etapa 3) de su propio modelo de madurez de procesos
de planeacion de oferta y demanda plasmédndolo en su Cuadrante Magico de
Sistema de Registro de Planeacion de la Cadena de Suministro (SCP SOR) (ver
Figura 2.29).
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Figura 2.29. Cuadrante Magico de Gartner de Sistema de Registro de
Planeacion de la Cadena de Suministro (SCP SOR).
Fuente: Gartner Research (2014)

2.3.3.14 Cloud Computing — Computo en la Nube

El modelo de computo en la nube, que estd basado en la internet, ofrece un
medio por el cual las organizaciones que tienen buenas capacidades
tecnologicas pueden aprovechar ciertas capacidades de TIC que anteriormente
no estaban disponibles, por una fraccion de los recursos tradicionales

(Cegielski, Jones-Farmer, Wu, & Hazen, 2012).
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Los mismos autores citando (IBM, 2009; IBM Global Technology Services,
2010; Vaquero et al., 2008) sintetizan que el computo en la nube puede ser
definido como un recurso virtualizado (software, infraestructura, plataformas) y
facilitado por la conectividad que es dinamicamente reconfigurable para
soportar varios grados de necesidades organizacionales, lo que permite una
utilizacion optimizada de los sistemas. Estas TICs pueden ser especialmente
utiles en la Cadena de Suministro, particularmente donde ésta es compleja y la

flexibilidad es una de las grandes ventajas de estas TICs.

El advenimiento de los servicios de computo en la nube ha reducido la
inversion requerida en temas de colaboracion electronica. Las compatfiias ya no
tienen que comprar servidores, aplicaciones, plataformas u otros activos de
computo. En lugar de esto se le paga a proveedores de servicio por el uso de
estos activos conforme se hace uso de ellos y se acceden a través de la internet

(Sehgal, 2011).

Como otras TICs el computo en la nube estd y continia en evolucion. La
siguiente figura (Figura 2.30) ilustra la perspectiva de Gartner citado por GT
Nexus (2014) con una evolucion de una nube interna, pasando por una privada
ubicada en la web, a una publica fraccionada a una nube de red con multiples

duenos e interconectada.

@0 o @ o @
@ D%Q O@BQ & OQ@

—t
The Enterprise Q % Q
On-Premise Private Cloud Public Cloud Network Cloud
= Dedicated Instance = Dedicated Instance = Single Instance = Single Instance
= Corporate IT =ASP / Hosted Software = Multi Tenant = Multi Tenant
= Point-to-Point EDI = Partner web portal = Partitioned Groups u Networked

Figura 2.30. Gartner Moving Beyond ERP with Multienterprise 2012.
Fuente: Gartner Research (2012), GT Nexus (2014)
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2.3.3.15 IoT (Internet of Things) — El Internet de las Cosas

Kellmereit & Obodovski (2013) comentan que el término de Internet de las
Cosas es también conocido como “Comunicaciéon Méaquina a Maquina” (M2M),
“Computo Ubicuo”, “Coémputo Incrustado”, “Cémputo Penetrante”, “Servicios

Inteligentes”, “Internet Industrial”.

Se trata de un fendmeno que ha sido dificil de describir, asi que lo
representan con algunos ejemplos: Una maquina expendedora de helados que le
informa al proveedor que se estd quedando sin conos de chocolate para que lo
resurta en su proxima visita; Plantas (vivas) que se comunican si requieren
agua; Articulos de vestir que ayudan a la gente a controlar su peso o a Mujeres
embarazadas a facilitar a sus médicos su monitoreo remoto; pacientes de
Alzeheimer que automaticamente pueden pedir ayuda en caso de emergencia;
medidores eléctricos que ayudan a ahorrar energia; Automoéviles conectados
que pueden ser monitoreados a distancia, incluyendo por ejemplo el desgaste de

las 1lantas.

Todos estos ejemplos y muchos otros representan las posibilidades de la
llamada Internet de las Cosas. Kellmereit & Obodovski, citando a Glenn Lurie,
comentan: “Cualquier dispositivo que esta conectado es inteligente; cualquiera
que no esté conectado es tonto; en el futuro todo va a ser inteligente”. La forma
de conectarse a la internet es y podré ser diversa y no necesariamente las cosas
estaran directamente conectadas pero si lo estardn, a través de algunos
dispositivos o sensores, lo que facilitard tal integracion de las cosas a la

internet.
El mayor beneficio del IoT es que nos da una oportunidad Unica de “hablar”

con el mundo analdgico que nos rodea (maquinas, personas, animales, plantas,

cosas), en una forma digital con todos los beneficios de la comunicacion digital:
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velocidad, multiplicacion de los datos, integracion con otros sistemas digitales.
Todo esto combinado con la comunicacion inaldmbrica produce un efecto de

“telepatia entre maquinas” .

Hay diversos factores que influencian el uso del IoT (Gao & Bai, 2014) entre
los que destaca la facilidad de uso percibida. Una de la areas beneficiadas con
esta TIC es la Cadena de Suministro en diferentes formas, con acciones como

permitir el rastreo de productos y vehiculos entre muchas otras cosas.

La siguiente imagen (Figura 2.31) muestra el crecimiento real (a 2011) y el
estimado, de la poblacion comparado con el nimero de dispositivos conectados
(7.6 mil millones de personas; 50 mil millones de dispositivos en 2020) lo que
da una idea del enorme crecimiento esperado de estos rubros, donde el IoT

formard parte integral de nuestras vidas.

World
Population

Connected
Devices

6.3 Billion 6.8 Billion 7.2 Billion 7.6 Billion

500 Million 12.5 Billion 25 Billion 50 Billion
Devices

0.08 1.84 3.47 6.58
Per Person

< f ) )
2003 * 2010 2015 2020

Connected

Figura 2.31. Internet de las Cosas (IoT). Dispositivos conectados
Fuente: Cisco IBSG, Abril 2011
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CAPITULO 3. ESTADO DEL ARTE

Como se comenta en el capitulo 1, el enfoque del estudio es en una propuesta de
modelo estratégico orientado a la Alineacion y Adopcion de Tecnologias de Informacion y
Comunicaciones a las actividades de la Cadena de Suministro con una perspectiva

estratégica en un contexto local.

En este capitulo se documentan los hallazgos derivados de la revision literaria llevada a

cabo.

Para dar estructura y facilitar la lectura, se ha clasificado la literatura revisada en varias
categorias; sin embargo es claro que las diferentes referencias citadas pueden caer en mas
de una categoria. Se han dejado las citas en la categoria, donde a juicio del autor de esta

tesis, tiene mas sentido.

3.1 Categoria: Factores que relacionan el uso de TICs en la Cadena de Suministro

En su articulo acerca de los factores que motivan el uso de TICs en la Cadena de
Suministro, Nath y Standing (2010) identifican los mdas relevantes entre una lista de
diversas categorias comentando que tal uso esté relacionado a tres niveles de complejidad y

cambio organizacional.

El nivel de complejidad “bajo” involucra el uso de TICs con la principal motivacion de
reducir costos. El nivel “medio” de complejidad va dirigido hacia temas de comunicaciones
(interconexiones) y colaboracion empresarial, donde los motivadores son los de mejorar las
relaciones con sus socios de negocios y un mejor acceso a la informacion que con ellos
comparten. El tercer nivel, “nivel complejo”, apunta hacia la transformacion
organizacional, donde los motivadores estan relacionados con el incremento en la
participacion de mercado, compartir los riesgos con los socios, mejorar la calidad del

servicio a los clientes y mejorar la toma de decisiones.
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En la perspectiva de estos autores, se requiere tener los motivadores del nivel uno al iniciar
una inversion en TICs de nivel dos. Asi mismo, se requieren los motivadores del nivel uno
y del nivel dos al invertir en TICs para nivel 3.
En las 10 categorias identificadas de factores mas relevantes, los autores incluyen:
1. Reduccion de Costo Integral de la Cadena de Suministro

. Reduccion de Tiempo de Ciclo y tiempo de Entrega

. Mejora de la Calidad de la Informacion

. Incremento en la Capacidad Operacional

. Mejores Relaciones con Individuos y Socios

2
3
4
5
6. Accesibilidad de la Informacion en Tiempo Real
7. Mejora en la Toma de Decisiones

8. Servicio de Entrega de Alta Calidad

9. Expansion de la Empresa y Participacion de Mercado

10. Compartir el Riesgo con sus Socios de Negocios.

Chong, Shafaghi y Tan (2011) investigaron los factores criticos de éxito (CSFs) del
concepto de comercio electrénico “negocio a negocio” (B2B) para empresas medias y
pequenas (SMEs) en el mercado de China y después de revisar los hallazgos, proponen un

marco de referencia para asistir en el mercadeo del B2B de China.

El estudio incluyd pequefias (ingreso anual menor a $4.6 millones de ddlares americanos —
MUSD y/o menos de 600 empleados) y medianas empresas (ventas entre $1.5 y $46
MUSD y/o 100 a 3,000 empleados, de las industrias de Manufactura, Construccion,

Mayoristas, Menudeo, Transporte y Hospedaje y Alimentos Preparados.

Después de una extensa revision de literatura por los propios Chong, Shafaghi y Tan, los
conceptos / constructos evaluados como factores criticos, en el orden de importancia
detectada en el estudio, son (I significa factor interno de la organizacion, E significa factor

externo):
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1. (I) Relaciones exitosas con clientes (tenerlas, mantenerlas)

2. (E) Competitividad a nivel global

3. (E) Apoyo y compromiso (regulaciones) del Gobierno

4. (I) Seguridad y Confianza (generarlas, mantenerlas) para con los socios de negocio

5. (E) Consideraciones culturales para asimilar esta forma de hacer negocios

6. (I) Transparencia (asegurarla) y Visibilidad (proveerla) de informacion con los socios de
negocios

7. (I) Infraestructura efectiva de TIC

8. (I) Apoyo de la alta direccion de la organizacion

9. () Facilidades (buenas practicas establecidas) en la Cadena de Suministro

El marco de referencia referido por los autores, considera estos factores como los mas
importantes desde un punto de vista tedrico y se sigue haciendo investigacion para dar guia

en como mejorar alrededor de cada uno de ellos.

En el contexto de esta tesis, el articulo es relevante porque relaciona factores criticos de

éxito, con conceptos de comercio electrénico, B2B y adopcion de TIC.

En una investigacién llevada a cabo mediante una encuesta empirica con 73
proveedores de dos de los productores lideres de la industria automotriz de Malasia
(Kamaruddin & Udin, 2009), se busc¢é identificar la relevancia de los factores de adopcion
de tecnologia y explorar como esto tiene influencia en tales proveedores para adoptar
Tecnologias de la Cadena de Suministro (SCT) en sus organizaciones. Para efectos de esta
investigacion los autores dividen las SCT en: Tecnologias funcionales (relacionadas con
Sistemas Aplicativos tipo WMS, TMS,...) y Tecnologias de integracion, que se refiere a
actividades relativas a coordinar e integrar flujos de informacion (EDI, similar o

equivalente) y actividades dentro y/o entre los limites de las fronteras de la empresa.

Los resultados del andlisis confirmaron las hipotesis de que hay tres factores identificados:
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1. Estructura Organizacional: los hallazgos muestran que un modelo de estructura
descentralizado tiene una relacion significativa con la adopcion de SCT, relacionados con
los temas de innovacion que se favorecen en esta clase de organizacion.

2. Tamafio Organizacional: la hipotesis comprobada fue que mientras mas grande es la
organizacion, mas propensa es a adoptar SCTs, debido principalmente a la abundancia de
recursos (relacionada con el tamafio) para experimentar con las nuevas tecnologias.

3. Presion de los miembros de la Cadena de Suministro: el hallazgo en la correlacion
muestra una relacion positiva significativa en la presion de los miembros de la Cadena de
Suministro, tales como los clientes, las instituciones financieras e incluso los operadores

logisticos.

Ghobakhloo, Arias-Aranda y Benitez-Amado (2011) investigaron los factores
dentro del medio ambiente de organizacion de tecnologia (Technology-Organization
Environment — TOE) que afectan la decision de adoptar el comercio electronico (e-
Commerce o EC) y su grado de adopcién asi como la adopcion / no adopeidn de diferentes
aplicaciones de EC en pequefias y medianas empresas (PyMes), mediante la aplicacion de

una encuesta a 235 gerentes o duefios de PyMes de manufactura en Iran.

Las TIC consideradas en el estudio son variadas e incluyen: Email, Intranet, Extranet /
VPN, EDI, Web Sites, Administracion Electronica de la Cadena de Suministro (Electronic
Supply Chain Management - ESCM) y Transferencia Electronica de Fondos (Electronic
Fund Transfer EFT)

Los factores determinados resultantes son:
Contexto Tecnologico: Ventaja relativa percibida *
Compatibilidad percibida *
Costo
Contexto Organizacional:  Intensidad de la Informacion *
Conocimientos de TI del Director General (CEO)

Innovacioén del Director General (CEO) *
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Tamafio del Negocio
Contexto de ambiente: Competencia *
Presion de Clientes / Proveedores *

Apoyo de Proveedores de Tecnologia *

Las hipdtesis marcadas con un asterisco son las que el estudio determind como aquellos
factores que tienen influencia en la adopcion de EC en este pais. El costo (inversion) es uno
de los factores analizados, aunque en este estudio y para este pais no resultdé un factor de

mayor relevancia.

Olorunniwo y Li (2010) investigaron como el uso de TICs en conjunto con
iniciativas de la Administracién de la Cadena de Suministro (colaboracidon y comparticion
de informacidn) impactan el desempefio de una compafiia en cuanto a sus actividades de
Logistica Inversa (Reverse Logistics — RL). Después de una revision literaria, enviaron
encuestas a 600 compaiiias americanas que tienen actividades sustanciales de RL. Ejemplos
de RL: devoluciones de producto; re-manufactura; reemplazo de materiales; manejo de

desperdicios.

La encuesta consideré cémo los problemas relacionados al tipo de TICs usadas, atributos
operativos de las TICs, comparticion de informacion y colaboracion, involucran a multiples
partes en redes de RL de multiples niveles, lo que se extiende mas alld de una simple pareja

de comprador-vendedor.

Los resultados revelaron que:

1. El tipo de TIC usada, en si misma, no tiene un impacto diferencial en el desempefio de la
compafia en cuanto a RL. Se consideraron tres grandes componentes: a) La columna
vertebral del LIS (Logistics Information System) como puede ser un EBS/ERP; b)
Comunicaciones (EDI, Internet,...); ¢) Sistemas de Ejecucion (WMS, TMS,...)
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2. Los atributos operacionales de las TICs si afectaron positivamente tal desempefio.
Ejemplos de atributos operacionales: a) Manejo de RMA (Return Material Authorization —
Autorizacion para el Retorno de Material) que funciona como la orden para el proceso de
devoluciones; b) Facilitar la coordinacion interna de la compaiiia y con otras compaiiias; c)

Facilitar el rastreo del producto o material

3. Tanto la colaboracion como la comparticion de informacidon son criticas para el
desempefio mencionado. Se mencionan tres tipos de colaboracion/comparticion: Tipo I:
Colaboracién Transaccional como uso de EDI, archivos compartidos...; Tipo II:
Colaboracion Conjunta por Evento como en CPFR (Collaborative Planning Forecasting and
Replenishment); Tipo III: Colaboracién Conjunta a nivel Proceso, donde se planea a largo
plazo y se resuelven problemas de fondo en conjunto. Los tipos II y III generan beneficios

similares en naturaleza al tipo I pero en mayor escala.

La inversién en TICs como concepto individual no puede mejorar el desempeio de las
compafiias. La gerencia debe contemplar los atributos de las TICs cuando decide usarlas
para RL. Los atributos operativos de las TICs tienden a apoyar uno al otro, es decir, una
mejora en uno de ellos conduce a mejoras en los otros. Sin excepcion en cuanto a RL, las

compafiias necesitan compartir informacion y colaborar con sus socios de negocios.

3.2 Categoria: Adopcion de TICs en la Cadena de Suministro

Soo Wook Kim (2012) llevo a cabo una investigacion para identificar la naturaleza
de las relaciones de retroalimentacion interactiva entre la adopcidon e implementacion de
TICs, la relacion cliente-proveedor y la estructura de la cadena de suministro y evaluar si
existe un efecto significativo en relacion al nivel de personalizacién (customization) del

producto en tales relaciones interactivas.

Los resultados de su trabajo indican que la implementacion sostenida de TICs en productos
de baja personalizacion puede inducir a la competencia en mercados electronicos de

numerosos proveedores lo que a su vez fomenta el incremento de uso de TICs de los
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clientes, donde la alta comparticion de informacion puede reducir el costo de los
proveedores al no tener que mantener altos inventarios para satisfacer los requerimientos de

los clientes.

Esto beneficia tanto a clientes como a proveedores en sus ganancias, lo que nuevamente

alienta la inversion adicional en capacidades de TIC.

En el caso de productos con alta personalizacion, no se da la misma situacion de ganar-
ganar ya que ante la incertidumbre de la demanda es necesario mantener un nivel de
inventario de seguridad mas alto.

Una forma de abatir el costo de inventarios, es mediante la inversion en TICs que ayuden a

reducir el tiempo de transito / entrega de materia prima y producto terminado.

Los ahorros por la reduccién de los tiempos de transito son mayores que la inversion

adicional en TICs de apoyo.

De acuerdo a Evangelista, McKinnon y Sweeney (2013), en la adopcion de TICs en
la Cadena de Suministro aplicado a proveedores logisticos (3PL) en Italia, el nivel de gasto
que se hace al respecto en 3PLs medianos y pequefios es relativamente bajo y solo unas

cuantas compaiiias tienen una estrategia formal de inversion al respecto.

Esto se debe principalmente al poco nivel de conocimiento de las TICs por parte de la

fuerza laboral que estas empresas tienen.

La proliferacion de TICs en los afos recientes, ha dificultado un proceso adecuado de
seleccion de TICs a estas medianas y pequefias empresas. Conversamente en una encuesta
conducida por el mismo autor y otros mas (Evangelista et al., 2012) se concluye que hay
una fuerte relaciéon entre la adopcion de TICs para la captacion y procesamiento de

informacion y el desempeno de las empresas que las aprovechan, en términos de eficiencia
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y efectividad, incluyendo una correlacion positiva entre el uso institucional de TICs y el

desempefio financiero del 3PL.

La adopcion de TICs en la Cadena de Suministro ha penetrado toda clase de
industrias. Como ejemplo se cita a Scupola (2014) quien desarrolla una investigacion
cualitativa de los factores que impactan la adopcion de TICs en la Cadena de Suministro en
la Industria de la Administracion de Instalaciones — Edificios, Bodegas,.. — (Facility

Management).

El estudio fue desarrollado en Dinamarca y cubre tanto los factores como las barreras que
propician o inhiben la adopcion de TICs agrupadas en:
* Factores organizacionales (estratégicos y operativos)
* Factores externos de ambiente (interdependencia de proveedores, caracteristicas de
la industria)

* Factores tecnoldgicos (compatibilidad, complejidad).

El Retorno sobre la Inversion es uno de los factores estratégicos mas importante para la
adopcion de TICs en esta industria en este pais. Otros factores incluyen, la decision de
tercerizar el servicio (“oustourcing”); el crecimiento y tamafo de la compaiia y sus

politicas internas.

Shatat y Udin (2012) llevaron a cabo un estudio para investigar la relacion entre el
uso de un ERP y el desempeno de la Administracion de la Cadena de Suministro (SCM
performance). El estudio se llevd a cabo en Malaysia en 80 companias de manufactura que
hacen uso de un ERP. Los respondientes fueron principalmente responsables y ejecutivos

del area de TI.

Los hallazgos indican que hay una relacion positiva y significativa entre el uso del ERP y

la Administracion de la Cadena de Suministro. El estudio implica que la implementacién
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exitosa y el uso efectivo del ERP puede contribuir a mejorar el desempefio de la Cadena de
Suministro en muchas formas tales como la Integraciéon de los procesos internos de
negocio, mejora del flujo de informacion entre diferentes departamentos dentro de la
compafiia, mejora de las relaciones de la compafiia y colaboracién con terceros

(outsourcing), clientes y socios de la Cadena de Suministro.

Hong, Dobrzykowski, & Vonderembse (2010) documentan el uso de TICs
especificas de comercio electronico (e-commerce, que se refiere a la integracion electronica
de clientes), compras electronicas (e-procurement que se refiere a la integracion electronica
de proveedores) y ERP para implementar practicas de manufactura y logistica esbelta (lean)
para la personalizacion masiva de producto (mass customization). La investigacion incluye
codmo estas tecnologias se pueden implementar en organizaciones con enfoque de producto
(las que producen producto para inventario y venta — las que “empujan” el producto o
hacen “push”) y en organizaciones con enfoque de servicio (las que producen en base a la
demanda del mercado buscando satisfacer al cliente, practica que se conoce mas como

“jalar” o “pull”).

Se encuestaron 711 empresas en 23 paises encontrandose que el uso de e-commerce y de e-
procurement puede predecir razonablemente el desempefio de la personalizaciéon masiva.
No asi el ERP. Los resultados sugieren que el e-commerce ayuda mas a predecir tal
desempefio que el e-procurement o que el ERP para empresas enfocadas en el servicio al
cliente (pull). Tanto e-commerce como e-procurement parecen ser predictores razonables
de la personalizacion para empresas con enfoque de producto (push) mientras que el ERP

no lo hace.
Estas mejores practicas relacionadas a temas “lean”, e-commerce, e-procurement y ERP se

dan entre las organizaciones con buen desempefio en las practicas de personalizacion que se

apoyan en TICs de soporte como EDI, Knowledge Management y OMS, entre otras.
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El articulo ilustra como enfocar la inversion en TICs para la Cadena de Suministros en
organizaciones que “empujan’ (push) producto al mercado vs aquellas que se enfocan en la

demanda que reciben (pull) del mercado.

Finger, Flynn, y Paiva (2013) proponen un constructo para validar y medir la
Anticipacion de Nuevas Tecnologias (ANT). El concepto ANT fue originalmente
concebido en 1984 por Hayes y Wheelwright. Hay varios elementos de la Cadena de
Suministro que se proponen como antecedentes de la ANT. Una encuesta de percepcion se
aplico a 317 plantas de manufactura en 10 paises para probar las hipdtesis usando un

modelo de ecuacion estructural y andlisis de factores.

La propuesta de los autores es que la busqueda de tecnologias en las organizaciones,
debe estar basada en que estas apoyen una verdadera diferenciacion de una organizacioén
con respecto a sus competidores. Por lo general las tecnologias estan a la disposicion de las
organizaciones que tengan los fondos para adquirirlas. Sin embargo esto no es suficiente.
Debe considerarse factores como las cambiantes necesidades futuras de sus clientes y coémo

las nuevas tecnologias podra soportar tales necesidades y cambios.

El estudio se enfoca en proponer que la Administracion de la Cadena de Suministro
(SCM) es importante en el desempeilo competitivo de una empresa y que tiene una relacion
importante en el desarrollo de la capacidad de anticipar las nuevas tecnologias con ese
enfoque de competitividad. De su propia revision literaria, los autores comentan que la

ANT:

1. Se basa en la capacidad de anticipar las necesidades futuras de la organizacion

2. Se enfoca tanto en inversiones de tecnologia (“dura”) como el desarrollo de capacidades
(“suave”) de la organizacion para absorber tal tecnologia. Esta combinacion es lo que puede
lograr que sea dificil de imitar por los competidores.

3. Puede ser muy costosa ya que se podria adquirir tecnologia que resulte o no relevante en

el futuro. Este es un riesgo que existe al tratar de anticipar el futuro.
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Entre las conclusiones relevantes tenemos que los elementos de la Cadena de
Suministro (CS): Planeacion de la CS, Integracion Interna e Integracion de Proveedores si
estan relacionados con la ANT y que la ANT esté relacionada tanto al desempefio operativo
como al de costo de las organizaciones. La relacion mas fuerte se encontrd entre la
Integracion Interna y la ANT debido a que las organizaciones que tienen su “propia casa en
orden” internamente, tienen la estructura para asimilar y transformar el conocimiento
externo. La siguiente relacion mas fuerte resulto entre la Planeacion de la CS y la ANT lo

que demuestra la influencia de esta disciplina en la ANT.

3.3 Categoria: Inversion en TICs en la Cadena de Suministro

La inversion que las compaiiias hacen en TICs debe ser planeada y justificada en
funcién de objetivos concretos de negocio, como lo comentan Ghobakhloo y Hong (2014)
en su extenso articulo donde a lo largo de su investigacion, demuestran que las inversiones
en TIC y la mejora de rendimiento financiero de las empresas no necesariamente estan
directamente relacionadas, sin embargo si se pueden relacionar indirectamente a través de
una iniciativa que en esta investigacion es una de Manufactura Esbelta (Lean
Manufacturing — LM) que sirve como un mediador entre la inversion que se hace en TICs y

un mejor desempefio financiero de la compaiiia.

El estudio fue hecho con 231 empresas lideres en la industria de autopartes de Malasia e
Irdn. Basdndose en la perspectiva conocida como  “Capacidades Organizacionales
Habilitadas por TICs”, los hallazgos de la investigacion indican que la Manufactura Esbelta
y las TICs son mutuamente interdependientes y que el valor de las inversiones en TIC se
puede transformar en una mejora del desempefio financiero de las empresas a través de la
implementacion y del intenso uso y aprovechamiento de un Sistema de Manufactura
Esbelta (LMS) mediante la adopcion de Tecnologia Avanzada de Manufactura (Advanced
Manufacturing Technology - AMT).
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En este caso la competencia del AMT enlaza las inversiones en TICs con la
implementacion del LMS. Entre las funcionalidades y componentes de un LMS, las
organizaciones pueden incluir a sus socios de la Cadena de Suministro (Proveedores y

Clientes) en iniciativas “Lean” tales como las de “Justo a Tiempo” (Just in Time — JIT).

Las inversiones en Tecnologias de Informacioén referidas se dividen en dos grandes
componentes: Recursos Humanos de TI (HIR) y Recursos Técnicos de IT (TIR). Se
encontrd que la inversion en TICs es solo uno de los requerimientos minimos en la
implementacion del LMS en las empresas encuestadas y que el valor agregado de las
inversiones en TICs se traduce en el éxito del LMS cuando aporta las competencias

administrativas que ayudan a la planeacion y control de los procesos de produccion.

La Direcciéon de la Compaiia debe considerar que la inversion en TICs para este tema y
otros temas, debe conllevar una inversion en recursos humanos de TI (HIR) que serdn los

encargados de implementar y posteriormente soportar esta clase de iniciativas.

El articulo ilustra que la inversion en TICs por si misma, no necesariamente es redituable y
que se requiere de un proyecto mediador, a través del cual se puede justificar la inversion
en TICs en la organizaciéon. En particular en este ejemplo, se usa un proyecto de
Manufactura Esbelta que incide en la Cadena de Suministro y que busca mejorar el

desempefio financiero de la empresa.

En su documento de investigacion, Javier Gonzalez-Benito (2007) hace un estudio
de la relacion que existe entre las inversiones en TICs y el desempefio de la funcion de
Compras. El estudio incluye un andlisis estadistico de las respuestas de 141 gerentes de

compras de compaifiias medianas y grandes en Espafia.
El andlisis apoya la idea de que las inversiones en TICs ejercen un efecto positivo en el

desempefio operativo de la funcion de compras; tal efecto surge porque las TICs permiten a

las compaiiias implementar ciertas practicas de compras que sin TICs serian practicamente
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imposibles y parcialmente porque facilita la integracion estratégica de la funcion de

compras.

El estudio es innovador porque adopta una perspectiva funcional y se enfoca
especificamente en el desempefio de la funcion de compras, medida por los logros
alcanzados dentro de cuatro prioridades competitivas: Costo; Calidad; Fiabilidad y

Flexibilidad.

Entre las conclusiones, se resalta el hecho de que las inversiones en TICs deben consistir no
solo de Equipo de Cémputo/Comunicaciones y Aplicaciones sino también en el desarrollo
de capacidades humanas y gerenciales que faciliten el uso apropiado de tales equipos y
aplicaciones, lo que no resulta obvio cuando uno piensa en TICs donde por lo general solo
se piensa en la Inversion en la tecnologia misma y no en los recursos que la implementan y

soportan dia a dia.

Sanders, Autry y Gligor (2011) investigaron acerca del impacto de las inversiones
de Compradores (empresas que compran a proveedores) en herramientas de informacion
habilitadoras de conectividad inter-organizacional en el contexto de diadas o pares

relacionados de comprador-vendedor.

El proposito del estudio es entender como la inversion que hace la empresa compradora, en
tales herramientas tiene un impacto en el desempefio de la empresa proveedora. Se le da un
enfoque de “Vista Relacional” (RV) en contraposicion a la “Vista Basada en Recursos”
(RBV). Se trabajo en 5 constructos:

1. Habilitar la comparticion de informacion del comprador al proveedor

2. Habilitar la retroalimentacion de desempetio del proveedor por parte del comprador

3. Inversion del comprador en TICs de uso inter-organizacional (Inter-organizational
Information Technology — IOIT)

4. Apertura de Comunicacion del Comprador al Proveedor

5. Desempeiio del Proveedor.
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Después de generar hipotesis y probar dos modelos conceptuales, se concluye que los
constructos 1., 2. y 3. (Inversion en TICs) son habilitadores clave de la Apertura de
Comunicacion del Comprador al Proveedor (el No. 4.) y que esté ultimo es el tnico de los 4
que juega un papel directo y critico para lograr una mejora significativa en el Desempeiio

del Proveedor (No. 5).

En la revision elaborada por Zhang, Donk y Vaart (2011) se documenta una
investigacion basada en una encuesta para conectar el uso de TICs, la Administracion de la
Cadena de Suministro (SCM) y el Desempefio de la Cadena de Suministro (SC), tratando
de detectar explicaciones de las similitudes y diferencias de las hallazgos en su revision

literaria.

Basandose en las organizaciones que hacen uso del modelo RBV (“Resource-Based View”
— Vista Basada en contar con los recursos) que con frecuencia se usa para investigar la liga
entre desempefio organizacional y recursos o tecnologias, los autores plantean tres etapas
en la Utilizacion de TICs: Etapa de Inversion en TIC; Etapa de Uso de TIC y Etapa de
Capacidad de TIC.

En la Etapa de “Inversion” las compaiiias se adaptan a las TICs. Sin embargo la utilizacion
que les dan es muy limitada y/o las empresas invierten solo en TICs estdndar. De acuerdo al
modelo RBV, tales inversiones no proveen ninguna ventaja sustentable o mejora de
desempefio ya que esta accion es facilmente imitable por los competidores. De hecho los
beneficios se pueden volver incluso negativos por la curva de aprendizaje de la nueva
tecnologia. En la segunda etapa, la de “Uso”, el impacto de las TICs en la Administracion
de la Cadena de Suministro y en algunos aspectos de su desempefio ya puede ser medible.
En la tercera etapa, la de “Capacidad” es cuando el uso de TICs se puede volver una
competencia clave de la empresa y tener influencia en su desempefio cuando esta clase de

capacidad no es facil de imitar.
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La investigaciéon buscod encontrar la relacion entre TICs, SC y SCM para lo cual se

generaron cuatro modelos posibles:

1. Modelo de relacion directa de TICs a SC — “las TIC tienen una influencia directa en el
desempefio de la Cadena de Suministro”

2. Modelo de “mediacion” por parte de SCM entre TICs y SC — “SCM juega un papel de
mediador entre las TICs y el desempeiio de SC”

3. Modelo de Relacion de TICs a SCM — “las TIC y la SCM tienen una relacién”

4. Modelo de “moderacion” por parte de SCM entre TICs y SC — “SCM juega un papel de

moderacion en la relacion entre TICs y SC”

La revision literaria no es concluyente, entre otras cosas porque no hay un consenso en qué
se debe incluir en un concepto o en otro. Por ejemplo, hay autores que consideran al VMI
(Vendor Managed Inventory) como un concepto de TIC en tanto que otros lo consideran un

concepto de la Cadena de Suministro.

A pesar de las diferencias se encontrd que en general si hay un efecto positivo del uso de
TICs en el desempeio de la Cadena de Suministro (SC), ya sea directa o indirectamente a

través de la Administracion de la Cadena de Suministro (SCM).

Collins, Worthington, Reyes y Romero (2010) hacen una revisiéon conceptual de la
relacion que existe entre la Administracion del Conocimiento (Knowledge Management —
KM) las inversiones en Tecnologia para la Cadena de Suministro y el Desempefio General
de la compaifiia. Las empresas que hacen uso de sus capacidades de KM tienen mejores

oportunidades de sobrevivir a las amenazas competitivas de las que son objeto.

Las organizaciones que hacen uso activo de herramientas de KM pueden mejorar su
habilidad de crear nuevos conocimiento. El proceso de administracion del conocimiento
incluye multiples actividades y tecnologias para: Adquirir Informacion y para

Subsecuentemente Administrar la Informacion. Por ejemplo, la recopilacion de informacion
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de clientes para entender mejor su proceso, puede conducir a innovaciones lo que le aporta

valor a los cliente y se puede volver un area estratégica para competir en el mercado.

Las inversiones en TICs no necesariamente conducen directamente y de manera automatica
a mejoras de la Cadena de Suministro. En algunos casos es mdas obvio el beneficio
dependiendo del giro y del modelo de negocios de la empresa. Hacer una seleccion y una
implementacion adecuada de TIC es clave para tener éxito. Hay que conocer muy bien el
tema de donde se deriva el contar con indicadores de desempefio, para trabajar en su

mejora.

Las empresas que han desarrollado un sentido de competitividad tienen mejor oportunidad
de capturar y utilizar la cada vez mayor cantidad de datos que provienen de las inversiones
en TIC y estan mejor posicionados para implementar ese conocimiento de modo que
conduzca a mejoras operativas. Cada inversion en tecnologia para la Cadena de Suministro
debe estar impulsada por un entendimiento de la naturaleza de las capacidades de KM y la
habilidad de la empresa para implementar sus estrategias corporativas. Al estar ligadas
ambas disciplinas las empresas mejoran su potencial de desarrollo de una ventaja

competitiva.

En el articulo “Business performance and customer relationship management: The
effect of IT, organisational contingency and business process on Taiwanese manufacturers”
(Lee et al., 2010) que trata de la Administracion de las Relaciones con los Clientes
(Customer Relationship Management — CRM) los autores discuten la relacion de TIC,
Contingencia Organizacional, Re-ingenieria de Procesos de Negocios y el Desempeiio de la
Organizacion en la industria de manufactura de Taiwan. Se encuestaron 800 compafias y se

hicieron pruebas canonicas de correlacion con un enfoque de multi-regresion.
Los resultados presentan una relacién positiva y significativa entre el desempeno de la

organizacion y los factores del uso de TIC para integracion, comparticion de informacion,

integracion de la cadena de suministro, descentralizacion y coordinacion y extension del
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negocio. Igualmente muestran una interaccion positiva entre TIC y contingencia
organizacional; entre TIC y procesos de negocio y entre contingencia organizacional y

procesos del negocio.

De acuerdo a sus referencias, la reingenieria de negocios (Business Process Re-engineering
— BPR) se hace a 3 niveles:

1. Nivel Entidad — es la revolucién del proceso de negocios, TIC y Organizacion

2. Nivel Gerenciamiento — Gerenciamiento Organizacional que incluye la revolucion de las
estrategias de gerenciamiento, sistemas de compensacion e incentivos, etc.

3. Nivel de Valor — incluye las revoluciones del valor que aporta la compaiiia, la cultura y

la autorizacion

CRM es un concepto que integra empleados, organizacion, TIC y procesos de negocio, por

lo que tiene sentido hablar de BPR para CRM.

La inversion en TIC puede proveer mayores canales y oportunidades de comunicacion entre
empresas y clientes de modo las TIC mejoran el desempefio organizacional. Si se aplica

apropiadamente, se puede ganar mas predominancia competitiva.

La inversion en TICs para compartir informaciéon es de ayuda en la integracion de la
Cadena de Suministro. La eficiencia de una empresa se mejora con la cercana

comunicacion e integracion de la propia empresa, proveedores y clientes.

La comparticion de Informacion afecta la contingencia organizacional especialmente
relacionado a la descentralizacion y coordinacion. Con el desarrollo de TICs una empresa

puede integrar la informacion de los clientes en su proceso de decisiones.

3.4 Categoria: Modelos relacionados con TICs en la Cadena de Suministro

En el articulo de investigacion “ICT implementation process model for logistics
service providers” (Dos Santos Vieira, Coelho, & Mendes Luna, 2013), los autores plantean

un modelo del proceso de implementacién de TICs para proveedores logisticos.
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El estudio fue conducido en Brasil e inicid con una revision literaria de 218 articulos que
pretendian entender, por un lado, los modelos de implementacion existentes y por el otro,

los requerimientos que los proveedores logisticos buscan resolver a través de tales modelos.

En la revision literaria los autores comentan que a pesar de los beneficios potenciales de las
TICs en la industria de la logistica, la inversion en estas tecnologias ha fallado en generar
contribuciones significativas a los resultados de las compafias como se reconoce en la
llamada “Paradoja de Productividad de las TICs” * de Solow, donde los autores citan a
Brynjolfsson y Hitt (1999). La brecha entre las expectativas de las compafias que
adquieren servicios logisticos y la satisfaccion que de estos obtienen en relacién al uso de
TICs ha persistido con el paso de los afios como lo evalua su cita de Capgemini (2012). En
su cita de Vehovar y Lesjak (2007) se establece que la baja satisfaccion de la inversion en
TICs estd directamente relacionada con una implementacion sub-Optima particularmente en
el tema de educacion y cambio organizacional. Otras causas de tal brecha, identificadas en
sus citas de Pokharel (2005) y Rodrigues et al. (2008) son: falta de manejo sistematico de la
informacién, cooperacion y compatibilidad entre los involucrados en la cadena de
suministro y el apoyo gerencial y los problemas en flujos de informacién, asi como errores
de datos. Todas estas causas debieran ser abordadas durante la Implementacion de las

TICs.

El disefio del modelo se hizo contemplando su aplicacion en la implementacion de TICs
como WMS (Warechouse Management System), TMS (Transportation Management
System) y TTS (Track & Trace Systems o Sistemas de Rastreo) que, entre otros, son de los

que mas se utiliza en la Cadena de Suministro.

El modelo resultante propone una lista de 39 actividades, estructuradas en 4 grupos:
1) Organizacion de la Implementacion

2) Configuracion de Procesos

Discrepancia entre las mediciones de inversion en TICs y las mediciones de resultados obtenidos
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3) Configuracién de Tecnologia y Entrenamiento

4) Integracion Externa y Finalizacion.

El modelo fue aplicado exitosamente a tres participantes del mercado, dos de los cuales son

proveedores logisticos y uno es proveedor de servicios de implementacion de TICs.

Como ilustracion de un modelo que mide el impacto de la adopcion de TICs en la
Cadena de Suministro, tenemos el desarrollado por Marchet y Mangiaracina (2012), que ha
sido aplicado a los procesos de terminales de transporte intermodal para apoyar los
procedimientos internos de monitoreo; el proceso de toma de decisiones de adopcion de
TICs y al mismo tiempo incrementar la concientizacion de los gerentes acerca de la

existencia de estas soluciones para mejorar su negocio.

El modelo propone tres escenarios de adopcion de TICs:
1. Integracion Local
2. Interoperabilidad

3. Integracion Perfecta

donde puede comprobarse que los beneficios derivados de la adopcion de TICs estan
directamente relacionados al nivel de tecnologia adoptado (mientras mayor y mejor

tecnologia, mejores los resultados).

El modelo también provee un estimado de los impactos organizacionales relacionados
como los costos de personalizaciéon de las TICs, costos de mantenimiento, costos de

entrenamiento, costos de la fase de arranque.
El articulo trata y aporta acerca de la necesidad, identificada en la literatura, de cuantificar

el impacto en costos y beneficios que las TIC tienen en el tema de fletes de transporte,

considerando los factores involucrados, y puede ser un apoyo valioso para quienes, al
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respecto, practican la evaluacion de inversiones y el monitoreo del desempefio de la

compafiia.

Cunha Dolci y Gastaud Macada (2014), proponen un modelo que relaciona las
inversiones en TIC con la Gobernabilidad de la Cadena de Suministro (Supply Chain
Governance — SCQG) y el desempetio de esta. El modelo se desarrollé iniciando con estudio
piloto con fases cualitativas y cuantitativas. En la fase cualitativa se revisd literatura
existente y se hicieron dos casos de estudio conducidos en dos compaiiias brasilefias de
relevancia global. El estudio se refind en la fase cuantitativa involucrando 38 ejecutivos de
compafiias nacionales grandes. Se encontré que las TIC son uno de los factores mas

importantes de la SCG que influencian el desempefio de la Cadena de Suministro.

Las inversiones en TICs tales como Sistema de Manejo de Almacén (WMS), Sistema de
Gestion de Recursos (ERP), Sistema FElectronicos de Compras (e-Procurement),
Intercambio Electronico de Datos (EDI) e Identificacion por Radiofrecuencia (RFID) entre
otras, ayudan a las compafiias al monitoreo y seguimiento de sus inventarios y érdenes.
Invertir en estas mismas y TICs y otras como las que dan soporte a los procesos de
Administracion de Inventarios por parte del Proveedor (VMI), apoyan las relaciones con
los socios de la empresa tanto clientes como proveedores. Todas estas inversiones pueden
ayudar a acelerar los procesos de comercio entre los socios de negocio de la Cadena de

Suministro, habilitando reducciones en costo.

Han podido aislarse 5 elementos que pueden ser utilizados para identificar y medir la
influencia de las inversiones en TICs en la Gobernabilidad de la Cadena de Suministro:
Monitoreo, Seguimiento de Productos y Ordenes, Comparticion de Informacion,

Integracion y Reduccion de Costos.
Se resalta el hecho de que aunque hay muchos indicadores de desempefio que pueden

utilizarse en la cadena de suministro, hay poco consenso en cuanto a qué determina el buen

desempefio de la cadena. La propuesta de los autores basada en el estudio que incluye las
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opiniones y la experiencia de los ejecutivos entrevistados, es medir el desempefio usando
indicadores financieros (retorno de la inversion, incremento de ventas), operativos
(flexibilidad de volumen, Costos totales) y de mercado (participacion de mercado, retorno

sobre ventas).

En su trabajo acerca del uso del modelo de aceptacion de Tecnologia (Technology
Acceptance Model — TAM) (Bienstock & Royne, 2010), los autores investigan la relacion
que existen entre el uso de tecnologia y su aceptacion con las percepciones de calidad y
satisfaccion de servicios logisticos (Logistics Service Quality — LSQ) entre clientes

industriales.

El propésito clave de esta investigacion es determinar el rol de la utilidad percibida y
facilidad de uso de TICs dentro del contexto de servicios logisticos. Para la prueba del
modelo propuesto se prepard una encuesta en linea usando la herramienta WebSurveyor,

cuyo llenado fue solicitado a través de correo electronico.

El modelo TAM en su forma basica especifica que las intenciones de usar alguna TIC
surgen de las percepciones de los usuarios de que tal TIC sera util para mejorar la calidad
del trabajo y la percepcion de su facilidad de uso. En el contexto de este estudio, se aplica
el TAM explorando la percepcion de utilidad y la facilidad de uso de las TICs en relacion a

su influencia en la calidad y satisfaccion de los servicios logisticos.

Con la limitante de que el andlisis se hizo inicamente con una TIC para el rastreo de fletes,
el estudio concluye que, aunque la utilidad y la facilidad de uso de las TICs tienen una
influencia en la calidad de los servicios logisticos, estos factores no tienen una influencia
directa en la satisfaccion de los clientes. Esto se traduce en que los proveedores de
servicios logisticos deben considerar la utilidad y facilidad de uso de sus TICs pero esto
debe ser parte de una estrategia integral de servicio que asegure la calidad percibida del

servicio como un todo.
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Wang, Heng, y Chau (2010) proponen un modelo para enriquecer previas
investigaciones en cuestiones de adopcion de tecnologia en temas de comercio electronico
tipo Integracion de Negocio a Negocio (Business to Business Integration — B2Bi). Se
enfoca en la Cadena de Suministro Integral para probar, analizar y extender los factores de
adopcion para el uso de sistemas basados en TICs. El modelo propuesto se desarrolla con
un enfoque de ecuacion estructural. Los datos provienen de encuestas aplicadas en la

industria de TI de Taiwan.

Los factores incluidos en la conformacion del modelo son:
- Preparacion para soportar los sistemas

- Capacidad de Gobernabilidad

- Arraigo Social

- Roles y Paradigmas de la Red

- Presion Competitiva

- Beneficios Percibidos

- Intervencion del Gobierno

- Intencion de incrementar la sofisticacion del B2Bi

El modelo resultante se ve muestra a continuacion (ver figura 3.1), donde las lineas

muestran la relacion de influencia directa entre los factores estudiados.
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Figura 3.1. Modelo de Incremento de Sofisticaciéon B2B

Fuente: Wang, Heng, y Chau (2010)

3.5 Conclusion del Estado del Arte

Después de haber revisado la literatura encontrada en referencia a la relevancia del

presente documento, se concluye que:

* La adopcion de TICs en la Cadena de Suministro en el mundo es muy amplia y
muy diversa. Se hace uso de TICs en diversas formas y en diversas industrias y
sectores de negocios

* No solo las Organizaciones con un fin de lucro las utilizan. Hay toda clase de
organizaciones: Publicas, Privadas, Gubernamentales y No Gubernamentales
(ONGs) que hacen uso de TICs como parte integral de su Cadena de Suministro

* La mayoria de los autores hablan de la forma particular en la que algunas empresas
toman sus decisiones de como adoptar e invertir en TICs en la cadena de suministro
y que tales decisiones por lo general estan apoyadas en la idea de generar mayores

ingresos, disminuir sus costos, mejorar el nivel de servicio a sus clientes o alguna
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combinacion de todos estos factores, en busca de una diferenciacién de sus
competidores

Aunque se identifican diversos modelos, no se observa en la literatura encontrada,
un modelo para tomar decisiones de alineacion de inversion en TICs con las

decisiones estratégicas de la Cadena de Suministro.
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CAPITULO 4. METODOLOGIA DE LA INVESTIGACION

En este capitulo, se detalla la metodologia de la investigacion usada en la tesis. Se
incluyen la descripciéon del enfoque de la investigacion que se realizo; las hipotesis
planteadas; las variables de andlisis; tipo de estudio; la seleccion de la muestra, el disefio
del instrumento de recoleccion de informacion y la forma en la que este se aplicod para

obtener la informacion para su andlisis.

4.1 Enfoque de la Investigacion

La Investigacion ha sido conducida con un enfoque cuantitativo, lo que implica
hacerlo en una secuencia y buscando probar la validez de las hipotesis planteadas mediante
el uso de métodos de andlisis estadistico, lo que le imprime un sello de objetividad

(Hernandez Sampieri, Fernandez Collado, & Baptista Lucio, 2010).

Se trata de una investigacion no experimental con enfoque correlacional, ya que se busco

encontrar la relacion que existe entre las diferentes variables definidas.

La investigacion estd basada en las hipdtesis de investigacion formuladas en la

siguiente seccion.

4.2 Hipdtesis de Investigacion

Con base en las preguntas de investigacion, marco tedrico y estado del arte, se

formulan las siguientes hipotesis:

H;:. Hay una correlacion positiva entre el desempefio de la Cadena de Suministro y

el desempefio Financiero de las Organizaciones.

H,: La alineaciéon de las Inversiones en TIC con las Estrategias de la Cadena de

Suministro de una Organizacion, mejora el desempefio de su Cadena de Suministro.

116



4.2.1 Definicion de las Variables de las Hipotesis

Variable

Definiciéon Conceptual

Definicién Operacional

Estrategias y funciones de la
Cadena de Suministro

Es el conjunto de estrategias y
ejecucion de funciones dentro de la
organizacién que estan directamente
relacionadas con las actividades de la
Cadena de Suministro.

Son las estrategias y funciones de
la cadena de suministro, tales
como Compra, Almacenamiento,
Transporte y Distribucion de
Materia Prima y Producto en
Proceso o Terminado, que estan
en practica en una organizacion.
Determinadas a través del
instrumento de medicion.

Inversion en Tecnologias de
Informaciéon y Comunicaciones
(TICs)

Es la decision de Inversion a corto,
mediano y largo plazo, o gasto
corriente que se dedica al rubro de las
Tecnologias de Informacion y
Comunicaciones en una

Organizacion.

Es la Decision de Inversion y
gasto corriente que la
organizacion dedica a TICs tales
como ERP, WMS, TMS (entre
otras).

Determinado a  través  del

instrumento de medicion.

Apoyo de las Tecnologias de
Informaciéon y Comunicaciones
(TICs) a la Cadena de
Suministro

Es la manera en la que las
Tecnologias  de

Comunicaciones

Informacion y
(TICs)  brindan
apoyo a las Estrategias y Funciones
de la Cadena de Suministro de una
Organizacion

Es el tipo de apoyo especifico
que una organizacion recibe del
uso que da a las TICs que aplica:
- Operativo: le apoya a ejecutar
sus procesos y a tomar decisiones
del dia con dia

- Tactico: le apoya en las
decisiones que se toman con
impacto al plan operativo o de
produccion o de ventas del
trimestre o del aflo

- Estratégico: le apoya en
decisiones que impactan el rumbo
de la empresa; su penetracion de
mercado; su posicion
competitiva.

Determinado a través del
instrumento de medicion.

Desempeflo de la Cadena de
Suministro

Basandose en el modelo SCOR, y
para efectos del estudio, se define
como el Atributo de Confiabilidad
de la Cadena de Suministro,
expresada en términos de la métrica
estratégica de nivel 1 de tal modelo
denominada  “Cumplimiento  de
Ordenes Perfectas” a Clientes.

Para efectos de este estudio, se
expresa como el Porcentaje de
Ordenes Perfectas en relacion al
numero de 6rdenes totales
recibidas en un periodo de
tiempo. Para que una orden se
considere perfecta, debe:

- Surtirse Completa

- Entregarse en el tiempo
comprometido

Tabla 4.1. Definicion Conceptual y Operacional de Variables.

Fuente: Elaboracion propia.
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4.3 Tipo de Estudio

El tipo de estudio efectuado es una investigacion descriptiva transversal, basada en
una encuesta aplicada en un solo periodo de tiempo para recabar las opiniones de expertos

que las aportaron en base a sus conocimientos y amplia experiencia en el tema.

4.4 Seleccion de 1a Muestra

Con el proposito de que la informacion recabada en la investigacion tuviera la mas
alta calidad, se decidié obtener las opiniones de expertos, cuya muestra fue seleccionada
con un enfoque “Por Conveniencia” (Hernandez Sampieri et al., 2010). De lo anterior, se
aplico el instrumento de valuacion a 5 expertos. La distribucion de encuestados con

respecto a sus areas de especializacion fue como sigue:

* 2 Miembros activos de la Industria de Fabricacion de partes para Vehiculos
Automotores.

De estas dos personas uno estd mas enfocado a empresas transnacionales y el otro
tiene mas experiencia en pequefias y medianas empresas.

* | Miembro activo de empresas proveedoras de Servicios Logisticos, que atienden
la referida industria. En este caso, nuestro experto es Presidente de una de estas
empresas que es muy relevante en México y a nivel global

* 1 Experto Académico en temas de la Cadena de Suministro que también trabaja en
la Industria como consultor de empresas en el referido tema

* 1 Experto en Tecnologias de Informacién y Comunicaciones, aplicadas a la Cadena
de Suministro, miembro de una organizacion proveedora de servicios logisticos,

relevante en México y a nivel global

4.5 Diseno del Instrumento de Medicion

Inicialmente se disefid6 uno muy detallado que incluye preguntas que aunque aportan

informacion interesante podian tornar su llenado en una labor demasiado tediosa.
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Como alternativa a la encuesta originalmente planteada, se disefi® posteriormente una
version corta, donde las preguntas relacionadas al uso de TICs en la Cadena de Suministro
se formulan de manera tabular, lo que reduce considerablemente el nimero de reactivos y

simplifica su llenado sin sacrificar la calidad de la informacion.

Para determinar cudl version utilizar, se pidi6 a un grupo de estudiantes de Maestria y
Doctorado que llenaran ambas encuestas y expresaran su opinion, lo que nos llevé a la

decision de adoptar la encuesta “corta” ya que resulté mas comprensible y facil de llenar.

El instrumento / encuesta contiene las siguientes secciones:

1. Introduccion — donde se agradece inicialmente la participacion del respondiente y
se dan instrucciones generales de como navegar a través de la encuesta

2. Datos Demograficos y de Desempeiio de la Cadena de Suministro — lo que ayuda al
analisis posterior y segmentacion de la informacion

3. Definiciones de Tecnologias de Informaciéon y Comunicaciones — seccion
informativa que pretende uniformizar los conceptos de TIC para que las respuestas
sean consolidables

4. Uso de Tecnologias de Informaciéon y Comunicaciones (TIC) en la Cadena de
Suministro — que contiene las instrucciones detalladas para el llenado de la
siguiente seccion y una descripcion unitaria de cada concepto utilizado en el
instrumento, que sirve de referencia para su llenado

5. Qué TICS usa en su Cadena de Suministro? — donde se captura lo enunciado,
preguntandose aqui también el tipo de uso que se le da a cada TIC: Operativo,
Tactico o Estratégico.

6. Con respecto al Modelo Propuesto y Comentarios Finales — Aqui se piden
comentarios abiertos en relacion al modelo propuesto y comentarios finales.

7. Cierre — se agradece nuevamente la participacion del respondiente y se le indica

como finalizar su participacion
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Las variables consideradas en el instrumento y su contribucion al estudio, son:

* “V1” - Estrategias y Funciones de la Cadena de Suministro, que representan a
aquellas de las cuales una organizacion en particular hace uso. Se determina cuéles
de las 8 consideradas en el estudio estan presentes en cada organizacion

* “V2” - Inversion en Tecnologias de Informacion y Comunicaciones (TICs).
Esta variable determina la decision de la organizacion de hacer uso (S se usa o NO

se usa) de tales TICs (se consideraron 13 posibles, en total) para apoyar a su

Cadena de Suministro

* “V3” - Apoyo de Tecnologias de Informacion y Comunicaciones (TICs) a la
Cadena de Suministro. La variable determina el tipo de apoyo que una TIC en
particular aporta a una Organizacion. El apoyo puede ser: Operativo, lo que
significa que le apoya a ejecutar sus procesos y a tomar decisiones del dia con dia;
Téctico, es decir le apoya en las decisiones que se toman con impacto al plan
operativo o de produccién o de ventas del trimestre o del afo; o puede ser
Estratégico lo que quiere decir que le apoya en decisiones que impactan el rumbo
de la empresa; su penetracion de mercado; su posicion competitiva.

* “V4” - Desempeiio de la Cadena de Suministro. Esta variable determina qué tan
alto es el desempefio de la Cadena de Suministro, midiéndolo a través del Atributo
de Confiabilidad del Modelo SCOR, expresado con la métrica “Cumplimiento de

Ordenes Perfectas” a clientes que va del 0 al 100% de cumplimiento.
En la tabla 4.4 se muestra el detalle de las variables consideradas, sus dimensiones y

valores posibles en el instrumento. El resto del contenido de la encuesta son instrucciones

de llenado y datos de tipo demografico.
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Variable

Dimension

Valores Posibles

V1 - Estrategias y
funciones de la
Cadena de
Suministro

Planeacion de Oferta / Demanda

1= SI se tiene, 0 = NO

Administracion de Transporte

1= SI se tiene, 0 = NO

Administracion de Almacén

1= SI se tiene, 0 = NO

Logistica Inversa

1= SI se tiene, 0 = NO

Colaboracion con Socios de Negocios

1= SI se tiene, 0 = NO

Comprar / Vender

1= SI se tiene, 0 = NO

VMI - Vendor Managed Inventory

1= SI se tiene, 0 = NO

Operaciones JIT (Justo a Tiempo)

1= SI se tiene, 0 = NO

V2 - Inversion en
Tecnologias de
Informacion y

EBS / ERP - Enterprise Business System / Enterprise Resource
Management System

1= SI se usa esta TIC en la
organizacion, 0 = NO

WMS - Warehouse Management System - Sistema de Administraciéon

1= SI se usa esta TIC en la

(Cﬁr(rjls)n reaciones de Almacén organizacion, 0 = NO
TMS - Transportation Management System - Sistema de | 1=SIseusaesta TIC enla
Administracion de Transporte organizacion, 0 = NO
OMS - Order Management System - Sistema de Administraciéon de | 1= SIse usa esta TIC en la
Ordenes organizacion, 0 = NO
CRM - Customer Relationship Management - Administracién de las | 1= SI se usa esta TIC en la
Relaciones con los Clientes organizacion, 0 = NO
SRM - Supplier Relationship Management - Administracién de las | 1= SIse usa esta TIC en la
Relaciones con los Proveedores organizacion, 0 = NO
SCP - Supply Chain Planning - Planeacion de la Cadena de Suministro | 1= SIse usa esta TIC en la
organizacion, 0 = NO

KM / KMS - Knowledge Management System- Administraciéon del | 1= SI se usa esta TIC en la

Conocimiento organizacion, 0 = NO

BI - Business Intelligence / Analytics / Big Data - Inteligencia de | 1= SIse usa esta TIC en la

Negocios organizacion, 0 = NO

EDI - Electronic Data Interface - Intercambio Electronico de Datos (en | 1= SI se usa esta TIC en la

cualquier formato, protocolo) organizacion, 0 = NO

RFID - Identificacion por Radiofrecuencia 1= SI se usa esta TIC en la
organizacion, 0 = NO

GPS - Global Positioning System - Sistema de Posicionamiento Global | 1= SI se usa esta TIC en la
organizacion, 0 = NO

CC - Cloud Computing - Computo en la Nube 1= SI se usa esta TIC en la
organizacion, 0 = NO

IOT - Internet of Things - El Internet de las Cosas 1= SI se usa esta TIC en la
organizacion, 0 = NO

V3 - Apoyo de Operativo: le apoya a ejecutar sus procesos y a tomar decisiones del | 1= SIse usa la TIC

Tecnologias de
Informacion y
Comunicaciones
(TICs) ala
Cadena de
Suministro

dia con dia

Operativamente, 0 = NO

Tactico: le apoya en las decisiones que se toman con impacto al plan
operativo o de produccion o de ventas del trimestre o del afio

1= SI se usa la TIC
Tacticamente, 0 = NO

Estratégico: le apoya en decisiones que impactan el rumbo de la
empresa; su penetracion de mercado; su posicion competitiva.

1= SI se usa la TIC
Estratégicamente, 0 = NO

V4 - Desempeio
de la Cadena de
Suministro

Confiabilidad de la Cadena de Suministro (Modelo SCOR) -
Cumplimiento de Ordenes Perfectas (Completas y a Tiempo)

0% a 100%

Tabla 4.4. Dimensiones y valores posibles de las variables de investigacion

Fuente: Elaboracion propia
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4.6 Validacion del Instrumento de Medicion

Tratandose de un instrumento de medicién propio y con el proposito de poderlo
validar, se hizo una prueba piloto del mismo aplicindolo a estudiantes de Maestria y

Doctorado.

La prueba del instrumento se aplico a ambas versiones del cuestionario, obteniéndose en
ambos casos resultados muy similares. Se obtuvieron 6 respuestas completas del

cuestionario corto y 9 del cuestionario largo.

A partir de este momento nos estaremos refiriendo Unicamente a los resultados de la

encuesta corta.

4.6.1 Analisis de confiabilidad del instrumento

Para determinar el grado de confiabilidad del instrumento, se hizo uso del
indicador “Alfa de Cronbach” que nos proporciona una medida de consistencia
interna de un conjunto de items como grupo que indica qué tan cercanamente
relacionados estan unos con otros. El valor Alfa se considera una medida de

confiabilidad de la escala.

Se analiz6 la informacion haciendo uso de la herramienta SPSS Version 22 y se

obtuvieron los siguientes resultados (ver tablas 4.5, 4.6 y 4.7).

Al incluir todos los elementos (items) en conjunto del cuestionario relacionados con

las cuatro variables se obtiene:

Estadisticas de fiabilidad

Todas las Variables en Conjunto

Alfa de Cronbach N de elementos

776 157

Tabla 4.5. Calculo de Alfa de Cronbach para las cuatro variables de estudio en conjunto.
Fuente: Elaboracion propia usando SPSS.

122



Analizando en conjunto solo las Variables de: “Estrategias y funciones de la Cadena
de Suministro” (variable “V1”); “Inversidbn en Tecnologias de Informacion y
Comunicaciones (TICs) (variable “V2”); y “Apoyo de Tecnologias de Informacion
y Comunicaciones (TICs) a la Cadena de Suministro” (variable “V3)”, y luego por

separado la variable “Desempeno de la Cadena de Suministro” (variable “V4”)

tenemos:
Estadisticas de fiabilidad Estadisticas de fiabilidad
Solo Variables V1, V2 'y V3 Variable V4
Alfa de Alfa de
Cronbach N de elementos Cronbach N de elementos
.985 154 .976 3
Tabla 4.6. Calculo de Alfa de Cronbach Tabla 4.7. Célculo de Alfa de Cronbach
para variables V1, V2 y V3 para variable V4.
Fuente: Elaboracion propia usando SPSS Fuente: Elaboracion propia usando SPSS

Esta desagregacion y posterior agrupacion de variables para el calculo del Alfa de
Cronbach es completamente 16gica ya que la escala total del grupo de variables V1,
V2 y V3 solo puede tener dos valores: cero o uno (SI o NO) en tanto que la escala
de la variable V4 es un porcentaje que va desde cero hasta 100%, lo que en forma

separada arroja altos valores de Alfa.

Estando el valor de Alfa por encima de 0.7 en todos los casos, se considera que la

herramienta tiene un grado de fiabilidad suficiente para ser aceptada.

4.6.2 Analisis de validez del instrumento

De acuerdo a Herndndez Sampieri et al. (2010) la validez del instrumento
comprende 3 grandes rubros: Validez de contenido, validez de criterio y validez de

constructo.
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Los mencionados autores, citando a Bohrnstedt (1976) definen que la validez
de contenido se refiere al grado en que refleja un dominio especifico de contenido
de lo que se mide. Es el grado en que la medicion representa al concepto o variable
medida.

Revisando los capitulos tanto de Marco tedrico como de Estado del Arte de este
documento, podemos ver que tanto los conceptos, las funciones / estrategias de la
Cadena de Suministro como las TICs ahi descritas y su uso se encuentran
plenamente representadas en el instrumento de medicion a través de las diferentes
dimensiones ahi contempladas: Las 8 Estrategias y Funciones de la Cadena de
Suministro; Las 14 TICs en las que las organizaciones invierten en apoyo a su
Cadena de Suministro; Los 3 tipos de Apoyo (Operacional, Tactico y Estratégico)
que estas aportan y la forma en la que se mide el desempefio (modelo SCOR) de la

Cadena de Suministro son parte del instrumento.

La validez de criterio se establece al comparar el contenido / los resultados
del instrumento con los de algun criterio externo que pretende medir lo mismo
(Hernandez Sampieri et al., 2010). En el caso del presente trabajo, la revision
literaria no aport6 evidencia suficiente de que hay algiin estudio que pretenda medir
el grado de alineacion de las inversiones en TIC hacia la Cadena de Suministro con
un enfoque estratégico, sin embargo, la forma de medir por ejemplo el desempefio
de la Cadena de Suministro a través del modelo SCOR que es una referencia del
mercado, le aporta al instrumento esta clase de validez. De manera complementaria,
el enfoque de seleccion de la muestra de encuestados por conveniencia, donde se
hace uso de la opinion de expertos ratifica la validez del instrumento al aplicar el

criterio de tales expertos.

Los mismos autores, definen la validez de constructo como la que se refiere
a qué tan exitosamente un instrumento representa y mide un concepto tedrico. El
constructo es una variable medida que se genera dentro de una hipdtesis o una

teoria.
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El constructo de alineacion de inversiones en TIC a las estrategias de la cadena de
Suministro es una propuesta nueva, sin embargo segin se puede comprobar en el
Marco Teorico y en el Estado del Arte ya referidos, los conceptos y variables
incluidos en el instrumento soportan ampliamente que la propuesta tiene sentido y
que su aplicacion arrojard evidencia sustentada. Como parte del instrumento hay
una pregunta directa (la numero 7) que vincula la opinién de los expertos de manera
directa en cuanto a la Alineacion que existe entre la Inversion en Tics y las
Estrategias de la Compaiia y muy concretamente las de la Cadena de Suministro, lo

que ratifica su validez.

En el Anexo 1 se encuentra una muestra del Instrumento de Medicion

aplicado a los expertos.

4.7 Incorporacion del Modelo Propuesto en el Instrumento de Medicion

Como parte de los reactivos del Instrumento de Medicidn, se presentd a los
entrevistados el disefio inicial propuesto del “Modelo Conceptual de Alineacién de
Inversiones en TICs con las Estrategias de la Cadena de Suministro” para que de manera

abierta, le hicieran observaciones para ser incorporadas en el disefio final del modelo.

En el Anexo 2, se incluye el Modelo original, antes de las observaciones de los expertos.

En el Capitulo 6 se presenta el disefio final del Modelo, que ya incorpora las observaciones

de los entrevistados.

4.8 Recoleccion de los Datos

La encuesta usada como instrumento de captacion, fue aplicada en forma de
entrevista a los expertos, quienes aportaron su conocimiento en el tema. Ellos tuvieron la

oportunidad de revisar el modelo propuesto y aportar sus observaciones.
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Las entrevistas fueron conducidas entre el 28 de septiembre y el 16 de Octubre del 2015 y

posteriormente capturadas en la herramienta Survey Monkey.

4.9 Analisis de la Informacion

Para el andlisis de la Informacion recopilada, se hizo uso de la propia herramienta
Survey Monkey, cuyos datos fueron transformados al formato de la herramienta Excel y al

formato de la herramienta SPSS para facilitar su procesamiento y generacion de gréficas.

Dado el enfoque de “Conveniencia” usado para el muestreo y la captacion de la

informacion, las respuestas de los expertos se analizaron con el siguiente criterio:

a) Si el nimero de respuestas “favorables” de los expertos hacia un concepto
especifico es de Cero o Una respuesta, se considera que el concepto estd
valorado como “Bajo” por los expertos.

b) Si el namero de respuestas “favorables” de los expertos hacia un concepto
especifico es de Dos o Tres respuestas, se considera que el concepto esta
valorado como “Medio” por los expertos.

c) Si el nimero de respuestas “favorables” de los expertos hacia un concepto
especifico es de Cuatro o Cinco respuestas, se considera que el concepto esta

valorado como “Alte” por los expertos.

A partir de las respuestas obtenidas y criterios definidos, se procedi a analizar los

resultados generdndose las graficas y comentarios que se presentan en el siguiente capitulo.
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CAPITULO 5. RESULTADOS DE LA INVESTIGACION

Con base en los criterios definido en el capitulo previo, se procedidé a analizar la
informacion, obteniéndose los resultados que se presentan a continuacidon, con sus

respectivos comentarios.

5.1 Relacion de las TICs con las Estrategias y Funciones de la Cadena de Suministro,
variable “V1”

En esta seccion se analiza qué Estrategias y Funciones de la Cadena de Suministro estan
presentes en las organizaciones de la industria estudiada y como estd siendo cubiertas por

las TICs incluidas en el estudio.

FUNCIONES DE LA CADENA DE SUMINISTRO

Planeacionde  Administracion  Administracion Logistica Inversa Colaboracién con Comprar/ VMI - Vendor  OperacionesJIT

Oferta/Demanda  deTransporte de Almacén Socios de Vender Managed (Justo a Tiempo)
Negocio Inventory
EBS/ ERP ALTO MEDIO MEDIO ALTO MEDIO MEDIO
WMS MEDIO ALTO MEDIO MEDIO MEDIO MEDIO ALTO
™S MEDIO MEDIO MEDIO
OMS MEDIO MEDIO MEDIO MEDIO
CRM MEDIO MEDIO
SRM MEDIO MEDIO
SCP
KM/ KMS
Bl
EDI
RFID
GPS
ccC
10T

Tabla 5.1. Uso de TICs en la Cadena de Suministro
Fuente: Elaboracion propia

La tabla 5.1 muestra un resumen de lo que los expertos opinan es el uso que se les
da a la TICs en las diversas Funciones de la Cadena de Suministro. La manera de
interpretar esta tabla se ejemplifica a continuacion:

* El Uso que se le da a la TIC ERP en la Planeacion de la Oferta y la Demanda es
Alto, independientemente de si tal uso es Estratégico, Tactico u Operativo.
* De manera similar, la Administracion de Almacén, hace un alto uso del WMS y

un uso Medio de otras TICs como OMS, EDI y RFID
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Con el codigo de colores ilustrado, es facil ver la relativa baja utilizacion de TICs en
cada una de las especificas Funciones de la Cadena de Suministro solamente observando la

alta cantidad de celdas rojas y la baja cantidad de celdas verdes.

En el Anexo 3, se encuentran graficas adicionales que ilustran de manera especifica

el uso de TICs en las diferentes funciones de la Cadena de Suministro.
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5.2 Inversion en TICs para la Cadena de Suministro, variable “V2”

Aqui se analiza la inversion en TICs al determinar cudles de estas han sido

adoptadas por las organizaciones de la industria en cuestion.

Adopcion de TICs en la
Cadena de Suministro

5
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1
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Grafica 5.1. Adopcion de TICs en la Cadena de Suministro
Fuente: Elaboracion propia
De acuerdo a la opinién de los expertos, en la grafica 5.1 observamos que:
e Las TIC's de mas Alto uso en nuestro pais en la Industria referida son:
ERP, WMS, EDI, CRM, Computo en la Nube (CC) y el GPS
* En un uso Medio tenemos:

SRM, 10T, OMS, RFID, BI, SCP, TMS

En el caso de PYMES y en algunas empresas de tamafio mayor que no sean Tierl, las
tecnologias referidas no necesariamente corresponden con toda la formalidad a aquellas
descritas, lo que significa que las empresas pueden tener un sistema ERP desarrollado
internamente mas que uno comprado en el mercado de soluciones informaticas.

Otro ejemplo pertinente es el caso del EDI, donde NO todas las empresas hacen uso de esta

TIC con toda la formalidad y protocolos que usan los grandes corporativos, pero si hacen
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uso de herramientas tales como FTP o incluso e-Mail para intercambiar informacion con

sus socios de negocios.
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5.3 Apoyo que las TICs aportan a la Estrategia de la Cadena de Suministro, variable
“V3”
Esta seccion describe los resultados que relacionan la Inversiéon en TICs con las
Estrategias de la Compaiiia y en particular con la Cadena de Suministro. Se ha dividido en
dos partes, la primera revisa la alineacion estratégica de las inversiones en TICs y la

segunda, el enfoque del uso de TICs.

5.3.1 Alineacion de las Inversiones en TIC con las Estrategias de la

Organizacion y las de la Cadena de Suministro

Alineacion de TICs a Estrategias

2.5

2
1.5 B A las Estrategias Genéricas de
la Organizacion
1
B A las Estrategias Especificas
0. de la Cadena de Suministro

NoHay Bajo Medio Alto Muy
Alto

v

Grafica 5.2. Alineacion de las Inversiones en TIC con las Estrategias
Fuente: Elaboracion propia

La grafica 5.2 muestra que la alineacion Actual entre las Inversiones en TICs y
las Estrategias Genéricas de la Organizacion es apenas de Baja a Media (dos
expertos opinan que es baja y dos que es media) y consideran que lo mismo aplica
para las de la Cadena de Suministro. Un experto opind que es ALTA, refiriéndose

primordialmente a organizaciones grandes, transnacionales o Tier 1.
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5.3.2 Enfoque de Uso de TICs en la Cadena de Suministro

Enfoque de Uso de TICs en la
Cadena de Suministro

B Operativo

TAactico

B Estratégico

> N
F LT SEF S FEFEE
CJ
&

S P N W b U1 O
I

Grafica 5.3. Enfoque de Uso de TICs en la Cadena de Suministro
Fuente: Elaboracion propia

En la gréafica 5.3 observamos que:

* La unica TIC que parece tener un uso Alto para propositos estratégicos es el
CRM

* Tanto BI como SCP son las tinicas TICs que tienen un uso estratégico medio.

* En cuanto a un uso Tactico no tenemos TICs en uso Alto, pero en uso
Medio tenemos a CRM, BI, ERP, SRM, WMS, CC, OMS y TMS

* El resto de las TICs se usan principalmente para propdsitos operativos,

destacandose en forma altamente operativa: ERP, WMS, EDI
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5.4 Desempeifio de la Cadena de Suministro, variable “V4”

Esta seccion analiza los resultados que relacionan a la industria referida con del

desempefio de la Cadena de Suministro, a lo largo de tres topicos.

5.4.1 Forma de Medir el desempeiio de la Cadena de Suministro

En su experiencia, cdmo miden las organizaciones de la referida industria, el
Desempefio de su Cadena de Suministro?

OMétodo /

Sistema Preponderante
B Se usa como Método / Sistema

Adicional
- |ONO se usa este Método /

Sistema

Método / Sistema Método / Sistema Método Sistema
SCOR propio impuesto por los
Clientes

Grafica 5.4. Forma de Medir el Desempeifio de la Cadena de Suministro
Fuente: Elaboracion propia

Lo que revela la grafica 5.4 es:

* Las empresas del giro miden el desempefio de la Cadena de Suministro
usando como Método o Sistema Preponderante el que les impone sus
clientes

* El uso del Sistema SCOR es Bajo en cualquier circunstancia

* Eluso de un Sistema Propio de manera preponderante es Bajo.

* El uso de un método o sistema propio como sistema adicional al

preponderante es apenas Medio

Los expertos comentaron que en el caso de empresas grandes y/o transnacionales,

pueden usar su propio sistema para medir el desempefio de la Cadena de Suministro
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de sus Proveedores y usar el Sistema del Cliente para medir su propio desempefio.

En el caso de PYMES, se usa el Método / Sistema del cliente.

5.4.2 Relacion entre el Desempeiio de la Cadena de Suministro y el Desempefio

Financiero

Tomando en cuenta que la Cadena de Suministro NO es la Uinica causa,
cual considera que es la relacion que existe entre el Desempefio de la
Cadena de Suministro y el Desempefio Financiero de una Organizacion?

ONo hay
BEs Baja
OEs Media
OEs Alta
BEs Muy Alta

Grafica 5.5. Relacion entre el Desempeiio de la CS y el Desempeifio Financiero
Fuente: Elaboracion propia

En la grafica 5.5 podemos ver que en la opinion de los expertos la relacion entre
un buen desempeiio de la Cadena de Suministro y un buen desempeio financiero es
de Alta (3 de 5) a Muy Alta (2 de 5), entendiéndose que hay otros factores que

afectan el desempefio financiero de las organizaciones.
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5.4.3 Cumplimiento de Ordenes Perfectas

100
98
96 . & Cumplimiento de
Ordenes Perfectas
94 o — General

& Cumplimiento de
Ordenes Perfectas
Grandes / Tier 1

92

90

Cumplimiento de
Ordenes Perfectas
PYMES

88

86

84
Experto 1Experto 2Experto 3Experto 4Experto 5

Grafica 5.6. Cumplimiento de Ordenes Perfectas
Fuente: Elaboracion propia

En la grafica 5.6 podemos ver respuestas divididas de parte de los expertos en
relacion al cumplimiento de 6rdenes perfectas en esta industria, como parte del desempefio
de la Cadena de Suministro. De aqui se puede desprender que:

* El Cumplimiento de Ordenes perfectas en Empresas Grandes y Tier 1 (los
proveedores que entregan directamente al fabricante) estan en el orden del 98 al
99% de cumplimiento

* Los proveedores que son PYMES, estdn mas en el orden de 90% de cumplimiento

de este indicador
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5.5 Comprobacion de Hipotesis

En esta seccidn se relacionan las hipotesis planteadas con los datos obtenidos en la

encuesta realizada a los expertos, buscando su comprobacion.

H;: Hay una correlacion positiva entre el desemperio de la Cadena de Suministro y

el desemperio Financiero de las Organizaciones.

La hipotesis H; se comprueba directamente de los resultados de la pregunta 6 de la
encuesta, descritos en la seccion 5.4.2, donde se determina que todos los encuestados
opinaron que la relacién entre un buen desempefio de la Cadena de Suministro y un buen

desempefio financiero es de Alta a Muy Alta, de modo que esta hipdtesis se acepta.

H,: La alineacion de las Inversiones en TIC con las Estrategias de la Cadena de

Suministro de una Organizacion, mejora el desemperio de su Cadena de Suministro.

La hipoétesis H, esta relacionada con las respuestas de las preguntas 5, 7 y 8 de la

encuesta, descritas es las secciones 5.4.3y 5.3.1.

De acuerdo a 5.4.3 el desempefio de la Cadena de Suministro en la industria, medida a
través del indicador “Cumplimiento de Ordenes Perfectas” (modelo SCOR) es del orden de
98% al 99% para empresas grandes y Tier 1. De manera similar este cumplimiento es del
orden de 90% para organizaciones tipo PYMES. Asi, se puede afirmar que el cumplimiento
de ordenes perfectas en la industria es relativamente alto, sin que haya evidencia (en este
estudio) del esfuerzo o del costo que implica para estas empresas el llegar a este nivel de

desempefio.

En base a la seccion 5.3.1, vemos que la alineacion de las Inversiones en TIC con las
Estrategias de la Organizacion y las de la Cadena de Suministro es de MEDIA a BAJA, y
solo un experto opin6 que es ALTA, refiriéndose primordialmente a organizaciones

grandes, transnacionales o Tier 1.
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Con esta informacion, se pueden plantear las siguientes conclusiones con respecto a la
hipotesis Ho:
a) La hipdtesis NO puede aceptarse de la forma en la que esté planteada, de modo
que en este caracter genérico debe ser rechazada
b) Una nueva hipotesis puede generarse para plantear que ““ En organizaciones
donde el grado de alineacion de las inversiones en TIC con las Estrategias de la
Cadena de Suministro es Alto, el desempefio de la Cadena de Suministro es

superior”
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CAPITULO 6. PROPUESTA DE UN MODELO DE REFERENCIA
PARA ALINEACION Y USO ESTRATEGICO DE TICs EN LA
CADENA DE SUMINISTRO

En este capitulo, se plantea el modelo de referencia que permite la alineacion de las
Inversiones que la compaiiia hace en TICs con las Estrategias de la Cadena de Suministro.
El modelo aqui presentado, se construy6 a partir de la investigacion tedrica realizada, e

incorpora ya las observaciones de los expertos encuestados.

Se ha disefiado un Modelo Conceptual de Alto Nivel, que posteriormente es

profundizado en un Modelo Conceptual Detallado .

6.1 Modelo Conceptual de Alto Nivel

El Modelo propuesto considera como fundamentales los elementos base de esta
Tesis: La Planeacion Estratégica, la Cadena de Suministro y las Tecnologias de
Informacion y Comunicaciones. El Modelo funciona al ir de lo general a lo particular,
empezando por considerar la informacion y los resultados de la Planeacion Estratégica del
periodo en curso y los de afos anteriores. Después va a lo particular de las estrategias de la
Cadena de Suministro y a las de Tecnologias de Informacién y Comunicaciones,
contrastando y complementando las primeras con las segundas al formular un Proyecto de
Evaluacion de TICs para de ahi generar una Propuesta de Solucidén que permita que el Plan

de Inversiones en TICs, se alinee con las Estrategias de la Cadena de Suministro.

En la figura 6.1 se encuentra el Modelo Conceptual de Alto Nivel, donde se pueden

apreciar sus elementos constituyentes.

En la parte Inferior y como base fundamental del modelo, se encuentra el Proceso de

Planeacion Estratégica, del cual se derivan la mayoria de las entradas del Modelo.
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En la parte Superior se muestran los Elementos de Apoyo que facilitan el Modelo. Entre
tales elementos se encuentran las metodologias de soporte para la Planeacion Estratégica,
como el Andlisis FODA y el Diamante de Porter, entre otros. Igualmente aqui se incluyen
elementos como el Modelo SCOR, modelos o métodos de Justificacion Econdémica de

Proyectos, entre otros.

La parte Central del modelo se lee de izquierda a derecha y estd dividida en las Entradas
(Estrategias, Objetivos, TICs, Indicadores), el Proceso (que se describe en forma detallada
en la siguiente seccidon) y la Salida que es un Plan de Inversiones que la compaifiia hace en

TICs, alineado con las Estrategias de la Cadena de Suministro.

MODELO CONCEPTUAL DE ALINEACION DE
INVERSIONES EN TICS CON LAS ESTRATEGIAS DE
LA CADENA DE SUMINISTRO

Elementos de Apoyo

N\ /

Analisisde
Estrategias Requerimientos
cs
Objetivos Plan de Inversiones en
Evaluacionde

TICS TICs TICs Alineado con la CS

Indicadores Propuesta de
Solucion

Planeacion Estrategica

Figura 6.1 Modelo Conceptual de Alto Nivel
Fuente: Elaboracion Propia
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6.2 Modelo Conceptual — Diagrama de Bloques.

A partir del Modelo Conceptual de alto nivel, en la figura 6.2 se hace un primer
desglose del mismo, en forma de bloques de actividades, que ayuda a entender la filosofia

del modelo.

Estrategias
de TI

Analisis de Gaps

i - - - Propuesta de

Planeacién Eé;?;ﬁg;a: Equipo y Definicién de Equipo Spolucic'm [Aprobacion del Plan de Inversiones

Estratégica & &) ‘ Mu!tl ‘ Requerimientos Multi de TICs Comité de en TIC
ompania Disciplinario de apoyo de TICs Disciplinario| para CS Inversiones alineado con la CS

para la CS

Estrategias
de CS

Figura 6.2 Modelo Conceptual — Diagrama de Bloques

Fuente: Elaboracion Propia

Podemos distinguir cuatro grandes grupos de actividades:

a) Un ejercicio de Planeacion Estratégica (Azul claro)

b) Una segregacion de las estrategias en: Estrategias de TI y Estrategias de la Cadena
de Suministro (Verde)

c) A través de la formaciéon de un Equipo Multidisciplinario, el Analisis de
Requerimientos y el Desarrollo de una Propuesta de Solucién tecnologica
(Anaranjado)

d) Finalmente la Aprobacion de la propuesta y su incorporacion al Plan de Inversiones

en TIC que ya esta alineado a la Cadena de Suministro (Azul oscuro).
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6.3 Modelo Conceptual Detallado.

En esta seccion se describe de manera detallada el Modelo Conceptual propuesto en

esta investigacion.

El modelo considera como tema fundamental, el que la organizaciéon ya ha realizado un
ejercicio de Planeacion Estratégica, cuyos elementos son la base mas importante que sirve

de entrada al proceso propuesto.

El modelo asume también que la Planeacion Estratégica tiene un nivel de detalle suficiente
para cubrir las principales areas de la compaiia. En nuestro caso, el modelo asume que la
organizacion ya cuenta con estrategias genéricas y funcionales para las dreas de Cadena de
Suministro y de Tecnologias de Informacion independientemente de como se llamen o

donde reporten estas areas en la Organizacion.
Se asume que se cuenta con un conjunto de indicadores de negocio que representan el
desempefio de la compafiia y ciertos procesos de apoyo como la Justificaciéon y Aprobacion

de Proyectos de Inversion.

A continuacidn se observa en la figura 6.3, el Modelo Conceptual Detallado.
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Periodos
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Figura 6.3 Modelo Conceptual Detallado

Fuente: Elaboracion Propia

Este modelo describe en detalle la propuesta de alineacion de inversiones en
TICs con las Estrategias de la Cadena de Suministro. Para su mejor comprension, se han
utilizado los mismo colores que en el modelo de alto nivel para poder asociar cada
elemento de detalle con uno de alto nivel. Conviene leerlo de abajo hacia arriba.
La flechas representan relaciones de dependencia entre componentes y contienen la accion

que conecta unos con otros.
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Flujo Detallado:

Todo inicia idealmente a partir de un ejercicio de Planeacion Estratégica de la
Compaiiia, el cual sirve para darle rumbo, fijar sus prioridades y los temas en los que la
compafiia debera enfocarse para se mejor desempefio financiero y posicionamiento en el
mercado. Este proceso se apoya en diferentes herramientas y dependiendo de cada
organizacion puede empezar “desde cero” cada afio o ser revisado en su totalidad en
periodos menos frecuentes. Los resultados de la planeacion estratégica de los periodos
anteriores son considerados e influyen en la conformacion del nuevo plan estratégico.

Es necesario es que la organizacion cuente con un rumbo concreto y con mucha claridad en
cuanto a sus prioridades de negocio y sus objetivos de posicionamiento estratégico en el
mercado. Este proceso se apoya en el uso de diferentes herramientas como las referidas en

el diagrama.

De la Planeacion Estratégica, se derivan las Estrategias Genéricas de la compaiiia,
las que definen el Modelo de Negocio, el mercado / los clientes objetivo, las estrategias de
posicionamiento frente a la competencia (liderazgo en costo, diferenciacion,

especializacion...), las lineas de negocio o de producto, entre otros temas de tipo general.

Las estrategias Genéricas de la Compatfiia dan paso a las Estrategias genéricas de
las diferentes areas de la Organizacion, las areas del negocio que usualmente reportan
directamente al consejo de administracion tales como Finanzas, Produccion/Operaciones,
Ventas/Mercadotecnia, Capital Humano, Cadena de Suministro y Tecnologias de
Informacién, entre otras. Es importante notar que cada organizacion es distinta y que
algunas de estas mencionadas areas pueden ser parte de otras, pero funcionalmente hay

equivalentes de todas estas (y mas) en cada organizacion.
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Cada area tiene sus propias estrategias genéricas alineadas a las genéricas de la compaiiia.
Asi en areas como la Cadena de Suministro se tienen estrategias genéricas tales como
una “Cadena de Suministro Lean” para ciertas lineas de productos que demandan procesos
estables y requieren una gran rapidez y desempeilo, donde los tiempos de mercado o de
proceso son muy cortos. Una “Cadena de Suministro Agil” para otros productos, donde el
nombre del juego es la Flexibilidad, el reaccionar rapidamente a los cambios del mercado, a
las 6rdenes de los clientes, a la velocidad del innovacion de los competidores, etc. O una
combinacion de ambas, dependiendo de los clientes o demas socios de taled Cadenas de

Suministro.

Las Estrategias Genéricas de Tecnologias de Informacion, definen aspectos tales como
el tipo de Infraestructura de CoOmputo y Comunicaciones que se tendra, si habra servidores
concentrados en un solo Centro de Coémputo, si este Centro de Computo sera propio o si se
contratard a un tercero; si las aplicaciones se desarrollaran en casa o se compraran de lo que
existe en el mercado; si se tendra personal propio para las implementaciones o se contratara
por proyecto, etc. Todas estas estrategias genéricas de TI, se plantean en funcion de las

genéricas de la compaiiia.

De las estrategias Genéricas de cada area, se derivan las Estrategias Funcionales
de cada area que ya son muy especificas u suficientemente detalladas para a partir de ellas
hacer planes tacticos de funcionamiento. En el caso de Cadena de Suministro, podemos
mencionar estrategias o politicas de Control de Inventarios, Estrategias de Compra o
Contratacion de servicios de Transportacion tanto para materias primas como para

productos terminados; la ubicacion de sus Centros de Distribucion, etc.

En el caso del area de TI, las estrategias funcionales pueden dictar el uso de una tecnologia
en particular o proveedor para cierto tipo de actividades, como por ejemplo definir que
todas las bases de datos de la compafiia estaran basadas en una arquitectura especifica del
proveedor “X” y alojadas en el Centro de Computo Corporativo de la Compaiia que estara

ubicado en tal o cual lugar.

144



La diferencia entre las Estrategias Genéricas y las Funcionales de cada éarea esta
unicamente en el nivel de detalle que estas abarcan. Estrictamente no es indispensable hacer
una diferenciacion a ambos niveles, salvo que esto aporte de manera practica al desempenio

de la compaiiia.

Una vez definidas las Estrategias Genéricas y Funcionales de la Cadena de
Suministro, y para poder concretar estas estrategias en planes especificos de accion que
lleven a la realidad operativa tales estrategias, este Modelo propone la creacion de un

equipo Multidisciplinario de personas que revisen la situacion actual de la Cadena de

Suministro y que disefien el nuevo Concepto de Operaciones (CdO), que llevard a la
organizacion de su forma actual de operar a una forma alternativa totalmente en linea con
las Estrategias (Genéricas y Funcionales) de la compania en relacion a la Cadena de
Suministro.

Hay que mencionar, que el disefio de una forma alternativa de Operacion puede tener
diversas implicaciones y diversos involucrados, lo que puede representar un esfuerzo

mayusculo en el funcionamiento y desempefio de la compaiiia.

Uno de los temas mds importantes y mas criticos de esta clase de cambio en la forma de
operar, es el de las TICs, por lo que esta area se vuelve un participante critico del equipo

mencionado.

El objetivo del equipo Multidisciplinario es disefiar el ya mencionado Concepto de
Operaciones (CdO) en un nivel de detalle tal, que de ahi emanen las especificaciones
funcionales que permitan determinar un Analisis de Gaps (de diferencias o faltantes) que
permita determinar qué funcionalidades concretas de TIC estan haciendo falta para apoyar
la nueva forma de operar. De esta lista de Gaps y de la nueva forma de Operar, se construye
un documento de especificacion de requerimientos de Tecnologia, a partir del cual se
buscaré una solucion de este tipo.

Es muy importante sefialar que esta iniciativa es un proyecto del Negocio, no es un

proyecto de Tecnologia. De modo que el equipo debe ser liderado por un ejecutivo que
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tenga el nivel de responsabilidad adecuado en la organizacion y que representa al area de la

Cadena de Suministro.

Con esta informacion el equipo de TI lidera un Proyecto de Evaluacion Técnica de
Soluciones de TIC para la Cadena de Suministro, donde se hace una blsqueda en el
mercado de soluciones TIC y se consideran las TICs que ya estan en uso en la propia
organizacion con el propdsito unico de no duplicar componentes, pero manteniendo

siempre en prioridad, el enfoque hacia el negocio.

En esta evaluacion técnica, el equipo Multidisciplinario participa activamente, validando
que las funcionalidades incluidas en las TICs propuestas, correspondan a las que realmente
se necesitan para poder obtener los beneficios que se estan buscando en la Cadena de
Suministro. Las propuestas evaluadas se registran en un documento que permita generar

una recomendacion técnica de solucion.

Con la Solucion Técnica acordada por el equipo, se procede a elaborar una
Propuesta de Solucion de TICs para la Cadena de Suministro, que es un documento de
justificacion o caso de negocio que incluya una descripcion genérica conceptual de lo
propuesto y que contenga el detalle necesario para ser analizada por la Alta Direccion de la

Organizacion.

Se trata de una propuesta de negocios, que incluye una propuesta técnica; los Indicadores
de Desempefio de la Cadena de Suministro que se pretenden mejorar; un Plan Preliminar de
Implementacion que dé una idea del tiempo, del esfuerzo y las etapas sugeridas y una
Justificacion Financiera, que indique los costos y los beneficios tangibles e intangibles
concretos esperados de esta clase de iniciativa, con los indicadores financieros que la
Organizacién tenga designados en sus procesos de evaluacion de Oportunidades de
Inversion, que puede incluir: Generacion de Ingresos; Generacion de Ahorros; Mejora del
Margen de Contribucion; Mejora de la Participacion ene el Mercado; Mejora del Flujo de

Efectivo; Mejora en Satisfaccion de los Clientes, entre otros indicadores.
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Asi, la Propuesta que ya va alineada a otras propuestas de Inversion de IT, que a su
vez estan alineadas con esta propuesta y que por el proceso seguido, ya esta alineada con
las estrategias de la Cadena de Suministro, se afiade a la lista de Proyectos de Inversion de
la Compaiiia para que la Alta Direccion de la Compaiiia o su Comité de Aprobacion de
Inversiones, la revise de manera conjunta con el resto de sus proyectos de Inversion y, en

su caso, la apruebe.

De esta forma en la parte mas alta del modelo es factible tener un Plan de
Inversiones en TICs alineado con la Cadena de Suministro y si se sigue un proceso

similar, alineado también con otras estrategias de la Compaiiia.

6.4 Validacion del Modelo

El modelo propuesto se validd con los expertos habiéndoles explicado su
funcionamiento durante el proceso de entrevistas y solicitindoseles su retroalimentacion.
Los expertos han vertido sus opiniones, las cuales se encuentran ya incorporadas en el

modelo presentado en las secciones 6.1, 6.2y 6.3.

Como validacion adicional, el modelo se encuentra iniciando su proceso de
implementacion en una empresa existente: “Moldeo y Centrifugado de Metales, S.A. de
C.V.” que por simplicidad sera referida como MCM, en lo sucesivo.

En el Anexo 4, se encuentra informacion detallada acerca de esta empresa.

Proceso de Implementacion

Tomando como referencia el modelo propuesto, el proceso de implementacion en
MCM se recomienda hacer en etapas la que ayuda a ir avanzando poco a poco y con pasos
firmes.
Las etapas tomaran diferentes tiempos dependiendo de la prioridad que la direccion general

asigne a la iniciativa y el tiempo y recursos que los compromisos productivos y comerciales

147



permitan asignar, sin embargo el esfuerzo total de alineacion debiera tomar alrededor de

unos seis meses la primera vez que se hace y debiera tomar quizd un par de meses, su re-

validacion anual.

A continuacién se describen las etapas que se sugiere seguir en MCM para poder

llevar a cabo un primer ejercicio de alineacion de inversiones.

Etapa 1. Adopcion del Modelo SCOR.

En esta etapa se recomienda a MCM profundizar en los conceptos del Modelo
SCOR en sus diferentes secciones (Desempeiio, Procesos, Practicas y Personas),
particularmente en la adopcidn y refinamiento de métricas para complementar el
concepto de Ordenes Perfectas y otros indicadores de Confiabilidad,
Responsividad, Agilidad y Costos de su Cadena de Suministro.

MCM ya cuenta con indicadores clave de desempefio, por lo que alinearse al
modelo SCOR significard un esfuerzo menor, comparado con el que otras
organizaciones pudieran requerir.

Etapa 2. Recopilacién y Priorizacién de la Informacion Clave de la Planeacién

Estratégica de la Compaiiia.

MCM es una empresa vanguardista que cuenta con una direccidon estratégica
documentada en sus valores y en sus iniciativas tecnoldgicas.
En esta etapa, MCM debera priorizar sus objetivos estratégicos de la Cadena de
Suministro y sus iniciativas estratégicas de Automatizaciéon de procesos.
Actualmente, MCM se encuentra en el proceso de patentar un concepto tecnoldgico
revolucionario relacionado con el monitoreo y control de procesos productivos, lo
que sin duda serd una base que la puede posicionar por encima de sus competidores
e incurrir en temas de diversificacion, ya que también podra estar en posicion de
comercializar tal tecnologia.

En esta etapa MCM deberd definir sus prioridades de negocio considerando tanto
la continuidad de sus operaciones y compromisos con sus clientes existentes, como

su posible incursion en mercados alternativos.
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Al mismo tiempo y como producto de la adopcion del modelo SCOR, deberd
definir / refinar sus indicadores de desempefio en la cadena de suministro, como
referencia para determinar el éxito de la iniciativa

Etapa 3. Definir el Equipo Multidisciplinario que liderara el Proceso de

Implementacion del Modelo

Siendo esta iniciativa tan importante para el futuro de MCM, el equipo deberia
estar lidereado en forma natural por el responsable de la Cadena de Suministro que
en este caso seria Graciela Murillo, quien también puede representar a Compras y
soportada por el responsable de proyectos (Jesus Calderén). Otros miembros a
incluir en el equipo serian Daniel Bautista del area de ingenieria, que puede
representar también a Operaciones. El propio Alberto Costes puede representar la
parte de ventas e involucrar a los consultores externos de sistemas que ¢l mismo
dirige. El equipo necesita definir su plan de trabajo y plasmarlo en un cronograma
con responsabilidades y tiempos. Es importante tener un plan de reemplazos para
aquellas personas que estardn formando parte del equipo de trabajo para
reemplazarlos en sus labores de dia con dia.

Etapa 4. Llevar a cabo el Analisis de Gaps v definicién del nuevo Concepto de
Operaciones (CdO)

Una de las etapas mds importantes del proceso, donde el equipo considera la

planeacion estratégica, indicadores, clientes, procesos, materiales,...y disefa la
nueva forma en la que va a operar la compaiia, en todos los dmbitos y con todas
sus implicaciones. El producto de la etapa es la definicion del nuevo Concepto de
Operaciones (CdO). El otro producto importante de esta etapa es la especificacion
funcional de los requerimientos de TIC que desemboca en el analisis de Gaps (de
diferencias) contra lo que al dia de hoy tiene como TICs MCM. En esta parte se
recomienda ya considerar la nueva tecnologia que MCM estd en proceso de
patentar, como parte del disefio de los nuevos procesos.

Etapa 5. Evaluacion Técnica y Propuesta de Soluciones de TIC para el nuevo CdO

Esta etapa incluye la evaluacion técnica de TICs adicionales y la propuesta
concreta de solucién de TICs y los beneficios y costos para el soporte financiero.

Los consultores externos (que en proyectos anteriores han incluido representantes
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de universidades e incluso de la propia Conacyt) participan en esta etapa, dirigidos
por el propio Alberto Costes. La gerente administrativa (Concepcion Vargas)
trabaja y avala las proyecciones financieras involucradas en la propuesta.

e FEtapa 6. Someter la propuesta a Aprobacion.

En esta punto el tema estd perfectamente claro para el Director General de la
Compania quien junto con su equipo directivo decide aprobar o desaprobar la
propuesta y en su caso empezar a buscar manera concretas de financiarla, de la

misma forma que lo han hecho en el pasado.
Como se puede observar, las etapas sugeridas estdn totalmente basadas en el modelo

propuesto, ya aterrizadas en los temas y organizacion concreta de MCM, lo que permite

validar el modelo en la realidad.
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CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

Conclusiones relacionadas con los objetivos de la investigacion

El estudio de la Cadena de Suministro es un tema muy amplio que demanda mucha
atencion por parte de instituciones publicas y privadas asi como de foros practicos y

académicos.

A lo largo de este estudio se han identificado y descrito los conceptos tedricos
detras del establecimiento y la aplicacion practica de las estrategias de la Cadena de

Suministro.

Hemos visto como desde hace anos en el pasado y de vista hacia el futuro, la
Cadena de Suministro es y serd extremadamente importante en el desarrollo econémico y

social de nuestro mundo.

De manera paralela al impresionante crecimiento e influencia de la Cadena de
Suministro, las Tecnologias de Informacion han resultado ser un detonante y una
caracteristica inherente de tal crecimiento, de forma tal que no puede concebirse una sin las

otras.

Pudimos identificar las TICs que se usan en las diferentes Cadenas de Suministro
del Mundo y las que estan siendo usadas de manera local en nuestro pais, en la industria de

referencia, asi como el tipo de uso que se les da.

Se ha determinado cémo las empresas de la industria referida miden el desempefio

de su Cadena de Suministro.
Se determino el grado en que tales organizaciones alinean sus Inversiones en TICs a

sus estrategias en general y a las especificas de la Cadena de Suministro y se ha propuesto

un Modelo que ayude a tal alineacion.
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Conclusiones relacionadas con los resultados de la investigacion

Las empresas de referencia miden el desempefio de la Cadena de Suministro
principalmente en funcidn del sistema que sus clientes les imponen. Solo algunas empresas
grandes o transnacionales — principalmente Tierl — tienen su propio sistema para propdsitos

internos. El uso del sistema SCOR en muy bajo en la industria.

La relacion entre el desempeio financiero de las organizaciones y el desempefio de
su Cadena de Suministro es MUY ALTA, estando claro que esta ultima no es el unico
factor que afecta al primero. El porcentaje de cumplimiento de Ordenes Perfectas como
indicador del desempefio de la Cadena de Suministro estd en el orden del 98% para
empresas tipo Tier 1, en tanto que estd en el orden del 90% en PYMES. Esto significa que
el cumplimiento de Ordenes Perfectas es ALTO en la industria porque es un requisito de
permanencia en la misma, sin embargo no se puede concluir en este estudio, con qué

esfuerzo y a qué costo se esta llegando a tal indicador.

A pesar de que el indicador de Ordenes Perfectas es ALTO, el grado de Alineacion
de las Inversiones en TICs con relacion a las Estrategias de la Cadena de Suministro esta
apenas entre BAJO y MEDIO, de acuerdo a los expertos, siendo unicamente alto en

organizaciones grandes, internacionales o Tier 1.

Las TICs de mayor uso en la Cadena de Suministro en esta industria son: ERP,
WMS, EDI, CRM, Cémputo en la Nube (CC) y el GPS, sin embargo la tnica que tiene un
uso Estratégico ALTO es el CRM, de modo que podemos concluir que el uso de TICs con
enfoque Estratégico en la Cadena de Suministro es apenas de MEDIO a BAJO y que la

inmensa mayoria de TICs se usan tnicamente de manera Operativa.

Las funciones de la Cadena de Suministro mayormente apoyadas por TICs son:

Planeacion de Oferta y Demanda, Administracion del Almacén, Colaboracion con Socios
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de Negocios y Operaciones Just in Time, aunque como se ha comentado, el apoyo es

mayormente Operativo.

Aportaciones originales

La aportaciéon mas importante de esta investigacion es el modelo de Alineacion y
Uso Estratégico de TICs en la Cadena de Suministro que pretende seguir un flujo logico de
trabajo, aprovechando toda la informacién provista por un ejercicio de Planeacion
Estratégica e introduciendo la formaciéon de un equipo multidisciplinario que es el que
puede determinar las diferencias que existen entre lo que aportan las TICs que usa la
compafiia y lo que debieran aportar de acuerdo a las estrategias de la Cadena de Suministro.
El resto del modelo sigue un enfoque logico y aprovecha las funciones y mejores practicas

que la mayoria de las organizaciones modernas usan.

Recomendaciones

El uso del modelo propuesto estd altamente condicionado a la calidad de la
informacion proveniente del ejercicio de planeacion estratégica en el cual se basa.
La aplicacion de tal clase de modelo solo es posible con la total aprobacion e
involucramiento de las mas altas autoridades de la organizacion, quienes deben estar
convencidas de la necesidad de tal clase de esfuerzo, el costo y el tiempo que esto

implicard, asociandolo con el amplio beneficio que de este puede obtenerse.

Como lo propone el modelo, se requiere de un equipo multidisciplinario que trabaje en el
tema. No se trata de un esfuerzo del area de TI de la organizacion, se trata de un importante
proyecto del negocio que tendra fuertes implicaciones en su rumbo subsecuente, por lo que
quien lo dirija, deberd tener el nivel de responsabilidad y de autoridad asi como la

experiencia requeridos para el trabajo.
Un buen prerrequisito recomendado para esta clase de ejercicio puede ser la

implementacion del Modelo SCOR, para determinar de una mejor manera el desempeino de

la Cadena de Suministro y sus mejores practicas.
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Como area de oportunidad para siguientes estudios, se recomienda hacer un estudio
de campo con una muestra suficientemente grande de organizaciones de la industria
objetivo y que la informacion del estudio pueda ser claramente segregada por tamafio de
organizacion, ya que como vimos, algunas conclusiones pueden ser distintas dependiendo

de este factor.

Como medida del desempefio de la cadena de Suministro, se recomienda ampliar el
concepto de Ordenes Perfectas para incluir el costo y otros elementos adicionales como lo

indica el modelo SCOR.
Finalmente, la metodologia propuesta por esta investigacion y el modelo mismo son

perfectamente aplicables a otras industrias, lo que puede dar pie a subsecuentes

investigaciones.
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ANEXO 1 - Instrumento de Captacion - Encuesta

UUPAEP Alineacion de Inversiones en TICs con la Cadena de Suministro - V7

1. Introduccion

Muchas gracias por haber aceptado participar en esta encuesta.

El objetivo es obtener informacion de una muestra de personas Expertas relacionadas con Empresas de
Fabricacion de Partes para Vehiculos Automotores en el mercado mexicano para identificar y analizar

el uso que se le da a las Tecnologias de Informacion y Comunicaciones en los temas de la Cadena de
Suministro con una perspectiva estratégica, identificando la alineacion que la Inversion en tales
Tecnologias tiene con las Estrategias de dicha Cadena de Suministro.

Su participacién es muy importante y contribuird a la agregacion de datos materia del estudio.

A continuacion se formulan las preguntas, que le pedimos conteste con la mejor informacién que tenga
disponible.

Al final de cada pagina encontrara los botones "Ant." y "Sig."

El boton "Sig." le llevara a la siguiente pagina de la encuesta.

El boton "Ant." le permitira regresar a paginas anteriores, en caso de que necesite revisar / corregir sus

respuestas

Favor de oprimir el botén "Sig." para continuar.
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I U UMIP Alineacién de Inversiones en TICs con la Cadena de Suministro - V7

2. Seccién 1. Datos Demogréficos y de Desempefio de la Cadena de Suministro

Los siguientes datos seran ulilizados nicaments para efectos estadisticos y de andlisis.

1. Datos de Contacto

Nomiee | l

Diocdén
de Correo
Eloctréico | |

2. Cudl es su relacion con la Industria de Fabricacion de Partes para Vehiculos Automotores de
México?

Marque las que apliquen

[ ] Miembro de una Organizacién de tal Industria

[ 7] Miemiro do una Organizacién que actia como Operador Logistico
| ] Consutior Extemo que asescra a Empresas de esta Industia

[ ] Miemiro de una Instituckén Educativa

[] Otra retacisn - avor de indicar

3. Cudl es su &rea de Expertise dominante?
Puede marcar més de una

[ ] Administracién o Ejecucién de Operadicnes en la Cadena de Suministo
D Yecnologlas de Informacién y Comunicaciones
E] Otra, favor do especticar
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4. En su experiencia, como miden las organizaciones de la referida industria, el Desempeiio de su
Cadena de Suministro?

Método / So usa como Método / Sistoema  NO se usa este Método /

Sistoma Preponderante Adidonal Sistorna

Método / Sisterma
SCOR
Método / Sisterma
progeo

Métoco Sistoma

Impuesto por los
Cliorttes

Otro Método / Sisterna (o Ninguno) - Favor de indicar, junto con su relevanda (Preponderante o Adicional)

* 5. En su Experiencia y basandose en Conceptos del
Sistema SCOR, cudl considera que es el Desempeiio
promedio de |a industria referida en la Cadena de
Suministro? - considere por favor los Gltimos 6-12 meses

Favor de ingresar un nimero positivo entero entre 0 y 100
(Introducir al menos un Indicador)

Porcentaje de Ordenes Perfoctas
(Completas y Entregadas a Tlermpo) ?

Poroentaje de Ordenes Completas ?

Porcentaje de Ordenes Entregadas a Tiempo ?

6. Tomando en cuenta que la Cadena de Suministro NO es la Gnica causa, cusl considera que es la
relacion que existe entre el Desempeio de la Cadena de Suministro y el Desempeiio Financiero de
una Organizaciéon?

No hay

Es Baja
Es Meda
Es Alta

Es Muy Alta
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3. Seccién 2. Definiciones de Tecnologias de Informacién y Comunicaciones (TIC)

Favor de considerar las siguientes Definiciones al contestar las preguntas de las paginas
posteriores:

EBS - Enterprise Business Systom o ERP - Enterprise Resources Management System

Los EBS / ERP pueden habiitar funciones empresariales como finanzas, h ventas, produccd
cumglimiento de érdenes, compras, mantenimiento, cperaciones, distibudén y otras. Los beneficios del uso de TiCs van
desde una simple automatzackin, una habliidad integrada de In Instantar con todos los procescs

reladionados, proveer visiblidad en tiempo real a los cambics en of negodo, hasta p grandes cantidades de
Informackdn que provea reportes consolidados que contengan las métricas de la compadiia, buscando optimizar las

efclondias de nogocks.

WMS - Warehouse Management System - Sistema de A clén Alm

E] WMS permite administrar los distintos aspectos de un aimacén ya sea este de materia prima, producio en proceso o
procducto Serminado.

Entre las funclonalidades comunes del WMS tenemos: La Recepcién de Producto, que permite registrario dentro del
Amacén; la Ubkacién de producto, en la que ol WMS decide donde debe ser almacenado en funcién de las reglas y
politcas que la compadiia considera apropladas para optimizar of espack y los procesos de surtimiento; ef Mansjo o
Control de Inventario que administa los niveles de exdstencias y politicas de reabastodmiento, asl como el control de la
wvigencia del producto; el Procesamiento y Surtido de Pedides y la Preparackn del Embarque, gue es una de las parios mas
wallosas de un WMS donde se optimiza el surtido de procducto en funckén de su ublcadén y de su destno fnal de acuerdo a
sus requerimientos de embargque.

TMS - Transportation Management Systom - Sistoma de Administracién de Transporte

E] TMS es una soludén de software que fadiita la compra de servicios de transporte; la planeacién de corto plazo y
optimizackin de actividades, Yy de Fransporie; y la o) i6n de planes de transporte. EL TMS contempla
todos los modos de transporte, iIncluyendo Marftimo, Aérea, Ferroviario, Camién Completo (FTL - &l truck load); Camién
fracdonado / portoo (LTL - less than full truck load); Uso de Courlers y Flota Privada. Ademés de administrar of fujo fisico
de blenes, maneja e flujo de la informadién reladonada al transporte, do tos o Inf ckén m ria. También
Inchuye el manejo de indicadores de desempedio y capacidades de colaborackin

OMS - Order Management System - Sistema de Administracién de Ordenes

Un OMS es un sisterna que apoya a las arganizaciones en la Captura y Administracién de las Ordenes o Pedidos de sus
clientes. Puede inchkir algunas o toda las sigulentes funclonalidades: Manejo Distribuido de Ordenes, Servick al Cliente,
Inventario Global, Surtimiento a Tiendas.

CRM - Customer Relationship Management - Administracién de Relaciones con los Clientes

CRM os una herramienta estatégica en cuanto a que se enfoca en fackitar ol proceso de servick a los clientos y en
optimizar la experiencia (percapdén) de los di Provee una “ventana® (una vista) hack el cliente. Apoya a los
proveedores en la medickdn de la rentablidad de sus clientes. Se trata de la administracién de la socledad de negocios,
conociendo las necesidades de los dientes, sus valores , su vision. Es un faciitador vital do la Colaboradién en la Cadena
do Suministro
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4. ...continda Seccién 2. Definiciones de Tecnologias de Informacién

SRM - Supplier Relationship Management - Administracién de Relaclones con los Proveedores

Una h de SRM incluye funck como: Manejo del Catdlogo de Productos de ko que se va a compear; Faclitar
op de elab én de requis de compra; Administracién de Requerimientos de Cotzackin (Request for
Quotation — RFQ) para pr deo de pe dores; Herramientas de Compras para negociadores que buscan
Informackén a través de distintos medios Induyendo la Manejo de Subastas; Generacién y Seguimiento de

Ordenes de Compra; Logistica ~ rastreo de inventarios, seleccién de transportistas, administrackén de embargues, entre
oros

SCP - Sumymmw = Planeaclén de la Cadena de Suministro
Herramienta que permib de Iintegral las actividades de la Cadena de Suministro

P

Knowledge Management - Sistoma de Administracién del Conocimiento

£l conccimiento so crea a Yavés de dos procesos genéricos: combinackin e intercamblo. 1 significado de la capadidad de
KM se relaciona al concepto de capital social, donde este capital se reflere a “la suma de recursos actuales y potenciales
Incrustados dentro, disponibles a través y derivados de la red de relaciones que poses una unidad soclal. La madmizacién
de esto capital sccial es hablitada través de capacidades de infraestructura que comprenden la Socnolédgica, estructural y
cultural. La infraestructura tecnolégica se refiere a lazos hablitados secnolégicamente que existon dentro de la firma.
Estructural se reflere a procedimientos y nomas, mientras que cultural se refiere a contexios comparsdos.

Business Intelligence / Analytics / Blg Data - Herramlentas de Andlisis y Explotacién de Informacién

TICs que permiten aprovechar los datos que se producen como parte de los procesos de la compafida asociados con la
Cadena do Suministro y que ayudan a transformarios en informadién (8l que se puede conversr en conccimiento y que
permite mejorar la Soma de decisiones. En la industria de las TICs es comdn que se ocupen términas distintos para
concepios equivalentes y también que se use el mismo término para conceptos distintos.
mwamam;ammmmpwmwyw
que ap ol producto de los p de jo de info 6n para of andisis, reportoo, administracién del
desempefic y entroga deo informacién. Esto inchuy de Informacidn ejecutiva, consultas y herramientas de reporino.
Analytics: Este sérmino ha emergido como algo que agrupa una variedad de inidativas de intelgencia. De negocios y otras
relacionadas con apicaciones....el término se usa para describie andlisis matermndticos y estadisticos de datos que agrupa,
segmenta y predice qué escenarios son los mas factbles a ocurrir. Big Data: los conjuntos de datos extremadaments
grandes que hablitan a las compafias a perdbir, analizar y responder mejor los camblos del mercado. Estos conjuntos de
datos son usualmente mas grandes de un petabyte(1] e involucran fuentes de datos muy dispersas como: datos
estructurados y no estructurados, datos de 05, Imag y otras fo de visualzackin

[1) 1 petabyte = 1024 sorabytes = 1024x1024 gigabytes
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5. ...continGa Seccién 2. Definiciones de Tecnologlas de Informacién

Intercambio Electrénico de Datos

Esta secddén se refiere al uso de TICs que le permiten a la organizacién hacer Intercambio Electdnico de Datos con sus
socks de negocios, b que induye a Clentes, Proveedores y otros tipos de socks que colaboren en la Cadena de
Suministro. Pama efoctos deo respuesta, favar de considerar todo tipo de Intercambio electrénico, independientomente del
formato de la informacién fansmitida (EDI estdndar, Archivos Plancs, XML.....x del medio de transmision utiizado (Internet,
VAN, e-Mail....) y del protocolo de Comunicacién usizado (FTP, hitp, AS2, ).

RFID - identificacién por Radio Frecuencla

RFID es una tecnologia de auto-identificackdn que usa frecuencias de radio para identficar, seguir y rastrear un objeto o un

producto. La tecnologla iene su origen durante la segunda guerra mundial donde se equipaba a aviones britdnicos con

tansmisores de radio frecuenda para idensficarios como aviones “amigos” de la fuerzas britanicas en tierra. Un ejemplo

conocido en nuestro pals es of gue usan empresas como IAVE para poder detectar inalémbricamente of paso y generar la
b alos distas en las casetas de cobro de las autopistas de cuota.

GPS - Global Positioning System
GPS es un sistoma que Sene como cbjetivo la determinacién de las coordenadas espaciales de puntos respecto de un
sistorna de referencia mundlal. Los puntos pueden estar ublcados en cualquier lugar del planeta, pueden permanecer
estitcos 0 on movimiento y las observaciones pueden realizarse en cuaiguier momento del dia. Para la obtencién de
wc-*-uumm-mmm-w-mw(mmn-
o idas. Estas di so obtienen a partr de las sefiales emitidas por los satéiites. Esta TIC es
usizada para poder determinar la ubicackin fisica de un objeto al establecerse sus coordenadas geogrificas. Tiene
mdiiples aplicaciones, siendo una de s més comunes la determinacién de la ubkackin de unidades de transporte
Serreste y marftimo.

Cloud Computing - Cémputo en la Nube

Es un recurso virualizado (software, infraestructura, plataformas) y fadliitado por la conectividad que es dndmicaments
reconfigurable para soportar varios grados de necesidades organizacionales, o que permite una usiizacién optmizada de
los sisternas. E] advenimiento de los servickos de cdmputo en la nube ha reducido la inversién requerida en Somas de
colaboracién electrénica. Las compafias ya no Senen que comprar servid aplicack plataformas u otros actives de
cémputo. En lugar de esto se le paga a proveodores de serviclo por ol uso de estos actives conforme se hace uso de elics
y se acceden a ¥ravés de la internet.

10T - Internet of Things - El Internet de las Cosas

£l tdrmino de Internet de las Cosas es también conccido como “Comunicackin Maguina a Maguina® (M2M), “Cémputo
Ublcwo®, *Cémpao Incrustado”, *Cémputo Penetrante”, “Servicios Inteligentes®, *Interet Industrial®. Se trata de un
fendémeno que ha sido dificl de describir, asl gue se representa con algunos ejemplos: Una maguina expendedora de
helados que lo informa al proveedor que se esté quedando sin conas de chocolate para que ko resurta en su pedxima visita;
Plantas (vivas) gue e comunican si requieren agua; Articulos de vestir que ayudan a la gense a controlar su pesoo @
mujeres embarazadas a faciitar a sus médicos su monioreo remoto; mammm
mmwmmammmqmm- h v & ctados
que p sor a dstanc ¥ por ejermplo ol desgasie de las llantas.
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6. Seccion 3.
Uso de Tecnologias de Informacién y Comunicaciones (TIC) en la Cadena de Suministro

En la siguiente pagina, después de la pregunta 7, se enlistan diferentes TICs que pueden uliizarse an la
Cadena de Suministro.

Por favor marque en cada renglon:
A) En las primeras 3 casillas (liluladas en color azul), escoger las que apliquen de acuerdo a lo siguiente:
Apoyo Opevativo- Si esta TIC le apoya a ejecular sus procesos y a lomar decisiones del dia con dia

Apoyo Téctico - Si esla TIC le apoya en las decisiones que 8 loman con impacto al plan operalivo o de
produccidn o de ventas del trimestre o del afio

Apoyo Estratégico - Si esla TIC le apoya en decisiones que impactan el rumbo de la empresa; su
penetracidn de mercado; su posicion compettiva

B) En las siguientes 8 casillas (liluladas en color verde), escoger las que apliquen de acuerdo a lo
sguiente:

Planeacion / Administracion de la Oferta o ls Demands- Si esla TIC le apoya a ejecular sus procasos de
Planeacion ylo Administracidn de su Oferta de Productes yio la Demanda de sus Clienes

Administracion del Transporte - Si eslta TIC le apoya en sus procesos de Planeacidn y/o Administracion
del Transporie

Administracion de Almacén - Si esla TIC le apoya en sus procesos de Planeacién y/o Administracién de
sus Almacenes

Logistica Inversa - Si esta TIC le apoya en sus procasos de Administracidn de rechazos y devoluciones
de los chentes

Colaboracitn con sus Socios de Negocios - Si esta TIC le apoya en sus procesos de Colaboracién
(Planeacion, Ejecucién) con sus Socios de Negocios (Clientes, Proveedores, ...)

Comprar / Vender - Esta TIC le apoya en sus procesos de Comprar (Materia Prima, Refacciones, ...) y/o
de Venla (de Producto Terminado, Producto en Procaso....) de / a sus Socios de Negocios (Clientes,
Proveedores, ...)

VIMI - Viendor Managed Inventory - Si esta TIC le apoya en la Administracién de Producto de sus
Proveedores que se encuenira en su posesion pero cuya propiedad no es suya. Este conceplo incluye la
administracion de produclo en consignacion

Operaciones Justo a Tiempo - Si esta TIC le apoya en sus procesos de adquirir / administrar /
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Suministrar malenaes, relaccones o productos en a modalidad de Jusio a Tiempo (JIT - Just in Time) que
puede comprender el suministro de proeducto secuenciado (Just in Sequence)

Nota, en todos los renglones puede marcar mas de una opcion, segun corresponda.
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7. Qué TICs usa en su Cadena de Suministro

7. Cudl considera que es el gradoACTUAL en el que las Inversiones en Tecnologias de Informacion
y Comunicaciones (TICs) estin alineadas (basadas en; como apoyo a):

No May Bajo Modio Alto Mury Alio
Alas Estategias
Genéricas de la O J . J J
Organizadén
Alas Esvategias
Espocticas do la L J J
Cadena de Suministro

8. Favor de Indicar las TICs que utiliza en la Cadena de Suministro

Apoyo  Apoyo  Apoyo Planeacién  Administracién Administracién Logistca Colaboracién Comprar wv::x;r
Operativo Téctico Estratégico ca co do Irversa  con Socios ! Managed
? ? ?  OfotaDemanda Transports  Almacén doNegodo  Vendor Inwertory
EBS / ERP - Emorprise Business Systern ! Entorrise Resource Managemnent System

O O O L] (H ] ] ] 0o o
WMS - Warehouse Managoment System - Sistena de Adminstracén do Almacén

O 0O 0O O O O O O 0O 0O
TMS - Transportation Managament Systom - Sistema do Administracién de Transportn

O 0O 0O O O O O 0O 0O 0O
OMS - Order Management Systen - Sistoma de Administacksn de Ordenos

O O o0 1 (H 1 1 ] o o
CRM - Customer Relationsnip Managament - Acrministackdn de las Reiackones con ks Clentes

O O 0O O O O O O 0O 0O
SRM - Supplier Relatcrship Managoment - Adminkstracén do las Rolacones con los Provesd

O O 0O O O O O O 0O 0O
SCP - Supply Chain Planning - Planaacién do ka Cadena do Suministo

O O O | O Ll g O 0O O
KM { KMS - Knowiecge Management Systom- Acminis¥ackin del Conodimiento

O O o0 1 (N 1 1 ] O o0
B1 - Buziness Inteiligance / Anaiytics | Big Data - imelgencia de Negocks

O 0O 0O O O O O 0O 0O 0O

Ogleradones
Jr

Justo a

Plampo)

O

o O O o O o o 0O

172



Apoyo  Apoyo  Apoyo
Opeorativo Téctico Estratégico de do

Planeacién  Administrackdn Admir
do

Col -

y» Comp

Irversa  con Sodos

? ? ?  Oforta/D Transparte

do Negocio  Vender Inventory

EDI - Electronic Data Interface - intercambio Electrénico de Datos (en cualquier formata, prosocoio)

o O O O O
RFID - identificacién por Radiofrecuencia

O O o 0Od O

O

O

GPS - Global Positioning Systom - Sistema de Posiclonamieno Gicbal

O 0O 0O O O
CC - Cloud Computing - Cémputo en la Nube
O O o ] (|

10T - intornet of Things - El intomet de las Cosas

o o o 0O O

O

1
1

O

O
a
O
O

O

o o O 0O

/

O

o 0 o 0O

VM- Og
Vendor
Managed

O

o O o 0O

Jir

o o o 0

Justo a
Plampo)
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8. Con respecto al Modelo Propuesto y Comentarios Finales

9. Con respecto al Modelo Propuesto, le pedimos por favor sus comentarios y sugerencias de
mejora, para hacerlo lo mas funcional posible:

10. Bienvenidos sus Comentarios Finales en relacion a los temas cubiertos por esta encuesta
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9. Cierre

Hemos conduido con kas preguntas de la encuesta.

Muchas gracias por su participacion.

Su informacidn serd tratada con absoluta confidencialidad ya que solo formard parte de un estudio
estadistico donde ka identidad de la fuente no serd revelada ni podra ser identiicada.

Al final del esludio, la estadistica estars a su disposicidn.

En este momenlto puede regresar a revisar / comregir sus respuestas si lo considera necasario.

De lo contrario, favor de oprimir el botdn “Listo™ para salir de la encuesta.
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ANEXO 2 — Modelo propuesto original — antes de las observaciones de los
expertos

MODELO CONCEPTUAL DE ALINEACION DE
INVERSIONES EN TICS CON LAS ESTRATEGIAS DE
LA CADENA DE SUMINISTRO

Elementos de Apoyo

; Analisis de
Estrategias Requerimientos C5 Plan de Inversiones en

Objetivos TIC

e Evaluacion de TICs alineado con la

CS
Indicadores Propuesta de Solucion

Planeacion Estratégica

Figura A2.1 Modelo Inicial Conceptual de Alto Nivel
Fuente: Elaboracion Propia
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Plan de Inversiones en
TIC alineado con la CS '-\Aprueba

Justificacién Financiera

Plan Preliminar

de Implementacion

Propuesta de Solucién
de TICs para CS
Avalada por Equipo

Considera

Proyectos de Inversion
de la Compaiiia

Que incluyen

Deriva en

Indicadores
de Desempefio
Actuales vs Propuestos

Se Alinean con

Considerak

Derivan A
GO ES A cr:?vr;::g:t e Otros Proyectos
de Inversion en TICs

Incluye desarrollados
por

Equipo Multidisciplinario

m Lidereado por CS
Consideran Derivan en
Constituldo por /v Criterios de aprobacion
/ ~a y Proritizacion
de Proyectos
(ventas)
de Inversion
Cadena de
Suministro
Apoyo Derivan en Derivan en

Operaciones

para
Modelo
SCOR
erivan en
Andlisis
FODA
Otras herramientas
de Analisis de
Competitividad

Deriva en

Se apoya en i

Figura A2.2 Modelo Inicial Conceptual Detallado

Fuente: Elaboracion Propia
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ANEXO 3 — Graficas de Analisis de Uso de TICs en la Cadena de
Suministro, por TIC y por Funcion
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Business Intelligence
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Cloud Computing
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RFID
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T™MS

5
4
3
2
TH
O ) 1 T T Ll Ll Ll
> & N ) 2 2
obé z"‘b ef’\\ & 'b%zb o"\o & &
N\ <& o & =~ 9 S &Q
A i &° ¥ < o & &
& A) G ¥ & o & A
Q & & X e S o
& 2 oR & & o° Rl P
¢ 9 &N &L &
-0 RN \% N =
+ & X\ o &
& € »
Q\’b > e
GPS
5
4
3
2
: I - -
0 T T T T T T T
> & N ) 2 e
obé 'o°b e"\\ & 'b&b ® & &
Qo i &° > bo‘ & & &
O@ & OQ -\bo Q;Q o oq, ("\b
C o() lb‘d 'Q o@ N $'b
X RN X &
z‘b" 6‘\\0 ) (JC} 6\\
S S >
Q@ w ks

184




Supply Chain Planning
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Planeacion de Oferta/Demanda

Administracion de Transporte
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Administracionde Almacén
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Comprar/Vender
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VMI - Vendor Managed Inventory
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ANEXO 4 — Informacion de la Empresa MCM

MOLDEO Y CENTRIFUGADO
DE METALES, S.A. DE C.V.
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MISIOn

MCM TRABAJA

Para satisfacer con Calidad y oportunidad las necesidades de
nuestros Clientes, proporcionando productos y servicios de valor
agregado siendo una alternativa de acciones innovadoras , confiable y
rentable

ion e strateglca sostenida a través de nuestros valores,
nal y tecnologia de vanguardia.

vision

Nuestra razén de ser es la de integrar una
orgamzaclon que SEA RECONOCIDA como una
organizaciéon SOLIDA, COMPETITIVA,
CONFIABLE Y COMPROMETIDA con la somedad
de la que formamos parte. Y SE DISTINGA por

12 ractlca constante de principios y
-3 conformen un ambiente de
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DIRECCION ESTRATEGICA

Debemos desarrollar PRODUCTOS que nos permitan destacar ante una
amplia gama de competidores a partir de considerar al publico como
elector, a los productos sustitutos y a nuestros clientes y proveedores
como una COMPETENCIA POTENCIAL reconociendo un MERCADO
global, exigente y altamente dinamico.

VALORES DE MCM

PASION POR EL SERVICIO Y SATISFACCION DEL CLIENTE
Ofreciendo oportunamente productos en costo y Calidad.

ENFOQUE AL CLIENTE

Entregar a nuestros Clientes sus productos con la Calidad, precio y tiempo pactados, brindandoles el
mejor servicio antes, durante y después de la venta.

PRODUCTIVIDAD Y EFICIENCIA DE LOS PROCESOS
A través de la optima utilizacion de los recursos y una mejora continua.

quipo de Personas congruentes en el pensar, deciry con un actuar de rectitud y

‘ CIA DEL PERSONAL
las tenclas personales y profesionales de nuestros
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g recurse%\\\\\\\.,xw
preaes/d \

excelenc\y,
servicios

calidad

Aesonalidad s"'"go

cliel?”

\Q-‘\Q\Ogi a

FILOSOFIA DE CALIDAD

Cumplir y superar las expectativas de nuestros Clientes
y los Objetivos de MCM

Asogurondo la Eficiencia de nuestro Sistema de Gestion
de Calidad para

Logror estandares de Calidad altos, con la Mejora Constante
y el Control de nuestros Procesos,

Implomon'ando propuestas de innovaciéon en el Trabajo Bien
Hecho, mediante el

Dincmico proceso de Capacitacién, que genere actitudes
proactivas de Trabajo en Equipo y la

Ac'uclizacion de nuevas Tecnologias para contar con una
Ventaja Competitiva que permita

Difundir de MCM un prestigio en el mercado, manufacturande
y comercializando Productos Conformes

CURRICULUM

MOLDEO Y CENTRIFUGADO DE METALES, S.A. DE C.V. FUE CREADA EN 1991 CON EL
PROPOSITO DE INCORPORARSE EN EL MERCADO METAL MECANICO , A PARTIR DE 1994
ABARCA TAMBIEN EL AREA DE PLASTICOS, COSOLIDANDOSE POSTERIORMENTE EN SU
PROCESO DE INYECCION A ALTA PRESION Y PINTURA ELECTROSTATICA.

EN MCM ESTAMOS CONCIENTES Y PLENAMENTE COMPROMETIDOS CON LA CALIDAD DEL
PRODUCTO Y LA INTEGRAL SATISFACCION DE NUESTROS CLIENTES.

A TAL OBJETIVO, SE TRABAJA BAJO UNA SISTEMA DE GESTION DE CALIDAD QUE
RANTIZA EL CONFORME DESEMPENO Y CONTROL DE NUESTROS PROCESOS,
NTADO ASICON NUESTRA CERTIFICACION EN 1SO 9001 :2008 E ISO/TS 16949:2009.
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CURRICULUM

CONTAMOS CON DOS DIVISIONES DE MERCADO, EL SECTOR INDUSTRIAL, PRINCIPALMENTE
AUTOMOTRIZ Y EL SECTOR DE REGALOS.

NUESTROS PRINCIPALES CLIENTES SON :
Truck&Wheel

VOLKSWAGEN ALEMANIA

( & WHEEL (VOLKSWAGEN MEXICO) @/

WINGARD

UPPLY,LCC (VOLKSWAGEN USA) ‘a)ebclsto

CURRICULUM

PROCESOS DE FABRICACION MCM

CON EL FIRME OBJETIVO DE MANTENERSE A LA VANGUARDIA CON PRODUCTOS DE CALIDAD Y DAR
RESPUESTA A LA DEMANDA ACTUAL, MCM AMPLIA SU GAMA DE PROCESOS DE FABRICACION.

CONTANDO CON EL PROCESO TRADICIONAL DE CENTRIFUGADO Y SU MAIN BUSINESS QUE ACTUALMENTE
REPRESENTA EL PROCESO DIE CASTING PARA ALEACIONES BASE ZINC.

AMENTE CON UN SISTEMA AUTOMATICO DE PINTURA ELECTROSTATICA.
JE PIEZAS CON CNC.

STRATEGICAS Y TRABAJAR JOIN VENTURE PARA OFRECER SUS SERVICIOS EN :

E DOBLADO CON TECNOLOGIA DE ULTIMO NIVEL CNC EN 3D.
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CURRICULUM

PRODUCTOS MCM

SIENDO NUESTROS PRINCIPALES PRODUCTOS :

CONTRAPESOS DE BALANCEO Y PARA ABSORCION DE RUIDO, PERFILES PLASTICOS, PIEZAS PARA APAGADORES
ELECTRICOS, PIEZAS DE ALAMBRE DOBLADO Y ARTICULOS DE REGALO.

CERTIFICATE ¢ U=

This is 1 candy that

MOLDEO Y CENTRIFUGADO DE METALES,
S.A.DEC.V.

Cazada \grac Zaagoza No 217 - A

o T,

T2210 Pustia Pue.

Merco

bas grerrented and ractacs s Quality Management Systeen
Scope
The mansaciung of 0e Casmng pans

Thrcugh e Sudt, GocUTented in & Teport. f was verfied that the management System
%8s e requrements of e flowng sandard

1ISO 9001 : 2008

Certficate regateaton o 10009836 CMOS

195



CERTIFICATE @ U=

This s 10 carssly that

MOLDEO Y CENTRIFUGADO DE METALES,
S.A.DE C. V.

Caznda ignacio Zaragoza 217 - A

ran mplemecied ans mantans 3 Quality Management Systom
Sccpe

The manctactuning of Ge casting pams

A BUIL COMBCIEd NS SOCuUTrted It & 160 Nas verried that ths Quaity mansgament
Srtem Attt requreTents of T bicweg SO Techncal Sceccaton

ISO/TS 16949 : 2009

(WO product desgn)

Cantfeatcn secmon 0130122

This cortiicans s vald wrtl  2016-01.21 ¥ i LB

Cartiicate Regatration No 10005838 TS00 \ ~
ereaees ¥

WATF Comtat Ocw OGS Gt Asgst Scrvans Svote 21
Totng Ofices UL DO ine.. 1130 et Lans Coun Mo, Sute 345, Buitess

POLITICA DE CALIDAD

A
SMCM
i POLITICA DE LA CALIDAD

MOLDEO Y CENTRIFUGADO DE METALES S.A. DE C.V. ESTA COMPROMETIDO
A TRABAJAR EN LA MEJORA CONTINUA DE TODOS SUS PROCESOS, PARA
QUE SUS PRODUCTOS CUMPLAN CON LOS REQUERIMIENTOS
DE LOS CLIENTES Y OFRECERLES UN SERVICIO
QUE EXCEDA SUS EXPECTATIVAS.

Ing. Alberle Cosles K.
ISO /TS 16949 : 2002 Direclor General.
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ORGANIGRAMA

GERENTE DE CALIDAD

Para la Admén. del SGC
Ma. Guadalupe Vargas V.

INGENIERIA DE
PROCESOS

Daniel Bautista G

Representante de la Dir.Gral

DIRECTOR GENERAL
Ing. Alberto Costes R

J. Luis Parra V.

[AllOU

RAMIENTO DE CALIDAD

INSPECTORES
DE CALIDAD

PROYECTOS
Jesas M. Calderén G

4!3"1’3 ADMINISTRATIVO
Maria Concepcién Vargas V.

_|

OPERATIVOS
Oscar A. Vazquez C.
Carlos J. Vicente L.

ORGANIGRAMA

PRODUCCION

GESTION OPERATIVA
Antonio Tello B.

PRODUCCION
Antonio Tello B

PROCESOS
PRODUCTIVOS

PROCESOS
NO

PRODUCTIVOS

1

RECURSOS
HUMANOS
Nancy Sanchez R

INYECCION PINTURA

Miguel Munoz

MANTENIMIENTO

A
Paul Gonzalez Francisco Aparicio

VARIOS
Rafael Rodriguez

PRO'
Jesas M

Calderén
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Ruedas
Troquel

Intendencia
Webasto
Acero Zinc
Moldes
Mat. Empaque
CSV Centrifugas
Plasticos




CONTACTOS MCM

Vendor Name: Moldeo y Centrifugado de Metales S.Ade C.V.
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