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RESUMEN

La colaboracién en cadenas de suministro es indispensable e importante considerando los
beneficios que se le han asociado, entre ellos: identificacién conjunta de areas de oportunidad,
toma de decisiones integradas, mejoras de desempefio y eficiencia en los flujos de informacién. En
la literatura se ha documentado que estos beneficios estan asociados a ventajas competitivas y
comparativas, ademas de desarrollo econédmico. La literatura especializada sobre el tema reporta
distintas propuestas de colaboracidn que enfatizan en lo siguiente: el resultado de una relacién
empresarial y entre stakeholders®, una funcién de retroalimentacién en un sistema constituido por
una parte conducida y otra conducente, factores que fortalecen la eficiencia (elegir la alternativa
adecuada para alcanzar un resultado esperado) y comportamiento empresarial.

Un tema de interés en la literatura es la evaluacién de la colaboracién en las cadenas de
suministro, la cual permite ubicar a los elementos de la cadena en un punto de partida para
mejorar en la colaboracién y entonces poder considerar a su cadena de suministro colaborativa. La
evaluacidn de la colaboracién en cadenas de suministro es un tema que se toca en este trabajo.
Una vez identificado el nivel de colaboracidon en una cadena de suministro se pueden sefalar
estrategias para mejorar la colaboracién. La valoraciéon de la colaboracidon por parte de los
involucrados en la cadena de suministro genera conciencia y pauta para buscar crecimiento en la
colaboracién y por tanto mayor ventaja competitiva.

El propdsito de este trabajo es proponer una herramienta que sirva como guia para evaluar a la
colaboraciéon en cadenas de suministro. Para lograr lo anterior por una parte se propone un
modelo conceptual de la colaboracién en cadenas de suministro basado en la informacion, al
identificar a la informaciéon como factor critico se acota el alcance de la evaluacidn y valoracién de
la colaboracidn al centrarla en Unicamente este factor y por otra parte se genera una propuesta de
intervencidn para lograr la evaluacién de la colaboracién en una cadena de suministro. Finalmente
esta propuesta se implementa en una cadena de suministro real para identificar sus fortalezas y
areas de oportunidad y a partir de ellas formular estrategias de mejora. EI método de
investigacion de este trabajo se basa en dos marcos principales: 1) multimetodologia, que permite
generar un modelo conceptual fortalecido de la colaboracidn de las cadenas de suministro y 2)
intervencidén sistémica, que brinda un marco para la generacion del proceso de intervencion. La
evaluacion diagndstica que se busca en este trabajo responde a la necesidad de conocer el valor
de la colaboracién en las cadenas de suministro, desde el punto de vista de la informacién, lo que
permite acotar la evaluacion y centrar los resultados para proponer mejoras en un tema mas
concreto.

Palabras clave.- Colaboracion en cadenas de suministro, colaboracidn basada en Ia
informacion, evaluacion de la colaboracion.

! Stakeholder: Personas o grupos de personas que tienen, o reclaman, propiedad, derechos, o intereses en
una organizacidn y sus actividades, pasadas, presentes, o futuras. Estos derechos reclamados o intereses son
el resultado de transacciones con, o acciones tomadas por, la organizacién y pueden ser legales o morales,
individuales o colectivas Clarkson (1995).






INTRODUCCION

Esta tesis estda conformada por cuatro secciones, en la primer seccidn se presenta la problematica
de la colaboracion en las cadenas de suministro, asi como diferentes definiciones encontradas en
la literatura sobre colaboracidn y cadena de suministro y el enlace entre estos dos conceptos. Con
lo anterior se delimita dos problemas principales que se abordan en este trabajo: 1) la valoracién
de la colaboracién y 2) la evaluacién de la colaboracidn.

En la segunda seccidon se presenta una categorizacién de los diferentes modelos de colaboracién
encontrados en la literatura utilizando un marco sistémico, el cual permite hacer una comparativa
sobre los mismos para después sefalar las semejanzas entre ellos, de tal forma que se identifica
un factor critico de la colaboracién en las cadenas de suministro: factor critico de la informacion.
Este factor representa mayormente el comportamiento de la colaboracion en cadenas de
suministro.

En la tercer seccién se propone un modelo conceptual de la colaboracién en cadenas de
suministro basado en el factor critico de informacién y un proceso de intervencién. Lo anterior es
utilizado como herramientas para llegar a una evaluacién diagndstica sobre la colaboracion en las
cadenas de suministro. EIl modelo representa la perspectiva del observador acerca del tema de
estudio de tal forma que describa el comportamiento de la colaboraciéon en una cadena de
suministro. El proceso de intervencidn se basa en diferentes procesos que se deben seguir para
obtener una valoracién sobre la colaboracién, se pretende enfocar este proceso de intervencion
en pymes.

Por ultimo se presenta el caso de estudio donde se aplicé el proceso de intervencidn propuesto,
con el analisis del caso de estudio se generan propuestas y areas de oportunidad para que la
cadena de suministro en donde se aplica este caso tenga una guia o pauta para mejorar la
colaboracién de su cadena. Para el caso de estudio se conté con la participaciéon de la empresa
Sillas y Mesas S.A. de C.V., la cual nos permitié implementar el proceso de intervencidn en su
totalidad y del cual se obtuvieron resultados que permiten concluir que la informacién y sus
diferentes dimensiones impactan en el desempefio de la cadena de suministro. Ademas se
concluye la evaluacidn de la colaboracién posibilita a la cadena de suministro a la identificacién de
areas de mejora, pues sefiala debilidades y amenazas las cuales combinadas con fortalezas y
oportunidades pueden aprovecharse para la generacidn de estrategias para un mejor desempefio
alo largo de toda la cadena.
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CAPITULO I

1 ANTECEDENTES DE LA COLABORACION EN LAS CADENAS DE
SUMINISTRO

Una organizacién, de acuerdo a Fawcett & Magnan, (2002), constantemente se encuentra en
la busqueda de la eficiencia de los procesos internos y externos de su Cadena de Suministro
(CS). Min, et al. (2005) sefala que la colaboraciéon en la CS tiene un impacto positivo en la
eficiencia y efectividad de la operacidn y de la rentabilidad de una organizacién. A su vez se ha
relacionado la capacidad de la colaboracién en las cadenas de suministro al desempefio de las
organizaciones, Anbanandam et al. (2011) sefiala que la colaboraciéon estd asociada
totalmente al desempefio operativo. Lo anterior abre brecha para la posibilidad de analizar a
nivel estratégico a la colaboracién. Las organizaciones que cuentan con una estrategia en la CS
requieren cooperacion y colaboracidon, lo que exige contar con objetivos alineados,
comunicacién, recursos compartidos y ademas riesgos y recompensas (Soosay, Hyland, &
Ferrer, 2008), al final esto demanda para la CS una mayor organizacion y respuesta al cambio,
flexibilidad y adaptacion. En el area de logistica, las practicas colaborativas se han convertido
en medio para lograr eficiencia y ayuda en la toma de decisiones (Ahmad, 2013). A pesar de la
investigacion y estudios en el tema de Colaboracién en la Cadena de Suministro (CCS), se ha
dado limitada atencién a la evaluacidn de la CCS (Simatupang & Sridharan, 2004). Hablando de
la conduccidn de la CS (conocido en inglés como SCM, por sus siglas en inglés Suppy Chain
Management), las practicas colaborativas se consideran como operaciones de éxito y
sustentabilidad (Attaran, 2007). Actualmente mas y mas compafiias colaboran en las cadenas
de suministro debido a la diversidad de los mercados, precios altamente competitivos y los
cortos ciclos de vida de los productos. La CCS se ha convertido en un elemento crucial en
ambientes complejos, pues logra reducir riesgos, compartir inversiones a larga escala y recursos,
acelerar el crecimiento e incrementar el retorno de la inversién (Guglar and Dunning 1993). Con el
paso del tiempo la colaboracién en la CS se ha vuelto una practica para las organizaciones, y se
ha vuelto de interés comun entre la academia y los profesionales (Simatupang & Sridharan,
2005). Con todo lo anterior se concluye que la incertidumbre, los cambios constantes y la
busqueda de competitividad en las organizaciones generan la necesidad de buscar un
ambiente de colaboracién.

1.1 COLABORACION EN LAS CADENAS DE SUMINISTRO

La Colaboracidn en la Cadenas de Suministro (CCS) se presenta cuando dos o mas elementos
de la cadena que trabajan juntos para crear ventaja competitiva a través de informacion
compartida, toma de decisiones conjunta y de compartir beneficios que resultan en una
mayor rentabilidad que actuando individualmente, al satisfacer las necesidades finales del
cliente (Simatupang & Sridharan, 2002). A su vez Mentzer (2000) define a la CCS como una
relacién a largo plazo entre organizaciones que trabajan en conjunto para alcanzar objetivos
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en comun. Spekman et al. (1998) seiiala que la colaboracién es un concepto dominante con el
cual se ganan beneficios y generan resultados compartidos con las partes involucradas.

La colaboracién implica cooperaciéon y otras formas de alianzas entre dos o mas
organizaciones (Soosay et al.,, 2008). Existen diferentes formas de alianzas entre las
organizaciones que dependen de los intereses o del compromiso y relacién que se busque por
parte de los involucrados, a estas alianzas Soosay et al., (2008) las considera como tipos de
colaboracion, y son; Alianzas estratégicas (relacién entre dos organizaciones, donde se
comparte informacién, recursos y conocimiento para lograr un crecimiento), Joint Venture
(empresa emprendida por dos o mas partes), Acuerdo cooperativo (redisefio de los procesos y
productos de las organizaciones compartiendo recursos, para lograr una mejor respuesta a los
cambios tecnoldgicos y del ambiente), Colaboracién Virtual (colaboraciéon temporal entre
entidades mediante TIC ) y Integracidn Vertical y Horizontal (la primera se refiere a expandir a
otro nivel tu cadena, la segunda se refiere a expandir en el mismo nivel a tu cadena). Lo
anterior lo soporta Angerhofer & Angelides, (2006) al sefialar que la colaboracién incluye
diferentes tipos de uniones entre las partes de la CS como son; alianzas estratégicas, joint
ventures, 3PL’s y "retailer-supplier partnerships".

Todas las anteriores tienen en comun la participacion de dos o mas partes y objetivos en
comun, lo que podria llevarnos a relacionar a la colaboracién con el concepto de sinergia; la
accion de todos los componentes en conjunto es mayor a la accidon de las partes
individualmente.

Uno de los mayores beneficios que genera una colaboraciéon exitosa, de acuerdo a Min et al.,
(2005) es la expansidon y fortalecimiento de las relaciones colaborativas entre las partes.
Mientras se cuente con una relacién fuerte entre las partes involucradas se podra aspirar a
mejores y mayores soluciones a las situaciones que se enfrenten, de esta forma se reduce la
incertidumbre. No ser capaz de saber cosas con certeza, puede cambiar las estrategias del
negocio y limitar la eficiencia funcional de la CS, una forma para mitigar esta incertidumbre es
la colaboracion (Crum & Grawe, 2014). Ante un ambiente turbulento al que se enfrentan las
organizaciones, las empresas deben estar preparados para responder a estos cambios, para
ello se requiere adaptacidon y para que una CS logre adaptabilidad y pueda enfrentarse de
forma correcta a estos cambios, requiere de una buena colaboraciéon. Una CS adaptativa,
requiere de una mayor colaboracién y ademas visibilidad entre todos los puntos dentro de la
CS y en toda su extension (Anbanandam et al., 2011). Al tomar del enfoque de sistemas el
concepto de adaptacién, podemos decir que la CS es adaptable si cuando ocurre un cambio en
su estado ambiental o interno que reduce su eficiencia para alcanzar una o mas de las metas
gue definen su funcidn, ésta reacciona o responde cambiando su propio estado o el de su
medio a fin de incrementar su eficiencia con respecto a esa meta (Ackoff, 1971).

Simatupang et al. (2004), define como relacién colaborativa al caso en el que la CS
implementa practicas colaborativas que contribuyen a un mayor desempefio. Entonces a
mayor nivel de practicas colaborativas, mayor oportunidad para alcanzar mejores desempefios
operacionales y estratégicos. La colaboracién, entre otras ventajas, seglin Peter Ralston
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(2014), permite a las empresas asegurar los recursos que las otras partes controlan y los
propios.

Existe una falta de integracidn en las cadenas de suministro debido a la falta de colaboracion a
nivel inter-organizacional (Barrat, 2004; Fawcett and Magnan, 2002), que se traduce en poca
comunicacion, en recursos no compartidos, en poco entendimiento entre las partes, entre
otras. La falta de colaboracién a nivel interno de la CS genera una pobre colaboracién en el
nivel externo de la CS. La falta de soporte interno puede llevar a una colaboracién externa
ineficiente, debido a que las decisiones acordadas a nivel externo no pueden ser ejecutadas a
nivel interno por la falta de alineamiento (Crum & Grawe, 2014). Lo anterior dafia la relacidn
entre las partes en términos de confianza, mutualidad, compromiso, empatia, honestidad,
interés, entre otros.

1.2 DEFINICIONES DE COLABORACION EN CADENAS DE SUMINISTRO

Para abordar el tema de la colaboracion en las cadenas de suministro de forma clara, sera
necesario definir los conceptos de Cadena de Suministro y de la Colaboracién en la Cadena de
Suministro. La colaboracidon en la cadena de suministro se define como dos o mas empresas
independientes trabajando conjuntamente para alinear los procesos de la cadena de suministro y
crear valor para los consumidores finales y los stakeholders con mayor éxito del que podrian tener
por separado (Simatupang et al., 2004). Chandra et al. define a la cadena de suministro como una
red de proveedores, fabricantes, almacenes, distribuidores y minoristas que a través de la
coordinacion de planes y actividades, desarrollan productos mediante la conversion de la materia
prima hasta el inventario de productos terminados. Define también a la CS como un sistema
abierto, complejo y organizacional (Chandra & Grabis, 2007). Tomando de punto de partida un
enfoque de sistemas, se considerard a un sistema abierto a aquel sistema que cuenta con
propiedades como; proceso de transformacién, salidas, entradas, realimentacién, ciclos,
equifinalidad, entre otras (Katz & Kahn, 1966), la CS entonces tiene procesos capaces de generar
valor a sus ingresos y tiene la capacidad de llegar al mismo fin sin importar las condiciones.
Ademds podemos expresar entonces, para el concepto de CS, la idea de sistemas anidados, que es
un sistema dentro de otro sistema; estos sistemas por si mismos ya son complejos, lo que
entonces genera una complejidad mayor para practicar la colaboracidon en las cadenas de
suministro.

Holmberg define a la CS como una entidad Unica y no areas fragmentadas de responsabilidad por
areas funcionales como compras, fabricacién, distribucién, etc. (Logistics & Holmberg, 2000). Lo
anterior permite la visualizacién de la CS como un sistema que permite afirmar la existencia de
una vision de ésta como un conjunto de partes con interrelaciones que generan propiedades
emergentes. En una CS colaborativa, dos o mds compaiiias independientes pueden planear y
operar en conjunto una CS para generar mayor ventaja operativa (Simatupang and Sridharan
2002). El fin principal de que una CS sea en si colaborativa, es que genere ventaja competitiva,
esto es, un diferenciador con respecto a los demads. Al hablar de CS colaborativas puede
introducirse una cultura colaborativa, la cual es definida por Barratt (2004) como un componente
formado por confianza, mutualidad, intercambio de informacion, apertura y comunicacién. En la
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CCS las partes involucradas logran compartir informacion y expertise para reducir o eliminar cierto
nivel de incertidumbre (Crum & Grawe, 2014). La colaboracion da como resultado un control
eficiente y efectivo de la CS (Mentzer et al. 2000). Tomando la definicion de Ahmad (2013) la CCS
se refiere a diferentes empresas involucradas voluntariamente en un flujo de productos e
informacién partiendo de la materia prima hasta el consumidor final con la intencién de llenar las
necesidades del cliente. A continuacién se muestra una tabla con diferentes definiciones de CCS.

Definicion de CCS Autor

Surge cuando dos o mds empresas voluntariamente acuerdan
en integrar recursos humanos, financieros y técnicos en un
esfuerzo por crear un nuevo, eficiente y efectivo o relevante (2003)
modo de negocio.

Bowersox et al.

Caracterizada por un "comportamiento cooperativo" o "toma
de decisiones conjunta" entre empresas, representa voluntad Crum &

contra un requerimiento de comprometerse en esfuerzos inter-| Palmatier(2004)
organizacionales

Diversas entidades trabajan en conjunto, compartiendo Finley & Srikanth
procesos, tecnologia y datos para maximizar valor para todo el (2005)
grupo y clientes.

Proceso basado en la confianza, el respeto mutuo, la Kahn et al.
informacién compartida, la propiedad conjunta de decisiones y (2006)
la responsabilidad colectiva por las salidas.

Dos o mas empresas compartiendo responsabilidad por
intercambiar planes comunes, control, ejecucion e informacion | Min et al. (2005)
de medidas de desempefio.

Un afectivo y mutuo proceso de compartir. Donde dos o mas
empresas trabajan en conjunto, tienen entendimiento mutuo,| Sandersand

tienen visién comun, comparten recursos y logran objetivos| Premus (2005)
colectivos

La cooperacion cercana entre socios o unidades Simatupang and
comprometidas en esfuerzo conjunto para llenar las Sridharan (2005)
necesidades de los clientes a bajos costos

Dos o mas partes en una cadena de suministro que planean
conjuntamente ciertas actividades y generan prondsticos | Skioett-Larsen et
sincronizados, donde la produccién y el proceso de remplazo al. (2003)

estan determinados.

Un proceso de toma de decisiones entre partes independientes, Stank et al.

que envuelve una propiedad conjunta de decisiones y (2003)

responsabilidades colectivas para tener egresos.
Tabla 1. Definiciones de Colaboracion en la Cadena de Suministro, Ahmad, (2013)

En la Tabla | se muestran descripciones, definiciones e ideas sobre la colaboracién, ademas se
identifican los elementos que resaltan y son comunes o parecidas para todos los autores
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citados. Tomando de referencia a las definiciones de la tabla se define para fines de este
trabajo a la colaboracion como dos o mas participantes involucrados voluntariamente en
procesos que generan valor agregado a una CS a través de recursos compartidos. Incluso se
define a la colaboracién como una actividad humana en la que se relacionan dos o mas partes
y a través de recursos toman decisiones para la generacién de beneficios a una CS. La CCS
entonces puede representarse con factores que se relacionan entre si para un fin comun,
estos factores pueden ser recursos, personas, intenciones, procesos o actividades.

Por ultimo, Lambert & Cooper (2000) consideran a la CCS como una estructura de actividades
diseflada para la accién enfocada en los consumidores finales y en el control dindmico de los
flujos que envuelven a los productos, informacidn, dinero, conocimiento e ideas. Se puede
considerar que los objetivos comunes en la CCS siempre van dirigidos al cumplimiento de las
exigencias del cliente y del consumidor final. Por tanto, la colaboracién en las cadenas de
suministro se puede definir como una serie de acciones conjuntas realizadas por un grupo de
personas u organizaciones en una CS para lograr un fin mayor a los fines individuales. Estas
acciones van desde el intercambio de informacién hasta la toma de decisiones entre los
participantes, considerando las capacidades de las partes y sus valores, para lograr alcanzar
mejores resultados. Es buscar un ganar-ganar para los miembros de la CS. Es la integracion de
las actividades y coordinacién de las mismas a través de toda la CS para lograr un mejor
control y desempenio de la CS.

A continuacidén se muestra un esquema que sintetiza las caracteristicas de la colaboracidn en
cadenas de suministro que se revisaron en la seccidn anterior. Ver Figura 1.

Colaboraciénen
Cadenas de
Suministro

v ¥ v l

Participacidn de Recursos Desempefio Toma de Beneficios
dos o0 mas partes compartidos de procesos decisiones en compartidos

conjunto

y y
_ Intercambio de Valor
Confianza actividades agregado

y

Figura 1. Esquema que muestra uns sintesis de la colaboracién en cadena de suministro.

1.3 MODELOS DE COLABORACION EN LA CADENA DE SUMNINSTRO

Diferentes autores como Ramanathan & Gunasekaran, (2014), Angerhofer & Angelides, (2006) y
Lai, Ngai, & Cheng, (2002) proponen modelos que representan a la colaboracion, desde modelos
conceptuales hasta matematicos, y cada uno tiene diferente propdsito como es reflejar el
comportamiento que se percibe de la CCS, evaluar la CCS, sefalar entras o salidas de la CCS,
algunos modelos describen el comportamiento de la colaboracién o los involucrados en el proceso
de colaboracidn, otros reflejan resultados que se obtienen con una colaboracién eficiente y otros
modelos sefialan los beneficios que genera la colaboracion. Incluso algunos modelos cumplen con
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diferentes caracteristicas sistémicas y proponen correlaciones entre elementos o factores
relevantes en la colaboracidn con fines u objetivos. A continuacién se presenta una descripcion
breve de diferentes modelos encontrados en la literatura.

1. Modelo de caracteristicas de CCS, (Cao & Zhang, 2010).

En este modelo Cao & Zhang, (2010) describen a la CCS con siete componentes que se relacionan
entre ellos y forman la caracterizaciéon de la colaboraciéon. En la Figura 2 se muestra la
caracterizacién. Estos elementos que caracterizan a la colaboracion agregan valor a la CCS al
reducir costos y tiempos de respuesta, al apalancar recursos y al mejorar la innovacion.

Informacion compartida

Congruencia de objetivos

Sincronizacién en decisiones

Caracterizacion de la
Alineacidnincentiva — Colaboracién

Recursos compartidos

Comunicacion colaborativa

Conocimiento creativo
conjunto =

Figura 2. Caracterizacion de la CCS, adaptacion (Cao & Zhang, 2013)

2. Constructos de la Colaboracién, (Mei & Zhang, 2013).

Cao & Zhang, (2013) definen a la colaboracién en la CS presentando una tabla de definiciones de
diferentes constructos de la colaboracion (cultura colaborativa), la Tabla 2 presenta las
definiciones.

Constructo Definicidn

Normas, creencias y valores con una orientacion
Cultura colaborativa compartida en la relacion en la empresa con
respecto a practicas apropiadas de negocio en la CS

Medio por el cual una empresa sostiene
Colectivismo conscientemente el "nosotros" en lugar el "yo" al
trabajar en una CS

Medio por el cual una empresa esta dispuesta a
Orientacion a largo plazo juntar esfuerzos para desarrollar una relacién
duradera con las partes de la CS

Medio por el cual una empresa cree que las partes
Simetria del poder en la CS deben tener por igual voz y voto en la
relacidn
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Cuando la empresa se siente amenazada y trata de
evadir situaciones ambiguas en la CS
Tabla 2. Definiciones de componentes de la colaboracién de acuerdo a Mei, adaptacion (Mei & Zhang, 2013)

Control de la incertidumbre

En la Tabla 3 Mei (2013), menciona ademas que la confianza, que debe existir para lograr una
cultura colaborativa, se puede describir en términos de la benevolencia y de la credibilidad, la
tabla Il contiene las definiciones.

Constructo Definicidon

Grado en que una empresa cree subjetivamente y confia en
que los socios de la CS desempenaran el trabajo y las
transacciones con base en sus expectativas,
independientemente de su capacidad de comprobar sobre
el comportamiento o monitorear los procesos.

Confianza

Grado en que una empresa se siente segura con la
Credibilidad confiabilidad, previsibilidad, honestidad y competencias de
los socios en la CS

Grado en que una empresa espera que los socios de la CS
Benevolencia actlen justamente y no tomen injusta desventaja de la
empresa que les da la oportunidad

Tabla 3. Definiciones de la confianza y de sus constructos de acuerdo a Mei, adaptacion (Mei & Zhang, 2013)

3. Modelo conceptual del impacto de la planeacidon colaborativa en la CS, (Petersen,
Ragatz, & Monczka, 2005)

El modelo que propone Petersen et al.,, (2005) relacionan los esfuerzos de la planeacién
colaborativa con el impacto en el desempefio de la CS y sefiala la dependencia entre una
planeacién colaborativa estructurada y no estructurada con las tres dimensiones de desempefio
de la CS, ver figura 3. La calidad de la informacion que se comparte tiene que ser considerada
(Petersen et al., 2005). Las Tecnologias de la informacién ofrecen potencial para mejorar la calidad
y desarrollar la funcidon de informacién compartida entre los ofertantes y los demandantes
mediante la mejora de la velocidad y la precisidn en los procesos (Petersen et al., 2005). La Figura
3 muestra el modelo conceptual del impacto que tiene la colaboracién.

Desempefio de costosde
materiales

Planeacién colaborativa
estructurada

Desempefodela

Desempefio de provedor o
organizacién

Planeacion colaborativano
estructurada

Recorridos de inventarios

Figura 3. Modelo conceptual que representa el impacto que tiene una planeacién colaborativa en el desempeiio de
una CS. Adaptacion (Petersen et al., 2005)
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4. Modelo de colaboracion, (Barratt, 2004)

Barratt, (2004) propone que elementos tanto estratégicos como culturales alimentan a la
colaboracidn. Los componentes que conforman al elemento cultural son; mutualidad, intercambio
de informacion y apertura. Estos componentes en conjunto forman lo que el autor denomina
como "cultura colaborativa". El elemento estratégico se compone de lo siguiente; tecnologia,
enfoque corporativo, negocio, soporte intra-organizacional. Estos componentes en conjunto lo
que autor denomina como "Recursos/Compromiso. El modelo de colaboracion se muestra en la
Figura 4 (Barratt, 2004).

Alineamiento de
procesos

T

Actividades Tomade
“Cross- — COLABORACION —_ Decisiones
functional” ) conjunta

Meétricas de CS

Figura 4. Modelo de colaboracion de acuerdo a Barratt adaptacion (Barratt, 2004)

5. Fuerzas conductoras de la colaboracién, (Ahmad, 2013)

Ahmad, (2013) genera una tabla con fuerzas conductoras que llevan a la colaboracién hablando en
términos de gestidn de la CS (en inglés SCM) revisando la literatura, se muestra a continuacion la
figura 5.
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Aumentoen |la cuotade mercado,
la utilizacion de activos, la mejora
en el servicio al cliente, la mejora
en |a calidad del producto, mejora
de la capacitacién y las economias
de escala en la produccidn. Lewis

Decremento en el
riesgo de falla de
desarrollo de producto.
Paster (2000)

(1990) Ganar un rapido acceso
al mercado. McCarthy &
Golicic (2002); Parker

Fuerzas conductoras / (2000)

quellevanala

Reduccién de inventario (en Colaboracién
la parte de complejidad Reduccién de tiempo en
tecnoldgicay gran tarifa de eldesarrollo del
desarrollo de productoy producto. Lewis (1990);
obsolescencia Holton (2001); McCarthy & Golicic
Parker (2000) Compartir los costos (2002); Mclaren et al.
de desarrollo de (2000); Parker (2000)

producto y reduccion
de los mismos.
Hovath (2001)

Figura 5. Fuerzas conductoras de la colaboracion de acuerdo a Ahmad, adaptacion (Ahmad, 2013)

6. Componentes de una cadena de suministro colaborativa, (Jayaram & Pathak, 2013)

Otro término ademas de CCS puede ser cadenas de suministro colaborativas, para lograr ser una
cadena colaborativa Jayaram (2013) propone la integracion de conocimiento, esto es, un correcto
flujo de informacién a través de toda la cadena tanto interno como externo. Lo anterior requiere y
exige una coordinacidon importante y ademas confianza y responsabilidad. Es responsabilidad de
las empresas cubrir a los socios desde el inicio de la cadena y hasta el final de la cadena y construir

una arquitectura de conocimiento amplio en la empresa (Jayaram & Pathak, 2013). Esta forma de
integracién de conocimiento se puede apreciar en la figura V.

Intercambio de conocimiento
delcliente

Efectividad de
Enriquecimiento del disefio
conocimiento del cliente

Desempernio de
desarrollo de productos
nuevos

Capacidades de

Enriquecimiento del manufactura

conocimiento del proveedor

Intercambio de conocimiento
del proveedor

Figura 6. Componentes del flujo de informacion (conocimiento) que debe existir en la cadena de suministro para
considerarse colaborativa, adaptacion (Jayaram & Pathak, 2013)

7. Modelo de colaboracién, (Ramanathan, 2014)

Otro modelo de la colaboracidon es planteado por Ramanathan (2014), en donde propone
componentes para lograr la colaboracién. Al final de su investigaciéon comprueba o sustenta las
relaciones en el modelo. El modelo se muestra en la Figura 7.
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Planeacion
Colaborativa

Colaboracién Ejecucion
Futura Colaborativa

Tomade
Decisiones
Colaborativa

Colaboracion
Exitosa

Figura 7. Modelo de colaboracién de acuerdo a Ramanathan, adaptacion (Ramanathan & Gunasekaran, 2014)

8. Factores que afectan o impactan al compromiso y a la confianza, (Kwon, Louis, & Louis,
2004)(Mujuni Katunzi, 2011).

El factor de la confianza y compromiso en la cadena de suministro hace emerger a otros diferentes
factores que alimentan a la colaboracién, por ejemplo; intercambio de informacién, reciprocidad,
flexibilidad, agilidad, coordinacion, integracion y mutualidad. La confianza ademas va relacionada
con otro tipo de componentes que afectan el compromiso y por tanto incita o invoca un ambiente
colaborativo, éstos se muestran en la Figura 8. Todos estos factores junto con el compromiso y la
confianza apoyan a reducir la incertidumbre en las cadenas de suministro.

Especificacionde los
bienes o activos

!

Incertidumbre del
comportamiento

Confianza Compromiso

Informacién
compartida

Satisfaccion percibida
Colaboracion

Figura 8. Factores que afectan e impactan al compromiso y a la confianza (considerar al compromiso como
colaboracidn), adaptacion (Kwon et al., 2004).

9. Modelo de colaboracién, (Ramanathan et al., 2011)



El modelo propone que la conduccion de la colaboracion de una compafiia depende de la
flexibilidad que se tenga para cambiar el grado de colaboracién para alcanzar los objetivos del
negocio. La compaiiia puede ajustar su grado de colaboracidon para cumplir los objetivos del
negocio. El nivel de colaboracion debe de evaluarse con un analisis del desempefio de la
compaifiia, esta evaluacién debe ser ciclica. Las dreas de mejora en la colaboracién de la cadena
de suministro son: a) informacién, b) objetivos financieros y c) objetivos operacionales y al mejorar
estas areas la CS genera competitividad.

10. Modelo de una cadena de suministro colaborativa, (Angerhofer & Angelides 2006)

El modelo propone que la fuerza conductora de la colaboracién debe ser el cliente. Define seis
elementos que deben considerarse en el momento de evaluar la colaboraciéon en una CS: a)
Stakeholders, que considera a los proveedores, fabricante, distribuidor mayorista, distribuidor
minorista y cliente. La fuerza conductora de la cadena de suministro es el cliente. b) y c)
Tecnologia facilitadora, que brinda soporte a los procesos y permite una efectiva estructura de
comunicacion que brinda exactitud en la informacién en términos de tiempo y forma, ademas
soporte a los que toman las decisiones. Un elemento distingue los diferentes d) niveles de
colaboracidn: estratégico, gestion y operativo. Por ultimo los e) Procesos y f) Estrategia de
negocio, sefialan que los objetivos, mision competitiva y estrategia de operaciones de la los
participantes deben estar alineados a los intereses de la cadena, no pueden ser totalmente
individuales y también sefiala que el desempefio que se tenga en los procesos principales (plan,
ingresos, accion, entrega), influye en toda la cadena colaborativa.

11. Modelo de componentes que afectan la colaboracién, (Anbanandam, 2011)

El modelo presenta componentes que afectan a la colaboracién a los que Ilama "enablers", que
son los que activan un ambiente de colaboracién y propone una correlacion entre estos. Senala
que las relaciones a largo plazo requieren compromiso de las partes involucradas, sin embargo no
describen en términos de qué es el compromiso. Los elementos son a) intercambio de informacién
b) confianza entre los participantes c) relaciones a largo plazo, que se caracteriza por un historial
sobre la relacién que han formado a lo largo de un tiempo los participantes de la CS. Con el nivel
de correlacién resultante entre los factores se obtiene un indice que muestra las oportunidades de
mejora de las précticas relacionadas con la colaboracidn de cadena de suministro. Anbanandam et
al. identific6 componentes que afectan a la colaboracién; compromiso del "top management"”,
intercambio de informacidn, confianza entre las partes de la CS, relaciones a largo plazo, riesgoy
recompensa compartida. A continuacién en la Figura 9 se presenta su modelo de los componentes
de la colaboracién en una CS.
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Riesgo y
recompensa
compartida

Intercambio
de
Informacion

Compromiso
de “Top
management
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Confianza
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partes de la CS

Relaciones a
largo plazo

Figura 9. Componentes que afectan a la colaboracion de acuerdo a Anbanandam et al., adaptacion (Anbanandam et
al., 2011)

12. Arquitectura de colaboracién, (Simatupang & Sridharan, 2008)

El modelo consiste en una arquitectura que representa a la colaboracién, y se compone por 5
elementos que interactian entre si. Los elementos son: a) Sistema de desempefio colaborativo, es
un proceso de idear e implementar métricas y objetivos de desarrollo que guian a los miembros de
la cadena a evaluar y mejorar el desempefio general e individual, b) informacidon compartida, que
da mayor visibilidad permite y provee informacién requerida para asegurar la efectiva toma de
decisiones, c) sincronizacién de decisiones, que busca medios para facilitar la coordinacion de la
planeacién y de decisiones de ejecucion entre los miembros, d) alineacidn incentiva, que se refiere
al proceso de compartir costos riesgos y beneficios entre participantes y e) procesos de la CS
innovadores, el objetivo hacer las cosa en tiempo y a costos bajos.

13. Disefio para la colaboracidn, (Simatupang & Sridharan, 2008)

El modelo tiene como propésito identificar y resolver conflictos en la colaboracién innecesarios
que se identifican a partir del modelo anterior. Los pasos para lograr lo anterior son los siguientes:
a) plantear objetivos estratégicos, b) disefio para colaboracidén, que consiste en desplegar la
arquitectura y diagnosticar las disfunciones de colaboracidn, c) identificar las especificaciones de
elementos claves (elementos obtenidos con la arquitectura anterior, ademds buscar y decidir
soluciones (disefo). d) implantar el plan de accidon periddicamente, revisar el progreso hacia la
colaboracidn y hacia los objetivos de colaboracion buscando mejoras futuras, e) identificar fuentes
de disfuncion de los elementos claves (diagndstico) y redisefio de elementos de la arquitectura.

Los modelos presentados en esta seccion comparten un tema de interés que es la representacion
de la colaboracién en las cadenas de suministro, sin embargo existe otro tema de interés que se
puede sefialar, que no es la intencidon de todos los modelos propuestos pero éstos si funcionan
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como parametros para identificar un valor de la colaboracién en las cadenas de suministro, es
decir, una evaluacion. En la siguiente seccion se presenta el tema de evaluacion de la colaboracién
en la cadena de suministro.

Los diferentes modelos descritos en esta seccion expresan en conjunto caracteristicas,
componentes, constructos, conceptualizaciones, fuerzas conductoras, flujos, desempeiios vy
disefios para generar, evaluar, o identificar a la colaboracién o un comportamiento colaborativo
en las cadenas de suministro. Estos modelos son conceptualizaciones de autores, por lo que no se
pueden generalizar y sirven a un fin especifico.

2 EVALUACION DE LA COLABORACION EN LA CADENA DE
SUMINISTRO

Para medir la madurez de la colaboracién en una cadena de suministro es necesario tener claros
los elementos que la componen, autores como Allred, Fawcett, Wallin, & Magnan, (2011) y Wu,
Chuang, & Hsu, (2014) han hecho propuestas de componentes a evaluar para medir el nivel de
colaboracidon. La falta de métricas que engloben el desempefio interno y externo de la CS en
términos de colaboracién es muy comun en la literatura. La falta de medidas de desempefo ha
sido uno de los mayores problemas en el control de procesos (Lai et al., 2002). Para la generacién
de métricas para evaluar la colaboracién en las CS y asi poder asignar un nivel de madurez a la
empresa, es necesario considerar una vision sistémica del sistema de medicién pues la falta de
visidon integral ha sido problema en muchos modelos de medicidn de desempefio en las CS, ver
Figura 10. Medidas fragmentadas e individuales proporcionan poca informacidon porque el
contexto no es considerado (Logistics & Holmberg, 2000), un sistema de evaluacién de desempefio
tiene que integrar a todos los involucrados y al contexto, y para ello es necesario definir el sistema
o ala CS, marcar sus fronteras y definir sus elementos.

Empresal Empresall Empresalll

N[ A

Sistema de Medicion

JAN JAN

Cadenade Suministro

Figura 10. Descripcion de grafica de un sistema de medicion sistémico en una cadena de suministro, adaptacion
(Logistics & Holmberg, 2000)

Goldratt, (2000) sefiala que debe disefiarse métricas apropiadas para propiciar la confianza entre
las partes. Las métricas de colaboraciéon deben motivar a los que toman las decisiones y deben ser
de utilidad de acuerdo a Simatupang & Sridharan, (2004). Los objetivos de una CS colaborativa es
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construir y desarrollar ventaja competitiva al mejorar su falta de desempefio general a través de
una perspectiva holistica de la CS, de acuerdo a Angerhofer & Angelides, (2006).

Ik-Whan, (2004) sugiere que un desempefio efectivo de la CS es una derivacion de la confianza y
compromiso entre los participantes. La presencia de confianza mejora considerablemente las
oportunidades de éxito en el desemperio de la CS (Kwon et al., 2004). De esta forma, sabiendo que
existe un alto grado de confianza, se puede concluir que habra un alto grado de colaboracién. Esta
confianza no solo debe ser entre las areas de trabajo o entre departamentos, sino tiene que estar
presente en toda la cadena de suministro, esto incluye a los proveedores de los proveedores y a
los clientes de los clientes. Lo que se busca con la colaboracién entre otras cosas es la integracion
de la CS. Para un exitoso proceso de integracién en la CS se requiere confianza (Mujuni Katunzi,
2011).

Se presentan a continuacion diferentes propuestas para evaluar desde diferentes perspectivas a la
colaboracidén o su desempefio.

El modelo de Simatupang & Sridharan (2004) sugiere un proceso para lograr resultados de
desempenio clave y objetivos estratégicos entre los miembros participantes. El punto de discusién
gue existe en una relacién colaborativa es el compromiso de los miembros que participan en la CS.
El modelo se compone de tres ciclos: a) ciclo de excepcion; disefiado con objetivos de aprendizaje
y que desarrolla alternativas, b) ciclo de mejora; que genera la habilidad de aprender de la
implantacion de nuevas capacidades requeridas para mejorar el desempefio de la cadena, y c)
ciclo de revision; donde se monitorea para evaluar y modificar la estrategia colaborativa. El
modelo se muestra en la Figura 11.

) ) Informar
Sistemade monitoreo |———_
Notificar — -
Sistema de
Eventosclave alerta N
Ciclode \ “ N\
- = excepcion \ )
Ejecuciondela P Responsables
CS
R Notificar
Resolver - )
. Acciones correctivas _
Demanday
Palancas de . cambios
mejora Ciclode
) Mejora
Sistema )
Proceder _| Planeaciénde sensorial R /
mejoras eportar
Ciclode Cambiosenel
revisién mercado
| -
Calibracién de -
. Forode
la mejora sy <«
revision Reportar

Figura 11. Modelo del sistema de desempeiio colaborativo de Simatupang & Sridharan (2004)

Por lo general las métricas sobre el desempefio de las CS van dirigidas al nivel operacional e
interno de la misma cadena, tocando métricas de criterios econdmicos, de flexibilidad, de
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productividad, entre otras, dejando aparte el nivel estratégico y sin ver el contexto, el ambiente
gue, aunque no tomados en cuenta, también son factores que influye directamente el desempefio
de la CS. Mentzer (2000) define a la CCS como un medio mediante el cual las compaiiias
involucradas en la CS trabajan activamente hacia el logro de objetivos comunes, y estd
caracterizada por el intercambio de informacidn, el conocimiento, los riesgos y la rentabilidad, por
lo que el contexto debe tomar un papel importante. Allred et al., (2011) consideran diferentes
tipos de influencias que detonan la capacidad de colaboracién entre organizaciones de la CS. Estos
factores de influencia se muestran en la figura 12 (Allred et al., 2011).

Orientacion

1 Productividad || Rentabilidad
de proveedor

A

Colaboracion .
externa .| capacidadde | |
| colaboracion

Colaboracién g
interna g l

Orientacion

. Satisfaccion |— | Crecimiento
decliente

Figura 12. Modelo para la evaluacién de la colaboracion en la cadena de suministro, (Allred et al., 2011)

Allred et al. (2011) proponen un modelo de evaluacidn de la colaboracion en la CS, el cual sefiala
que la capacidad de colaboracion genera valor agregado compuesto por la productividad y por la
satisfaccién del cliente. Este modelo se compone de dos factores que detonan a la colaboracion y
se basan en el conocimiento que se tenga sobre el cliente y sobre el proveedor y cdémo uses esa
informacién para las estrategias de la organizacidn. Los factores de este modelo son: a)
orientacion al proveedor y b) orientacion al cliente.

El componente humano es crucial para el buen desempefio de las CS en términos de la
colaboracién, pues en las CS se intersecan factores politicos, sociales y culturales. EIl componente
humano en las organizaciones es critico en la CCS, pues provoca debate, discrepancias, diferencia
de ideas, cultura, valores e intereses. La CCS falla debido a la incompatibilidad en la cultura en Ia
gue se encuentra inmersa (Mei & Zhang, 2013). El contraste de valores y el flujo inapropiado de
informacién, produce un ambiente de intereses por buscar beneficio propio y no mutuo, lo que
entonces genera desconfianza y una comunicacién inefectiva. Aunado a esto se presenta la
necesidad de tener un mejor control en las CS. I. Wu et al. (2014) mencionan que al haber un
control sobre la CS, se puede lograr un mejor desempefio en la misma. La colaboracion de acuerdo
al. Wu et al. (2014) trabaja conjuntamente con la informacidon compartida en la CS y propone que
estas dos se pueden considerar en términos de confianza, compromiso, reciprocidad y poder, ver
figura 13. Al evaluar la colaboracién en términos de informacion compartida genera la necesidad
de trabajar con mejores sistemas de informacién, lo que se puede reflejar Tl, sin embargo no todas
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las cadenas tienen, necesariamente, que utilizar tecnologia de alto nivel para compartir

informacion.

Tamariodela
empresa

Tipode
industria

Informacién
compartida

Compromiso

Desempefio
dela empresa

Colaboracion

Reciprocidad

Sin

Financiamiento . L
Financiamiento

Figura 13. Modelo de evaluacion de la colaboracién en la cadena de suministro, (Wu et al., 2014)

El modelo de evaluacién de la colaboracion en la cadena de suministro de Wu et al. (2014) sefialan
que la colaboracién se preocupa principalmente por el grado de comunicacién, confianza e
interdependencia entre los involucrados y de su voluntad en trabajar juntos. Los elementos que
mejoran el desempefio de una organizacidn son: a) confianza, b) compromiso, c) reciprocidad, d)
poder y a la par con la e) informacién compartida (que se da a nivel operativo, tactico y

estratégico).

Simatupang propone un indice de la colaboracion, el cual ayuda a los miembros de la CS a
descubrir las practicas mdas importantes que llevan a cabo asi como las mas débiles. Que
generalmente se dan por un desvio de prioridades por parte de cada miembro de la CS. El indice lo
gue mide son las practicas de colaboracién a través de tres componentes; alineacién incentiva,
sincronizacién de decisiones e intercambio de informacion. A continuacién se presenta un modelo
gue representa el nivel del indice de colaboracién en la Figura 14. El indice ayuda a medir o a
comparar lo real con los componentes del indice, para verificar el estado actual de la colaboracidn.
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Figura 14. Modelo del indice de Colaboracién de Simantupan, adaptacion (Simatupang & Sridharan, 2005)

Una forma de evaluar el desempefiio de la empresa u organizacion en la CS es realizando encuestas
a los involucrados, particularmente a gente de altos mandos y expertos en las areas, propuesto
por Allred, Chad R. Fawcett et al. (Allred et al., 2011). A continuacion algunas preguntas y puntos a
comparar a nivel externo e interno de la CS, mostradas en la tabla 4 y 5.

Colaboracion Externa

Frecuente intercambio abierto de informacién entre los miembros de |a cadena

Esfuerzos para establecer objetivos comunes entre los miembros de la cadena

Interaccidon de control a nivel avanzado entre los miembros de la cadena

Intercambio de expertise técnico con los clientes y proveedores

Un enfoque aceptado y definido para compartir riesgos y recompensas entre los miembros

Uso de guias claras para controlar las relaciones en la cadena

Tabla 4. Guia para seguir en forma de cuestionario para saber el nivel de colaboracién en la cadena de suministro a
nivel externo, adaptacion, (Allred et al., 2011)

Colaboracion Interna

La aplicacion de la informacion es altamente integrada en toda la CS

Los gerentes o responsables de drea tienen mas poder de decisién.

Se usan mas medidas de desempefio orientadas a los procesos
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La organizacién promueve cultura de colaboracidn en todas las areas

Los trabajadores tienen mds poder de decision

Tabla 5. Guia para seguir en forma de cuestionario para saber el nivel de colaboracién en la cadena de suministro a
nivel interno, adaptacion (Allred et al., 2011)

A continuacion se muestra una tabla (Tabla 6) propuesta por Ramanathan (2014), la cual resume
algunos de los modelos existentes para medir el desempefio de la colaboraciéon en la CS.

Tipo de modelo

Autor

Modelo basado en conocimiento

Cheung et al 2012

Gestion de transporte colaborativo

Chan and Zhang 2011

Exactitud de verificacién de prondsticos

Chang et al. 2007

Medicidon de desempeno, para mejoras

Angerhofer & Angelides 2006

Medicion de desempeiio, para la toma de decisiones

Kim & Oh 2005

Evaluacién de la colaboraciéon de proveedores

Fu & Piplani 2004

Modelo matematico de prondsticos, tiempos

Aviv 2007, 2001, 2002

Modelo matematico de pronésticos, optimizacion de inventario

Chen & Chen 2005

Modelo matematico, reduccion de costos e inventario

Raghunathan 2001, Lee et al. 2000

Modelo de ecuacidn estructural, esfuerzos de proveedor y cliente

Mishra & Shah 2009

Modelo de ecuacion estructural, satisfaccion

Nyaga et al. 2010

Modelo de ecuacidn estructural, pronosticos colaborativos

Ramanathan & Muyldermans 2010, 2011

Modelo de ecuacidn estructural, partnership

Ramanathan & Gunasekaran 2013

Modelo AHP, rol de la informacién en la toma de decisiones

Ramanathan 2013

Sistema de decisidn colaborativa en multi emresas

Shafiei, Sundaram, & Piramuthu 2012

Modelo de ecuacion estructural

Singh & Power 2009

Modelo multi agente

Kwoen, Im, & Lee 2007

Modelo multi agente

Caridi et al. 2005

Modelo de mejora al CPFR

Chung & Leung 2005

Sistema de desempefio colaborativo

Simatupang &Sridharan 2004

Modelo de desempefio de servicio logistico

Stank et al. 2001

Modelo de prondstico colaborativo

McCarthy & Golicic 2002

Modelo conceptual

Lambert & Pohlen 2001

Tabla 6. Lista de modelos existentes para medir la colaboracion en las cadenas de suministros, adaptacion

(Ramanathan, 2014)

En el andlisis comparativo de estos modelos mostrados en la tabla 6, Ramanathan plantea la falta

de una vision que incluya la colaboracion tecnoldgica, el "partnership” y la inversidén. Con base en

eso hace un modelo de evaluacidn nuevo. Sus conclusiones fueron que el grado de colaboracion
deberia estar revisada al analizar el desempefio de la compafiia (Ramanathan, 2014), en la Figura
15 se muestra el modelo de evaluacién de la colaboracién de Ramanthan.
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Figura 15. Modelo de evaluacion de la colaboracién, (Ramanathan, 2014)

El modelo permite identificar a una CS colaborativa segun el grado de involucramiento de los
stakeholders y el desempefio que se tenga en los procesos de la CS. Ademads, la colaboracién
depende de la flexibilidad con la que la CS cumpla y logre sus objetivos. La intencidén con este
modelo es representar una forma de medir el desempeiio de una cadena de suministro
colaborativa.

En la evaluacidn de la colaboracion se debe tener claro el sistema o cadena que se quiere medir.
La medicion debe ser integral, es decir considerar a todos los involucrados. De esta forma el grado
de colaboracion se puede identificar y a partir de ahi se puede partir para obtener mejores
desempenos. En los métodos de evaluacion de la colaboracién se considera el factor humano. De
tal forma que la confianza, y otros valores como el compromiso se vuelven elementos que
potencializan la colaboracién o variables para medir el nivel de la colaboracién. Para la evaluacién
del desempefio de la colaboracion es necesario delimitar el objeto estudiado y ademas seleccionar
si la evaluacién es interna o externa y operativa o estratégica.

En el momento de hacer la evaluacion de la colaboracién se encuentra que se asocia el
desempeio de la colaboracién a diferentes actitudes de los involucrados como crecimiento,
satisfaccién. Por lo anterior el factor humano se ha considerado en la evaluacién de la
colaboracidn, sin embargo es un factor en el cual se tiene poco control, pues la voluntad de las
personas no se puede medir y dificilmente se puede cambiar o crecer.

2.1 PROBLEMATICA DE LA COLABORACION EN LAS CADENAS DE
SUMINISTRO Y SU EVALUACION
La problematica de la CCS y su evaluacion estd asociada a tres problemas:

1. Incremento de la CCS vy su identificacion.

Las companiias exitosas del mafiana seran las que manejen la colaboracién en la cadena de
suministro mas estratégicamente, creando oportunidades de ingreso (en inglés revenue),
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eficiencias, y lealtad del cliente (Anbanandam et al., 2011). Colaborar en las medidas de
desempenio significa que las empresas son cada vez mds cercanas entre ellas, por lo que las
fronteras se distinguen menos con el tiempo (Logistics & Holmberg, 2000). Medir el nivel de
practicas colaborativas asiste a los miembros de la CS para identificar las deficiencias de su
nivel actual de colaboracién y ademas identificar posibles iniciativas para remediar estas
deficiencias, ademas medir la colaboracidn permite tener un benchmarking del actual nivel de
practicas colaborativas contra los mejores desempefios, (Anbanandam et al., 2011), esto es,
tener un comparativo que sea mejor para identificar dreas de crecimiento y mejora, en
palabras mas simples seria tener un "ejemplo a seguir".

Una CS debe ser capaz de responder de forma correcta y efectiva a los cambios presentados
dentro de la organizacién y en el ambiente, en sistemas esta idea se llama variedad, que se
traduce en la capacidad de un sistema a responder y resistir de forma correcta al
comportamiento de otros subsistemas. Una capacidad es una habilidad de integrar, construir y
reconfigurar interna y externamente las competencias (Zahra, Sapienza, & Davidsson, 2006).
La colaboracién debe ser integral; es decir tomar en cuenta tanto interno como lo externo y
ser inter-funcional e intra-organizacional. Un problema que se presenta generalmente en las
mediciones y métricas del desempefio de las cadenas de suministro es la falta de conexion
entre estas y por tanto la falta de unidn entre lo estratégico y lo interno, ademas del contexto
(Logistics & Holmberg, 2000). Lo anterior se refiere a una integraciéon que tome en cuenta la
pregunta que hace Barrat 2014 ¢Ddnde colaborar en la CS? y senala los diferentes niveles de la
CS donde se puede colaborar; vertical, horizontal, interno y externo (proveedores,
competidores, clientes) y cada uno en sus diferentes niveles de operacién. Las empresas
colaboran a lo largo de la CS pero sin tener conocimiento de su nivel de colaboracién por tanto
muchas empresas no saben en dénde se tiene que colaborar, es decir cudles son los puntos
fuertes o los puntos débiles de la colaboracidon que realizan y qué tan bien estan colaborando,
équé le hace falta a la colaboracidn?. Factores internos han sido considerados en las cadenas
de suministro colaborativas, pero no los externos como el contexto o el ambiente (Barratt,
2004). Lambert y Pohlen, (2011) soporta la idea de Barrat al decir que hay poca evidencia de la
existencia de métricas que cubran a todos los miembros a través de la cadena. Hoek, (1998)
ademads apoya la alineacion de métricas de desempefio.

2. Factores o elementos que permiten o influyen en la colaboracion.

Las organizaciones carecen de conocimiento de su nivel colaboracién tanto interna como
externa y no conocen su valor, lo que genera que exista un desinterés por colaborar y entrar
en un ambiente colaborativo. La CCS parece tener gran potencial pero se necesita mayor
investigacion para reconocer su valor (Mei & Zhang, 2013). Las practicas de colaboracién
deficientes y la poca planeacidon de la CCS son un impedimento para desarrollo de las
empresas involucradas en una CS. La colaboracion tiene un record de mayor insatisfaccion en
cuanto a estrategias en el control de CS (Mei & Zhang, 2013). Lo anterior reduce las
posibilidades de obtener beneficios en la CS como un buen desempefio general en Ia
organizacién y en las CS. La CCS puede brindar beneficios y ventajas a los involucrados
(Mentzer, 2000). Se necesitan estrategias de colaboracidn. Se necesita una guia que indique
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como hacer una estrategia de colaboracidn. Para ello primeramente deben de identificarse los
elementos que componen a la CCS, sus funciones, su impacto en la CS, sus interacciones y qué
papel toman en la colaboracidn de una cadena.

3. Laevaluacién o valoracion de la colaboracion.

El control y gestidn del desempeiio de las CS tiende a tener dificultades en medir el grado de
colaboracion, agilidad y flexibilidad (Akyuz & Erkan, 2010). Al tener una herramienta que
indigue cdmo hacer estrategias para la mejora de la colaboracién se tiene que medir
primeramente el nivel de la colaboracion. De esta forma se podria partir de un punto inicial
para alimentar mds o empezar a alimentar la colaboracién en la CS y asi poder brindar
beneficios a todos miembros de la CS. La herramienta debe indicar el cémo evaluar el nivel de
madurez de la colaboracién en las CS. La clave para propiciar colaboracidon es entender y
controlar efectivamente el proceso de cambio de gestidon o estrategias (Stanley E. Fawcett,
Amydee Fawcett, Watson, & Magnan, n.d.).

Para lograr proponer una herramienta para evaluar la colaboracion es necesario entonces
contar con la delimitacién del sistema a evaluar, por lo que se estudiaran algunos de los
modelos presentados anteriormente para concluir en las variables que se deben medir para
obtener una valoracién de la colaboracién y de esta forma acotar la evaluacién. Los métodos o
caracteristicas para evaluar la colaboracién que se mostraron en esta seccion se tomaran de
referencia junto con un modelo conceptual de la colaboracién. De esta forma se podra
obtener una valoracion de la colaboracién integral y con base a diferentes perspectivas que se
tienen con respecto a la CCS. Una vez obtenido una valoracién de la colaboracién se puede
tener un punto de partida para mejorar este aspecto o incluso cambiarlo para generar
ventajas competitivas a la cadena.

3 OBJETIVOS

El objetivo de este trabajo es proponer una herramienta que sirva como guia para evaluar la CCS, y
al contar con una evaluacidon de la CCS proponer alternativas o estrategias de mejora para a
colaboracidn. La herramienta consiste en un proceso de intervencién que se aplique a un caso de
estudio en una CS que permita implementar la herramienta y de esta forma tener una evaluacién
de la colaboracidn en una CS especifica y propuestas de mejora a la colaboracion.

El objetivo principal se conforma de tres objetivos secundarios: 1) identificar y seleccionar los
factores criticos de colaboracién dentro de los modelos de colaboracidn existentes, 2) proponer
un modelo conceptual de la colaboracién basado en los factores criticos identificados en los
modelos que sirva como base para comparar la CCS real y a través del proceso de intervencion
llegar a la evaluacion de la colaboracidn, y 3) proponer las etapas del proceso de intervencion.

Los objetivos planteados responden a la necesidad de las CS de incrementar su colaboracién a
través de estrategias generadas a partir de la identificacién de areas de oportunidad que se
obtienen mediante una evaluacién en la colaboracién.
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3.1 ALCANCE Y ESTRATEGIA DE INVESTIGACION

El alcance de este trabajo consiste en aplicar la herramienta del proceso de intervencién
propuesto en una CS real para generar una evaluacién diagndstica de la colaboracién y de esta
forma, al identificar dreas de oportunidad, proponer estrategias de mejora. La estrategia de
investigacion se presenta en el siguiente diagrama, véase Figura 16. En la siguiente seccion se
presenta la informacidn que se toma de cada marco de la estrategia para la propuesta del capitulo
[l de este trabajo.

Estrategia de Investigacion

Analisis Identificaciondel

comparativo de factor critico de la

modelosde CCS. CCS.

Colaboraciona
Multimetodologia. través de procesos
transactivos.

Intervencion

AR Caso de estudio
sistémica

Figura 16. Estrategia de investigacion.

El primer paso de la estrategia de la investigacion que se sigue en este trabajo es el analisis
comparativo resalta las caracteristicas principales que conforman a los modelos de CCS, el
propdsito de esta etapa es identificar los elementos que componen a la colaboracién para tomar
de referencia estos elementos para el analisis de la colaboraciéon. La etapa de identificacion del
factor critico de la CCS resulta en la seleccidon de un componente de la colaboracion de entre todos
los componentes sefialados en la etapa inicial, con el propdsito de catalogarlo como elemento o
factor critico al ser el elemento o factor que represente mayormente a la colaboracién y su
comportamiento, de esta forma se cuenta con una delimitacién para la propuesta de este trabajo.
La etapa tres de esta estrategia de investigacién es la colaboracion a través de procesos
transactivos, la cual consiste en ubicar a la colaboraciéon como parte de un proceso transactivo y
con caracteristicas similares al didlogo en la planeacidn transactiva, con el propdsito de considerar
a la colaboracidn y a sus procesos o variables que la conformen desde una perspectiva transactiva.
La etapa cuatro es multimetodologia, que se toma como base para la generacion de un modelo
conceptual de la CCS, de esta forma el modelo se puede considerar fortalecido, al combinar mas
de una perspectiva en su elaboracién. La quinta etapa de la estrategia se utiliza la intervencidn
sistémica para la elaboracion de un proceso de intervencion para la evaluacién de la CCS, lo
anterior con el propdsito de proponer un proceso sistémico al contar con una fase de reflexion
critica y otra de juicio. Y finalmente la etapa de caso de estudio se propone con el propdsito de
aplicar en un caso real de una CS el proceso de intervencion propuesto y de esta forma realizar
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una evaluacién de la colaboraciéon en una CS y de esta forma retroalimentar la propuesta y
obtener resultados concretos.
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CAPITULO II

1 PLANEACION DE CADENAS DE SUMINISTRO COLABORATIVAS

1.1 ANALISIS COMPARATIVO DE MODELOS DE COLABORACION EN CS

El analisis comparativo resalta las similitudes y disimilitudes notorias entre diferentes elementos,
en este caso se analiza la CCS. Los intereses principales de la comparacién son las semejanzas y
diferencias entre las unidades comparadas. En este caso un método comparativo de esta
naturaleza provee entendimiento, explicacion e interpretacion clave de diferentes procesos y sus
significados para resultados y acuerdos, Ragin (1987). Para el analisis comparativo Lor (2011)
considera primero a las unidades de observacion, que corresponden a las unidades que son
comparadas y analizadas, en este caso las unidades son los modelos de colaboracién de las
cadenas de suministro. Considera ademas las unidades de variacidn, que consiste precisamente en
los factores que componen a las unidades de observacién. Las unidades de variacion reflejan las
diferencias o similitudes posibles entre las unidades de observacién. En este caso se consideran a
las unidades de variacidn a los factores que componen a los diferentes modelos de colaboracidn
en las cadenas de suministro, véase tabla 7.

Unldades‘(zie Modelos de Colaboracion
Observacion
Unidades de

L Factores de los Modelos de colaboracién
Variacion

Tabla 7. Unidades de observacion y variacion que se consideran en el analisis comparativo

1.1.1 FACTORES COMUNES Y CRITICOS DE LOS MODELOS DE COLABORACION

El analisis comparativo nos muestra los diferentes factores involucrados en la colaboracién. Para la
identificacion de los factores comunes o criticos se analizan 10 modelos de CCS, los cuales
proponen correlaciones entre elementos o factores en la colaboracién y describen a Ia
colaboracidn desde diferentes perspectivas. Los factores comunes son todos los elementos que
forman parte de un modelo de CCS y estan presentes en mas de un modelo. Los factores criticos
son todos los elementos que forman parte de un modelo de CCS y estan presentes en todos los
modelos.

Al estudiar cada modelo y al realizar el analisis comparativo entre ellos, se logra notar que algunos
factores en unos modelos son similares a factores en otros modelos, sin embargo tienen diferente
nombre, posicion o funcién. Lo anterior releja que de todos los factores existentes se formaron
categorias para agruparlos. Las categorias se seleccionan porque hacen mads notable las
disimilitudes y en algunos casos similitudes entre los modelos, ademds son las categorias que
estan formadas por un mayor nimero de factores. Las siete categorias representan mayormente a
la colaboracién. A continuacidén se describen las siete categorias producto del analisis comparativo
que reflejan las similitudes entre los modelos.
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Tecnologia, incluye factores relacionados con tecnologias de la informacién para el
manejo y accesibilidad de datos como prondsticos, reemplazos, ordenes,
cancelaciones, registros, servicio al cliente y desarrollo de los mismos. Software y
hardware necesario para el flujo de informacién y recursos en la CS. Estos factores
tratan con un intercambio de informacién fisica o de datos, y también se preocupan
por la cobertura de los mismos. El alcance que tengan los recursos en la CS depende
muchas veces de estos factores, pues su funcidn es asegurarse que los recursos sean
accesibles. La categoria de tecnologia es un facilitador de informacion y la informacién
a la que se tenga acceso con la tecnologia tiene que ser informacion informacién de
calidad. La tecnologia permite el flujo desde el proveedor hasta el cliente.

Informacién, considera factores relacionados con los flujos de informacién en los
diferentes niveles de la CS , informacidn compartida entre los participantes y el
intercambio de informacion necesaria para la planeacién de los recursos. Ademads de
conocimiento de informacién interna y externa de la cadena (informacion de mercado,
demanda, competencia, etc.). Estos factores son los que permiten tener en tiempo,
lugar y forma informacidon acerca de planes de operacion, planes estratégicos,
objetivos, tiempos, costos, capacidades internas tanto externas de la CS. Permiten
tener informacion sobre el cliente y sobre las operaciones que se realizan en la cadena
e identifican las barreras que impiden el flujo apropiado de la informacion. Tratan de
capturar y compartir la informacion para la toma de decisiones. Al involucrar a estos
factores se puede tener un aprendizaje de las partes, pues se conocen los cambios
repentinos de demandas o de cambios en el contexto. Los factores en esta categoria
permiten el almacenamiento de la informacién, también se pueden traducir en
indicadores de desempefio e impulsan que exista comunicacion efectiva con.

Valores, se refiere a los factores que reflejan actitudes, principios y cualidades propias
de las personas involucradas en la CS. Los valores determinan la forma de actuar de las
personas y muchas son normas de conducta, algunos ejemplos son: a) poder, dado por
la informacidn que se posee o el grado de jerarquia que se tenga, este valor da afecta
directamente en la toma de decisiones, b) responsabilidad que se tiene con los
participantes de la CS desde operativos hasta directivos, clientes y proveedores, c)
mutualidad, se refiere a la busqueda de un ganar-ganar en todas las circunstancias
como riesgos, intereses e incluso otros valores (si me tienen respeto, yo respeto), d)
confianza, brinda estabilidad en las relaciones de la CS, e) compromiso, incluye un
involucramiento de las partes, f) reciprocidad, si una parte hace ganar a otra, esa parte
debe dar un beneficio de igual magnitud a la otra parte, g) apertura, poder manejar
datos y opiniones sin ocultar nada, h) transparencia, informacion clara, concisa, precisa
y veridica. Estos factores dependen unicamente de la voluntad que exista en cada
persona involucrada por aplicarlos. Entre otros.

Alineacion, tiene que ver con todos los riesgos, beneficios y costos compartidos entre
los miembros de la CS, ademdas de una coordinacién e integracién en las areas de la
misma, tanto a nivel horizontal como nivel vertical de la CS. Se refiere también a los
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objetivos en comun, y la integracién y coordinacién de éstos en las diferentes areas,
asi como la ejecucion e implantacion de las acciones en sincronia, implantacion
colaborativa, planeacion integral, ejecucién en sincronia y planeaciéon colaborativa
(acciones homogéneas). Se refiere a una respuesta mutua entre los miembros de la CS
y la busqueda de mejoras en conjunto (trabajar por los mismos fines). Busqueda de
métricas integrales o similares en toda la CS. La intencidn de estos factores es buscar la
motivacién de los participantes para que se tengan resultados efectivos con base a los
objetivos de la CS. de esta forma se logra una mejora colectiva en toda la CS.

5. Toma de decisiones, incluye factores relacionados con las decisiones que se toman en
la CS. Toma de decisiones colaborativa, toma de decisiones conjunta, que involucre a
todos los niveles de la cadena o al menos a los mas representativos. La toma de
decisiones debe tener sincronia y buscar que todos los miembros participen en esa
toma de decisiones, esto es, toma de decisiones planeada y aprobada por los
involucrados. Estos factores buscan la innovacion por parte de los tomadores de
decisiones para la reduccidn de costos y blsqueda de mejoras. Incluye los acuerdos y
tratados que se proponen para mejorar la CS. Incluye definir incentivos alineados, que
busca motivar a los integrantes en la CS de la misma forma. Estos factores ven por la
decisiones conjuntas, ya sea a largo plazo o de acciones operacionales. Involucra a la
toma de decisiones para responder a situaciones que no estén planeadas (reacciones
rapidas) y toma de decisiones para la elaboracion de planes.

6. Stakeholders, se refiere a los involucrados a lo largo de la CS, desde los altos mandos,
socios, los gestores y los operativos, todos aquellos que jueguen un papel importante
en la CS que ocupen un lugar de la jerarquia o tengan la facultades para la toma de
decisiones, sin importar el nivel que ocupen. Considera también el nivel de
involucramiento de las partes. En este caso se considerara tomar en cuenta a los
involucrados externos (contexto) ademas de los internos (miembros de la cadena).
Estos stakeholders son los que deben de tener o ejecutar los factores del punto 3,
valores y del punto 5, toma de decisiones.

7. Retroalimentacion, estos factores se refieren a tener un control y monitoreo sobre las
situaciones que suceden en la CS, proponen tener un nivel de revisidon en procesos,
plan de mejora, aprendizaje, respuesta ante situaciones imprevistas, manejo de
incertidumbre o cambios, y adaptabilidad de las CS. Todo esto bajo acciones
remediales que busquen la mejora de la CS y que cuida los efectos de eventos
emergentes o imprevistos. Factores que proponen ciclos de mejora y localizaciones de
areas deficientes o no efectivas. El monitoreo consiste en evaluar eventos claves y
revisar su impacto en la CS.

Los factores descritos se presentan en los modelos de colaboracién analizados, sin embargo
diferentes modelos no hacen parte de su estructura a algunos factores, mas bien los consideran
como una condicionante o un propiedad emergente del modelo. Con este andlisis se pueden
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apreciar las carencias de los modelos y sus fortalezas en cuanto a su estructura y forma, es decir,
el papel que juegan los factores en cada uno de los modelos

1.1.2 LA INFORMACION COMO FACTOR CRITICO EN LA COLABORACION DE CS

Los factores criticos de éxito (FCE) constituyen capacidades controlables por una organizacion,
sobre las cuales se debe actuar para alcanzar ventajas competitivas sostenibles y niveles de
rentabilidad superiores a los estandares, (Francés, 2006). Por lo anterior se considerara categoria
critica a aquella que refleje mayormente el comportamiento de la CCS, de esta forma se podra
intervenir en ella para alcanzar un mejor desempefio de la colaboracién y por tanto de la CS. Para
fines de este andlisis y de acuerdo a Schofield, (2013), los FCE son los factores que se mencionan
con mayor frecuencia y que afectan el éxito de la transferencia de conocimiento.

Los FCE que se consideran en este trabajo son las categorias que cumplan con las caracteristicas
mencionadas anteriormente; categorias que al controlarlas adecuadamente propicie el éxito de la
colaboracién, que ademas sean las mas mencionadas por los autores y que transfieran
conocimientos.

La Tabla 8 muestra la presencia y ausencia de los diferentes factores en diez modelos
seleccionados de colaboracién en cadenas de suministro, de manera que se pueda obtener una
comparacién entre los mismos. Con esto se pueden apreciar las similitudes y disimilitudes que
tienen los modelos de colaboracién seleccionados para el andlisis. Con lo anterior se puede
identificar con facilidad qué modelos son mas completos en términos de numero factores
involucrados. Ademas se puede distinguir que existen factores mds relevantes que otros.
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Modelos de Colaboracién

Categ

orias

Tecnologia

Informacién

Valores

Alineacion

Toma de
Decisiones

Stakeholders

Retroalimentacion

[

Modelo conceptual para el
sistema de desempefio
colaborativo Simatupang
Togar Sridharan

N

Disefio para la colaboraciéon
Simatupang Togar Sridharan

w

Areas de mejoraenla
colaboracién de CS
Ramanathan

S

Modelo de una CS
colaborativa Angerhofer
Angelides

Modelo de componentes que
afectan ala colaboracion
Anbanadam Banwet

Modelo de evaluacién de la
colaboracion en la CS Wu,
Chuang, Hsu

~

Modelo para la evaluacion de
la colaboracién en la CS
Allred

8
Modelo de colaboracién

Ramanathan & Gunasekaran

Modelo de colaboracién
Barrat

10

Arquitectura de colaboracién
en CS Simantupang Sridharan

Tabla 8. Matriz comparativa de modelos de colaboracién

El analisis de los modelos hace notorio que los factores con que se consideran con mayor

frecuencia son; la informacion, los valores, la alineacidn y los stakeholders, pues estan presentes

en mas de 4 modelos. Todos los modelos cuentan con el factor de informacién. El hecho de que el

factor informacién sea considerado en la literatura y en especifico en estos diez modelos la hace

tema de interés para su estudio y analisis. De acuerdo a Lotfi, Mukhtar, Sahran, & Zadeh, (2013)

para controlar eficientemente una CS, los miembros de la cadena deben cooperar unos con otros

con coordinacién alta, ademas la informacién compartida entre nodos de la CS es la base de la

coordinacion (colaboracién) en la CS. Ademas de brindar un eficiente control de la CS, la

colaboracion (al ser considerada en términos de informacién traducida en conocimiento), permite

38




una integracion y aumento de eficiencia “en la CS, "el conocimiento compartido y los flujos de
conocimiento dan agilidad, adaptabilidad y alineacién al las CS" (Lee, 2004) .Por lo anterior se
considerard a la categoria de informacién como factor critico en este caso.

La informacion ha sido estudiada como un concepto, sin embargo no se ha enfocado en el
contexto de la CS (Lee & Whang, 2000). En la literatura el factor de la informacion se ha
considerado como un principio que brinda ventaja a la CS y con el tiempo ha tenido aceptacion en
las organizaciones (Bremang, Lyons, & Michaelides, 2006), sin embargo, de acurdo a Montoya-
Torres & Ortiz-Vargas, (2014) investigacion académica sigue siendo necesaria y requerida para
ayudar a los involucrados en las CS a entender los elementos necesarios para implementar y
validar modelos de colaboracion e informacion compartida, ademds existen trabajos
contemporaneos a nivel estratégico sobre este tema.

Al estudiar el factor de informacion como factor critico de la CCS se pueden conseguir los medios
para brindar a la CS una eficiencia en su comportamiento, lo que se traduce en ventaja
competitiva. El desempefio de la CS puede ser mejorado por el intercambio de informacién entre
los miembros de la CS (Montoya-Torres & Ortiz-Vargas, 2014) y ademas brinda a la CS resiliencia y
robustez (Lotfi et al., 2013). Por lo anterior es posible abordar el tema de colaboracién en
términos de informacién, pues sin informacién no se puede llegar a colaborar y sin colaboracion
no es posible tener flujos de informacion. Se estudiara el factor critico seleccionado en este
analisis para ver su influencia en la colaboracién de la CS.

2 LA COLABORACION A TRAVES DE PROCESOS TRANSACTIVOS

La colaboracién es un concepto que involucra necesariamente a las personas dentro de una CS y
para que exista la colaboracidn debe existir quién realice el ejercicio de colaboracién. El ejercicio
de la colaboracién es complejo por los diferentes intereses que tienen los involucrados y la
diversidad de perspectivas de los mismos. Por lo anterior la planeacién transactiva serd un marco
para esta investigacion, pues es un enfoque que hace referencia a las transacciones necesarias en
un proceso para que éste proceso sea efectivo, ademads considera la complejidad que se presentan
por las interacciones entre los participantes en la planeacién. La planeacion transactiva fue
desarrollada en respuesta a la centralizacién de situaciones sociales de planeacidén y junta a los
planeadores con la gente que es directamente afectada en las decisiones de planeacién (McAvoy,
Schatz, & Lime, 1991).

La planeacién transactiva busca ir del conocimiento a la accién a través de una secuencia de
relaciones interpersonales y responde a la necesidad de una comunicacion efectiva, no solo de
intercambio de mensajes (Friedmann, 1973). Se planearda la CCS con un enfoque transactivo para
acortar la brecha entre el conocimiento de colaboraciéon y la accidon de colaborar. Al abordar la CCS

? Eficiencia: La sumatoria del producto de dos probabilidades cuando se quiere lograr un resultado;
especifico; 1) probabilidad de que el sistema seleccionara un curso de accidn dentro de un rango de cursos
de accidn especificos, y 2) probabilidad de que el curso de accidn seleccionado produzca en particular un
resultado O; especifico (Ackoff, 1971).

39



con un enfoque transactivo se considerara al la colaboracién como el "didlogo" necesario para que
se logren los objetivos de la cadena. El Dialogo es la forma de comunicarse de los involucrados en
la planeacién transactiva, sin el cual no se puede planear. La colaboracion se considera dialogo
pues son conceptos muy parecidos. El dialogo debe involucrar la habilidad para integrar nuevos
aprendizajes y la voluntad de apertura y aceptacion de los individuos participantes en el proceso,
asi mismo, el didlogo acepta el conflicto y que las relaciones no pueden ser armdnicas, ademas
presume de la relacién total de comunicacion (lo que se diga o no cambia la perspectiva de los
demas), el dialogo se basa en una relacion de compromiso e intereses compartidos, de
reciprocidad y obligacion mutua (dar y recibir) y se debe hacer en el "aqui y ahora" (Friedmann,
1973).

Al buscar que la CCS cumpla con las caracteristicas del dialogo de la planeacion transactiva se
puede empezar a planear a la CS en términos de informacién y sus flujos y solo cuando se de esta
planeacién se podra considerar a la CS una cadena de suministro colaborativa (CSC). Para
conseguir lo anterior "el planeador debe concentrarse en los procesos de mantenimiento y
transformacion de la CS, debe enfocarse en las fuentes que generan el comportamiento del
sistema" (Friedmann, 1973). Con todo lo anterior se puede considerar que la intencién de la
planeacidén transactiva es mejorar la comunicacidon que debe existir entre las partes involucradas,
para que este flujo de informacién se traduzca en acciones. La informacion debe planearse con la
intencién de lograr la comunicacidn entre las partes de la CS, y de esta forma lograr una efectiva
colaboracidén.

3 MULTIMETODOLOGIA

Se propone utilizar el Marco de Multimetodologia de Mingers (Mingers & Brocklesby, 1997), en el
gue propone que "para hacer una mejor contribucion para lidiar con el mundo real, es deseable ir
mas alld de usar una sola metodologia, en lugar de esto combinar varias metodologias en partes o
en totalidad pudiendo ser de diferentes paradigmas" (Mingers & Brocklesby, 1997). De este modo
Mingers sugiere una forma de complementar metodologias para llegar a mejores resultados. Esta
propuesta se aplica en este caso para hacer una representacion conceptual de la CCS en términos
del factor critico que es informacion.

Lo anterior dard como resultado una representacion fortalecida de la colaboracidn, pues se toman
en cuenta las caracteristicas del ciclo de busqueda colaborativa de la informacién, que consiste en
un ciclo en el cual "dos o mds individuos trabajan juntos para buscar informacién necesaria para
llegar a un objetivo" (Karunakaran, Reddi, C., & Spence, R, 2013) junto con los elementos de la
categoria critica que compongan a la colaboracion. Estos elementos son caracteristicas que debe
contar una CS para que la colaboracién tenga cabida.

Con base a este marco se tomarda en cuenta que no cualquier concepto o metodologia se puede
combinar, ya que hay diferentes conflictos al no tener conocimiento teérico suficiente y al
presentarse un rango amplio de habilidades y flexibilidad necesaria en la préctica o aplicacién del
resultado final (Mingers & Brocklesby, 1997).
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En la Figura 16 se presenta el fortalecimiento que se propone combinando los elementos que
conforman al factor critico de la colaboracion (que se definen mas adelante) y las tres acciones
gue deben estar ligadas entre ellas para que se de una busqueda colaborativa de la informacion,
gue es una fase para lograr un comportamiento colaborativo de la informacion. De esta forma el
modelo que resulte sera un modelo fortalecido por dos enfoques y representara de mejor forma a
la CCS en términos del factor critico.

V2

Elementos

Intercambio

que
conformen a
la= CCS en

términos de la
categoria de

Informacion. i
T Busqueda Retorno

_/

Figura 17. Modelo fortalecido por la combinacién de elementos de la CCS y las caracteristicas de la busqueda
colaborativa de la informacion (Karunakaran et al., 2013).

Estos elementos en conjunto representardn a la CCS en términos de informacion de tal forma que
permitan una evaluacién de la colaboracidn, pues el ciclo de la busqueda colaborativa de la
informacién consiste en lo siguiente: "los actores buscan informacion de una variedad de fuentes
de las que estdn consientes de su existencia, después recuperan informacién, la intercambian o
comparten con otros involucrados y contindan la busqueda de informacidn hasta que sienten que
llega el tiempo adecuado para evaluar y usar la informacidn encontrada. La CCS se forma a partir
de las funciones y posiciones que tienen los elementos que componen a la categoria de
informacién (estos elementos se definiran en el siguiente capitulo). Por lo anterior se busca que
los elementos que conformen a la CCS en términos de la categoria de informacién representen
interacciones especificas para que se obtengan espacios de comunicacion compartidos para
propiciar la colaboracién de un sistema o CS.

4 INTERVENCION SISTEMICA

Se toma como base el enfoque de intervencidn sistémica de Midgley,(2000). Una intervencion es
un proceso que indica el camino a seguir para impactar a una organizacion mientras que la misma
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sigue su camino, y para que este proceso se pueda considerar sistémico debe estar conformado
por las siguientes etapas: reflexidn critica, juicio y accion. La etapa de reflexidn critica se refiere a
la definicidon del sistema en el que se va a intervenir, y siempre depende de la perspectiva del
observador y de los objetivos que se quieren lograr, se debe definir los limites y los alcances del
sistema. El elemento de juicio se refiere al proceso de seleccién de herramientas que se utilizan
para lograr los objetivos planteados, se basa en una seleccidn racional, en la que se cuenta con
diferentes criterios para cumplir de la mejor forma los objetivos de la intervencion. Y el tercer
elemento que conforman una intervencidn sistémica es la accién, que es precisamente la
ejecucién de la intervencidn, las acciones para llegar a los objetivos planteados y para llevar el
sistema a donde se plantea en un inicio. La intervencién que se presenta en este trabajo es una
intervencidn sistémica, pues considera a los tres elementos; reflexion critica, juicio y accion.
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CAPITULO III

En este capitulo se presentan las dos propuestas de este trabajo: 1) Modelo conceptual de la
colaboracidn en términos de informacion en cadenas de suministro y 2) Proceso de intervencion
para evaluar la colaboracién en términos de informacién en las cadenas de suministro. El modelo
conceptual que se propone y sus elementos son la base para formular la propuesta de proceso de
intervencién para evaluar la CCS.

1 MODELO CONCEPTUAL DE LA CCS EN TERMINOS DE LA
INFORMACION

Este modelo es una representacién de la CCS en términos de la informacidn, la informacién como
factor critico se considera para conceptualizar la colaboracién, para ello es necesario definir a los
elementos del modelo; elementos que conforman o identifican a la informacién en la CS. Estos
elementos se les define como dimensiones de la colaboracién, los cuales representan variables
para la evaluacion de la CCS en términos de la informacion. Las dimensiones se proponen a partir
de la influencia que puede tener la informacion a lo largo de la CS, la estructura de la informacion,
su contenido, los traslados y la captacion que tienen los involucrados sobre la informacion. El
modelo estara basado en el didlogo de la planeacion transactiva y de las dimensiones propuestas.
En la siguiente seccidon se muestra la definicion de cada dimensién y la conceptualizacidon del
modelo.

1.1 DIMENSIONES DE LA COLABORACION EN TERMINOS DE LA
INFORMACION

La informacidn en la colaboracién es un elemento de un sistema mas grande llamado Colaboracién
en Cadena de Suministro, sin embargo la atencién que se le ha dado a este elemento no es
demasiado especifico. La informacidn es sefialada como un requisito que debe tener la CS para
gue exista colaboracidn. En este trabajo, la colaboracidon toma el papel de factor critico de la
colaboracién. La informacién no es una variable que resalte en los estudios que se han hecho
acerca de la colaboracion y su analisis puede ir mas alla de solo tomar en cuenta la informacion
compartida, los medios por los cuales viaja la informacién y los impactos que la informacién
genera en el desempefio de una CS. Por lo anterior se propone que la informacién en la
colaboracion se debe percibir en diferentes dimensiones, de esta forma la informacién puede ser
medible y descrita mayormente. Para evaluar la CCS se deben considerar una evaluacion de todas
las dimensiones que a continuacion se enlistan:

1. Impacto, es el rango que abarca la informacién en la CS. Si la informacidon compete a todas
las areas involucradas en la CS es un impacto mayor y si la informacién compete
Unicamente a pocas areas involucradas en la CS es un impacto menor. La informacién
involucra directa o indirectamente a los diferentes miembros de la CS, esta dimension
refleja el alcance que tiene la informacion, asi como el conocimiento o recibimiento de la
informacién en las diferentes areas de la CS. La informacidn existe en la CS, sin embargo
puede que no se propague por todas las areas o involucrados, el impacto influye en la
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colaboracién en términos de informacién ya que si la informacién no impacta a mas de
dos miembros o areas involucradas no puede llamarse colaboracion, pues seria un
impacto individual, sin mayor alcance. La informacidn debe compartirse y ser de
conocimiento de toda la CS, o al menos de las partes mayormente involucradas o
afectadas con el tipo de informacidn que se presenta. La Figura 17 muestra la relacién del
impacto que tiene la informacidn con respecto a las partes involucradas en la CS.

I(CS) = 4reas de la CS

Partes
involucradas

Impacto
Figura 18. Relacidn de impacto con las partes involucradas de la CS involucrados en la informacion.

Tiempo, es el periodo que tarda la informacidén en llegar a su destino final y el periodo que
tarda la informacion en salir de su origen. Esta dimension refleja la habilidad de los que
manejan la informacidn para entregarla, hacerla y recibirla. Se refiere al manejo que se le
da a la informacidn, desde su generacion, el envio, el recibimiento y la captacién de la
misma. La generacion se refiere al tiempo que tarda un area en generar la informacidn. La
salida es el tiempo en que tarda la informacidn en salir de un area para ser compartida con
otras dreas. El tiempo de llegada es el tiempo que tarda en trasladarse la informacién de
un drea a otra. El tiempo de captacidn se refiere al tiempo en que tarda en comprender
dicha informacidn el area que la recibe y ademas el tiempo que tarda en hacer uso de esa
informacién. La Figura 18 muestra los tipos de tiempos que existen en el traslado de la
informacion.

44



Tiempode
t = Tiempodesalidadela t = captaciondela
informacion informacion

Tiempo de U
t = generaciéndela

informacion t = Tiempode llegadadela
informacion

Figura 19. Tiempos involucrados en la generacion, llegada, salida y manejo de la informacion en la CS.

Efectividad, es el valor de entendimiento y comprensidn que tienen las personas acerca de
la informacioén recibida. Si el entendimiento y comprensidn es de un grado complicado, a
consideracidon de las personas que la reciben, se considera informacién con menor
efectividad y si su entendimiento y compresién es simple, a consideracién de la persona
gue lo recibe, se considera mayor efectividad. Esta dimensién se refiere a qué tanto la
persona comprende y entiende la informacion, es decir, si la informacion es clara para el
gue la recibe. Si la informacion recibida se entiende se considera que la informacion es
efectiva. Esta dimensidn no toma en cuenta la presentacion de la informacion, es decir, la
informacién puede tener una presentacién informal o poco detallada y aun asi puede ser
comprendida y entendida por las personas. Es una dimension que refleja la capacidad de
la persona a comprender la informaciéon que recibe. La Figura 19 muestra la relacion de
efectividad con respecto a la comprension y el entendimiento de la informacion en la CS.

E(I) = comprension + entendimiento

Comprensionde
la informacién 4*

5

Efectividad

Figura 20. Relacion de efectividad con la comprensidn de la informacion en la CS.
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Calidad, es la consistencia, congruencia, precision, concrecidn y sintesis de la informacion.
La dimension de calidad se refleja también en la presentacion que tiene la informacion, la
estética, que se refleja en el orden, limpieza y formato. Se refiere a la informacion y su
presentacidon, y puede confundirse con efectividad, sin embargo, esta dimensién
Unicamente refleja la imagen de la informacidn y no el entendimiento de la persona. Este
punto refleja la capacidad de la persona que genera la informacién de presentar con
calidad la informacién. La dimensién no se refiere a quién envia la informacion. La Figura
20 muestra las variables que componen la calidad; concrecidn, congruencia, sintesis y
presentacidn necesarias para considerar a la informacion en la CS de calidad.

Presentacion,

Limpiezay Orden Sintesis

Calidad Calidad

Concrecion Congruencia

Calidad Calidad

Figura 21. de Efectividad con sus respectivas variables, Presentacion, concrecion, sintesis y congruencia.

Relevancia, es la importancia que tiene la informacién que existe en la CS, si es Utilono y
la cantidad que no se utiliza de la informacién que existe. Existe informacion que puede
gue no se utilice o que no sirva para ninguna causa. La informacion debe servir a un
propdsito segln su tipo, y si no es utilizada para cambiar, para mejorar o para verificar
alguna circunstancia o situacidon se considera como irrelevante. La cantidad de informacion
relevante refleja una CS con colaboracién en términos de informacidén entre sus dreas,
ademas la habilidad de las personas que generan esa informacién de poder incluir, excluir
y marginar datos. La Figura 21 muestra la relacién entre importancia y utilizacidn que se le
da a lainformacidn y la asocia a la dimensién de relevancia de la informacién en la CS.
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Informacion Informacion
Sub Relevante Relevante

8

Q

[=

©

b=

9]

a

E
Informacién Informacion
Irrelevante Sub Relevante

= Utilizacion :GJ

Figura 22. Dimensién de Relevancia. El grado de relevancia de la informacion se describe por su utilizacién y su
importancia.

6. Magnitud, es la dimensién que refleja la cantidad de informacidon que se genera y se
recibe. Esta dimensidn refleja la suma de informacion generada, registrada, compartida y
recibida a través de toda la CS. La Figura 22 muestra la relaciéon entre la magnitud con
respecto a la variable cantidad de informacién en la CS.

Cantidad de

Informacién 4

Magnitud
Figura 23. La magnitud de informacidn incrementa en cuanto la cantidad de informacion incrementa.

7. Flujo, es la direccién y sentido que toma la informacidn para trasladarse de un lado a otro.
Esta dimensidon refleja los canales, rutas e involucrados en el desplazamiento de
informacién. La informacién se mueve de un drea a otra y tiene un destino final, lo que se
traduce en el flujo. Los canales de informacién se refieren a las herramientas que son
utilizadas para que se lleve a cabo el desplazamiento de la informaciéon como software,
documento fisico, comunicacion informal, etc. La Figura 23 representa el flujo de Ia
informacién en la CS, el flujo tiene una direcciéon y un sentido.
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Desplazamiento de informacion

mMido

Punto origen de la Punto destinode la
informacion informacién

Figura 24. Dimension de Flujo. Los flujos de informacidn tienen direccion y sentido segun su punto de origen y su
destino.

8. Uso, esla aplicacién que se le da a la informacion, el fin de la informacion, el manejo que
se le da a la informacién recibida y enviada, ademds de los involucrados en la
operacionalizacién® de la informacién. La informacion recibida puede que no se utilice, la
dimensidn uso sefiala las causas por las cuales esa informacidn no se utiliza. Esta
dimension identifica a las personas que usan la informacién y de qué forma utilizan la
informacién. Con esta dimensién se identificaran qué tanto influye y repercute la
informacién en las diferentes areas que la reciben.

Las ocho dimensiones presentadas en esta seccidn nos presentan una descripcion de la
colaboracion en términos de la informacidn, sin embargo para proponer un modelo conceptual de
la CCS se considera necesario verificar la presencia de estas dimensiones en los diferentes modelos
de CCS que se han estudiado en este trabajo, de esta forma se puede identificar qué dimensiones
se deben considerar en mayor o menor grado para generar la propuesta de modelo conceptual de
la CCS. En la Figura 25 se puede distinguir qué modelo contiene qué dimensién. A partir de esto se
puede hacer un analisis para sefialar qué dimensidn tiene menos atencién entre los modelos y qué
dimensidn es mas tomada en cuenta. Es importante sefialar que la presencia de una dimensién en
un modelo no refleja que una dimensiéon sea mas significativa que otra en ese modelo, pues
depende la percepcidn o el enfoque del autor. Las dimensiones tienen importancia idéntica, en
cuanto a que todas forman a la colaboraciéon en términos de informacién. Sin embargo hay
dimensiones mayormente utilizadas que otras, lo cual permite excluir las dimensiones que no son
tan influyentes para la evaluacion de la colaboracién.

3 . . .z . . .z . .z . . . .
Operacionalizacion, se refiere a la aplicacidn de la informacidn a situaciones reales, hacerla practica y
utilizarla como herramienta para las operaciones
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IMPACTO

*  Modelo conceptual para el sistema de
desempefo colaborativo

* Modelo de componentes que afectana la
colaboracion

* Modelo de colaboracion

Diseno para la colaboracion
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Modelo de evaluacién de la CCS

Areas de mejora en la CCS
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« Disefo para la colaboracion

¢ Arquitecturade CCS
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EFECTIVIDAD
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Modelo de evaluacion de la CCS
Disefo para la colaboracion
Modelo de colaboracion

Modelo de una CS colaborativa

CALIDAD

+ Areas de mejora en la CCS

*  Modelo de evaluacion de la CCS

*  Modelo de colaboracion
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Algunos modelos incluyen a la informacién expresandola en la accién de compartir informacion.
Otros modelos sefialan las herramientas necesarias para que la informacion llegue de un lugar a
otro como TICs (Tecnologias de la informacidon y comunicacién). Otros sefialan a la calidad de la
informacién en cuanto a su contenido y la precision que debe tener en tiempo y forma de
recibimiento. Otros sefalan las diferentes areas que deben estar involucradas en la generacién y
en la comunicacién de la informacién. Otros modelos sefialan el impacto que debe tener Ia
informacién en las diferentes areas de la CS. Otros sefialan la influencia que tiene la informacién
en el momento de la toma de decisiones. Sin embargo no se ha encontrado un modelo que incluya
de forma concreta a las 8 dimensiones de la informacidn propuestas en este trabajo. Por lo que se
propone un modelo de CCS en términos de informacidn con las dimensiones mds representativas.

La dimensién que se presenta en todos los modelos es el de relevancia, por lo que se concluye que
es la dimension que se mide con mayor frecuencia, y que es la dimensiéon que mas importancia
tiene cuando se identifica a la colaboracién. La dimensidn que menor se presenta en los diferentes
modelos son las de uso y magnitud, y al contrario de la dimensidn de relevancia, no se concluye
que es la dimensién que se mide con menor frecuencia, en su lugar, se concluye que es la
dimensidn que menos afecta a los resultados que se obtienen de la informacién en la CCS.

En caso de la CCS en términos de informacién se propone tomar en cuenta Unicamente las
dimensiones siguientes: impacto, efectividad, calidad, flujo, tiempo y relevancia, pues de esta
manera el modelo reflejara mayormente el comportamiento de la colaboracidn. El andlisis refleja
gue ninguno de los modelos analizados describen en su totalidad a la informacién, lo que vuelve al
analisis de la informacion impreciso. Para llegar a un analisis de la colaboracion en términos de
informacién completo, es necesario proponer un modelo que contenga las ocho dimensiones
descritas, de esta forma se puede llegar a una evaluacion integral de la colaboracién en términos
de informacion.

Las dimensiones de la informacidn propuestas deben ser evaluadas para reconocer el
comportamiento de la colaboracion en términos de informacidn que existe en la cadena de
suministro.

1.2 MODELO CONCEPTUAL DE COLABORACION EN TERMINOS DE
INFORMACION EN CADENAS DE SUMINISTRO

La conceptualizacidon del modelo consiste en un proceso en el cual se toma a la realidad que se
percibe por parte del observador para representarlo de manera grafica o esquematica. De forma
gue ese modelo representa un balance entre los hechos empiricos de un problema y la imagen
mental que tenga de la situaciéon el investigador o quién modela. Cada una de las ocho
dimensiones de la informacién que representan a la colaboracidn describe el comportamiento de
la informacién y el manejo de la misma. Las dimensiones en el modelo conceptual son elementos
gue incitan a la adaptacién y crecimiento de la informacidn segiin cambie su ambiente en el que
estan inmersos.
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La Figura 26 muestra el modelo que se propone de la colaboracién en términos de informacion. El
modelo estd basado en los elementos del ciclo de busqueda colaborativa: retorno (recuperar),
busqueda e intercambio, que son elementos que tiene que tener la CS en las dimensiones de su
colaboracidn para que se pueda considerar para la evaluacién. En cada uno de estos elementos se
sitian las seis dimensiones de la informacidn propuestas anteriormente, segun su
comportamiento y sus capacidades para con el sistema de colaboracién.

Calidad <—— Efectividad

Relevancia

Figura 26. Modelo conceptual de CCS en términos de informacion.

El modelo contiene flechas en diferentes y especificas direcciones que muestran los flujos de
retroalimentacién que existen en el sistema de informacién y representan el ciclo de busqueda
colaborativa, es decir, los posibles cambios en los comportamientos en las variables causado por la
presencia, ausencia o cambio en una de las variables, cambios que se identificaran cuando se
presente el ciclo completo: retorno (recuperar), busqueda e intercambio de informacion. De
acuerdo al analisis de los modelos de CCS se propone en el modelo que la informacién este
compuesta por las 6 variables que se muestran, las cuales estdn conectadas y tienen influencia
entre ellas. Las flechas ya sean bidireccionales o unidireccional sefialan la influencia que los
elementos conectados generan entre ellos.

La variable calidad y efectividad son consideradas como sub-elementos de un mismo elemento,
pues son variables que dependen de las habilidades de las personas en la CS y se relacionan entre
ellas de tal forma que la efectividad propicia la calidad de la informacidon. Ademas se considera a la
calidad en el sub-elemento debido a que en el andlisis anterior resulta ser de las dimensiones con
menor influencia en los diferentes modelos de CCS, a diferencia de las otras dimensiones.

El elemento conformado por la calidad y la efectividad es influenciado por la variable de impacto,
es decir, al momento de que la informacién tiene mayor impacto o menor impacto esto generara
mayor o menor efectividad, pues la necesidad de comprender la informacién se vuelve mayor. Asi
mismo la variable relevancia afecta al elemento conformado por la calidad y la efectividad de tal
forma que si la importancia y la utilizacidon de la informacién es mayor, el modelo exige mayor
necesidad de entendimiento de la misma.

La variable relevancia influye directamente en las variables impacto, flujo y tiempo, pues seguin la
importancia y la utilidad que se le de a la informacién, ésta requerird mayor flujo y por tanto
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mayor impacto y tiempos para su traslado y su comunicacidon. Asi mismo el impacto de la
informacién va a influir directamente en la relevancia y en el flujo, pues a mayor nimero de
componentes de la CS sean impactados con la informacién mayor nimero de flujos o mayor
dimension de flujo para que esta informacion se pueda trasladar correctamente y llegar a su
destino completa y fortalecida.

El proceso de intervencidn que se presenta a continuacion incluye en una de sus fases al modelo
conceptual propuesto, de esta forma al tomar a las dimensiones de la informacién como
elementos del modelo y describir su forma de interactuar deseada se puede conocer las
diferencias que se tienen en una CS real.

2 PROCESO DE INTERVENCION DIAGNOSTICA, REFLEXION CRITICA,
JUICIO Y ACCION

En esta seccidn se describe el proceso que se sigue para realizar una intervencién diagndstica a
una CS para conseguir un diagnéstico sobre la CCS en términos de informacién. Se describen las
actividades que se tienen que realizar para llegar a un diagndstico. Un diagndstico refleja la
situacidn actual de algun tema especifico, al seguir este proceso de intervencién se obtiene una
fotografia en un tiempo determinado de la CCS en términos de informacién de una CS especifica.
La propuesta se resume en la Figura 27.

52



Proceso de Intervencion

1) Delimitacion del sistema

1.1) Diagndstico
organizacional

1.3) Mapeo y caracterizacion

1.2) Analisis TKJ dela CS

2) Evaluacién diagndstica

|¢

2.1) Aplicacion de Cuestionarios

3) Comparacion entre estado actual y deseado

3.1) Modelo conceptual vs Situacidn actual de CCS

4) Generacion de estrategias

|¢

4.1) Analisis FODA

Figura 27. Proceso de intervencion para el diagnéstico de la CCS y generacion de estrategias de mejora.

El objetivo principal del proceso de intervencion es realizar un diagndstico de la colaboracién en la
cadena de suministro en términos de informacidn. De esta forma podremos conocer el estado de
colaboracidn en el que se encuentra en un tiempo determinado la CS. Para ello se propone utilizar
diferentes herramientas y procesos que nos guien para la obtencién del diagnéstico.

Para llegar al diagndstico de las dimensiones de la colaboracién es necesario utilizar como base la
Intervencidn sistémica, que se compone de tres partes principales; reflexion critica, juicio y accion,
de forma que se tenga una base metodoldgica y sistémica en el proceso de intervencion. Ademas
de Planeacion sistémica la cual propone dos érdenes de hallazgo de informacién para un
diagnéstico; el primer orden es de célculo y el segundo orden es de comunicacién, de esta forma
se podra abordar al problema considerando su complejidad, "la preocupacién principal de la
planeacién sistémica es proveer de metodologia y principios que sean utiles a la planeacion en
circunstancias caracterizadas por la complejidad" Leleur, (2007) , estos dos 6rdenes se tomaran en
cuenta para realizar la evaluacion diagndstica, de esta forma se contara con un analisis sistémico
"La intencién no es remplazar el pensamiento sistematico por pensamiento sistémico, sino hacer
posible una planeaciéon mas amplia al aplicar los dos pensamientos" Leleur, (2007).

Dentro de la reflexién critica es necesario definir al sistema de CCS en términos de informacion;
sus elementos, las funciones de los elementos, las interrelaciones entre ellos, su entorno o
contexto y a los involucrados en el sistema. Lo anterior nos da una delimitacion del sistema. Para
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obtener la delimitacion y definicion del sistema se propone un diagndstico inicial en donde se
entra al sistema de forma exploratoria. La actividad general del sistema que se obtiene, ayuda a
describir la estructura organizacional de la CS. El sistema en el que se propone intervenir en este
caso es un sistema que refleja en su disefio y estructura un modelo de negocio. Esto es, la esencia
del funcionamiento de la CS se basa en un modelo de negocio. Se debe tener un pensamiento
critico en esta fase para poder distinguir los elementos que hay que marginar, incluir y excluir. Asi
también, el pensamiento critico nos ayuda a definir el alcance que tiene el sistema estudiado. Al
definir todas las partes anteriores se sabe en qué dreas se tiene que trabajar y quienes estaran
involucrados en la intervencién.

Con la informacién anterior se puede pasar al punto que la intervencidn sistémica define como
juicio, donde se seleccionan las herramientas, métodos e instrumentos que se utilizan para la
toma de decisiones que se hace. En este caso seran cuestionarios los que ayuden a la generacion
de conclusiones y andlisis de la situacion presente del sistema, ademds de un mapeo de procesos y
la utilizacién de una técnica heuristica para la planeacién llamada TKJ. El modelo propuesto en la
seccién anterior es otra herramienta seleccionada para comparar la realidad con lo deseado. El
juicio debe justificar de manera racional la seleccién de las herramientas que se utilizan en la
intervencidn.

Para cumplir con el objetivo de la intervencion diagndstica se debe describir lo que la intervencion
sistémica define como accidn. Es decir, especificar las actividades principales que se deben llevar a
cabo para llegar al objetivo planteado de la intervencidn. Para ello, se propone el redisefio de la CS
para que la colaboracién en ella se refleje en un modelo de negocio. Esto se logra a partir de la
comparacién del modelo propuesto inicialmente y la realidad del caso estudiado. La comparacion
se realizara elemento a elemento, sus semejanzas y sus debilidades. A partir de esta comparacion
se proponen mejoras para que estas mejoras redisefien a la CS actual y asi reflejarlo en un modelo
de negocio.

2.1 DELIMITACION DEL SISTEMA

Para la delimitacidn del sistema es necesario realizar tres analisis del sistema estudiado. El primer
analisis se propone para conocer el panorama general de la CS, para ello se realiza un mapeo de la
organizacion, de esta forma se tiene una introduccion de la estructura del sistema que se analiza,
el segundo andlisis que se propone es un analisis TKJ (por sus siglas en inglés Team Kawakita Jiro),
de esta forma se tendra un conocimiento del tema en especifico que se trata en este trabajo que
es CCS en términos de la informacién, y por ultimo se propone una evaluacién diagndstica sobre
las dimensiones de la colaboracion en términos de la informacién en una CS. Esta evaluaciéon
diagndstica nos da conocimiento acerca del fendmeno evaluado, su funcionamiento y sus posibles
tendencias. De esta forma se sabra el estado actual de cada una de las dimensiones de la CCS, es
decir, un diagndstico organizacional.

Para realizar la delimitacion del sistema se genera un mapeo se parte del supuesto de que una CS
tipica puede contener las diferentes etapas que se muestran en la figura XXIl, la cual propone
cinco etapas en una cadena de suministro. Nos basaremos en esta estructura para mapear la CS de
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SM vy asi poder delimitar el sistema al identificar los elementos que componen a la CS, sus
funciones y estructura.

Suministro Produccion Distribuidor Minorista Consumidor

Figura 28. Etapas que contiene una cadena de suministro tipica, Chopra (2010)

2.1.1 DIAGNOSTICO ORGANIZACIONAL

Para conseguir un primer acercamiento del sistema y delimitarlo se realizan entrevistas y un
mapeo de la organizacién. Las entrevistas se toman como herramientas para este analisis ya que
nos brindan un acercamiento al personal representativo de la organizacidn y se verifica y fortalece

con el mapeo. El mapeo organizacional se toma como herramienta para un analisis inicial de la
situacidn en la que se encuentra el tema a tratar, ya que el mapeo nos muestra las actividades
principales y los involucrados en una organizacion. El resultado de un mapeo es un esquema que
simplifica en forma gréfica toda la actividad de la CS, lo que refleja sus puntos claves, sus
debilidades, las personas mas influyentes vy las fortalezas. En la Tabla 9 se muestra el proceso que
se sigue para la obtencidon de la definicion y delimitacion inicial del sistema (el sistema en este caso

es la CS).

Herramientas para la
Actividad Informacion necesaria obtencion de
informacion

Actividades principales

Actividades clave

Procesos principales

Entrevistas al personal

Principales puestos (representativo) y

Mapeo de la Roles mas importantes verificacién de la
actividad general de | Grupos de poder o de influencia informacion obtenida
laCs Lideres de las entrevistas con

un mapeo de proceso

Planes y proyectos e
organizacional

Objetivos, metas

Principales colaboradores

Principales competidores
Tabla 9. Informacidn necesaria para general el mapeo de la CS.

El mapeo del proceso organizacional se obtiene a partir de la observacién del comportamiento de
la CS. Para ello es necesario asistir a la organizacién en diferentes momentos y en diferentes areas
para conocer su estructura y su funcionamiento. Al mapear la organizacién se podra verificar la
informacién que se obtiene de las entrevistas realizadas al personal representativo. De esta forma
se obtiene un diagndstico inicial y general de la CS estudiada. La entrevista que se aplica en esta
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etapa la deben responder las personas mas representativas e importantes de la CS. El proceso que
se sugiere seguir para la seleccion de las personas a las que se les aplicara la entrevista se muestra
en el Anexo 2, para este proceso anterior es necesario considerar que el nUmero de elementos
principales en el primer paso son tres. Es un supuesto que se hace tomando de referencia la
estructura basica de una cadena de suministro, que cuenta con tres componentes principales;
proveedor, fabricante y distribuidor.

En el Anexo 3 se muestra el cuestionario que se aplica en esta etapa. Los entrevistados deben
incluir al menos a un representante de cada area y deben entrevistarse involucrados en toda la CS.
Si el director general sugiere a alguna persona mas para realizar la entrevista, se toma en cuenta.

Posteriormente se debe hacer un analisis para saber qué tipo de informacién se maneja. A partir
del conocimiento del tipo de informacidén que existe se puede enfocar un cuestionario para saber
el estado en el que se encuentra cada dimensidn de la informacidn. El resultado de este analisis
ayuda a enfocar el cuestionario, y asi generar preguntas mas puntuales. Para este analisis se
proponen dos preguntas que se hacen a las diferentes areas en la CS. ¢Qué tipo de informacidn se
maneja?, ¢Qué areas en la organizacion generan informacion?. Algunos tipos de informacién que
se deben de tener en la CS se muestran en la Tabla 10.

Tipos de informacion

Informacidn por drea Informacién para evaluacién
Informacidn general Informacién de servicio
Informacidn de desempefio | Informacién de procesos
Informacidn de resultados Informacién de planeacidn
Informacidn futura Informacién de cambios
Informacidn técnica Informacién del contexto

Tabla 10. Tipos de informacidn que existen en una CS (Sanchez, 2003)

Dependiendo de la informacién que exista en la organizacién se especificaran los analisis que se
muestran posteriormente. No es necesario que la CS genere todos los tipos de informacién
enlistados, sin embargo es necesario identificar los tipos de informacidn para trabajar de mejor
manera acotando el tema que se analiza y asi ser mas precisos en el analisis para poder conocer de
mejor forma la situacidn actual de la CCS en términos de informacidn.

2.1.2 ANALISIS TK]

Para completar el analisis sobre la CCS en términos de informacion se propone realizar una técnica
heuristica de planeacién llamada TKJ. El objetivo del TKJ es sintetizar la situacién que se quiere
analizar desde una perspectiva de los involucrados en la situacién. Se selecciona al grupo de
expertos segun las areas que estén involucradas y la importancia o experiencia que tengan las
personas, de esta forma se tiene opinién desde diferentes perspectivas y con intenciones propias,
lo que genera la busqueda de acuerdos para llegar al beneficio que sea mayor para todas las
partes.
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Este analisis da como resultado, ademdas del diagndstico, el planteamiento de propuestas de
cambio para la situacién analizada, lo que nos brinda posibles opciones de rediseiio de la CS en
cuanto a colaboracidn en términos de informacién. Para este caso de analisis se sugiere que sean
de 7 mas menos 2 participantes y que sean los mismos que se seleccionan con el diagrama
mostrado anteriormente, que deben ser representantes de las diferentes areas de trabajo que se
tienen en la CS. El anexo 4 muestra los pasos que se deben seguir para la aplicacién del TKJ.

Los andlisis anteriores suman entre ellos para obtener la delimitacion del sistema, y nos arrojan
una imagen de la situacion en la que se encuentra nuestro sistema de colaboraciéon. La suma del
diagnéstico organizacional que se compone por un mapeo y la entrevista mds de la técnica TKJ
serd el punto con el que se comparara el modelo presentado de CCS basado en la informacién.

2.2 EVALUACION DIAGNOSTICA

Una vez definido y delimitado el sistema se debe hacer un diagnéstico de las dimensiones que
forman a la colaboracién en términos de informacién de una CS. Los instrumentos para
diagnosticar cada dimensién de la informacidon son cuestionarios.

Las preguntas que se realizan varian segun el resultado de los analisis anteriores: Mapeo general,
TKJ y Andlisis de tipos de informacidn, pues segun el caso se pueden acotar las preguntas o
especificar mds. Las preguntas que se muestran a continuacién son preguntas genéricas que se
pueden adaptar segun sea el caso de la CS. Puede surgir el caso en el que se pueda proponer
preguntas semi-abiertas o incluso cerradas, para ello es necesario tener claras las posibles

respuestas, que se obtienen del andlisis anterior.

Las respuestas a las preguntas para evaluar cada dimensidn deben de mostrar datos para
identificar el comportamiento de cada dimensidn. Se sugiere que sean 7 preguntas base, y a partir
de ellas generar preguntas secundarias que sus respuestas especifiquen de mejor forma las
respuestas de las preguntas base. Las preguntas deben tener relacién con el tipo de informacién
gue se estd considerando. Si hay mas de un tipo de informacion se sugiere que se realice un
cuestionario por tipo de informacién existente.

Las preguntas se presentan en la seccion de anexos (véase Anexo 1) y son ejemplos, pueden
cambiar o modificarse segun sea el caso de la CS. La formulaciéon de las preguntas nuevas debe ser
con el propdsito de saber el comportamiento de la dimensidn a la que se hace referencia. Las
respuestas a las preguntas arrojan informacién importante y significativa acerca de la dimension,
por ejemplo areas de oportunidad de la dimensidn, debilidades de la dimensién, fortalezas de la
dimensidn, o informacién sobre posibles cambios que se puedan realizar para mejorar la
dimension. Las preguntas deben estar redactadas en segunda persona del singular "usted". Para
validar las preguntas se deben hacer dos o mas preguntas que generen respuestas similares pero
con diferente estructura, para que asi se pueda comprobar que las respuestas son honestas y
verdaderas. Se recomienda evitar hacer preguntas abiertas, ya que esto hace que las respuestas
no sean exactas o que se desvien del tema. Las personas que generen las preguntas del
cuestionario deben ser personas involucrada en la CS, y el que levante el cuestionario debe ser
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alguien externo y con conocimiento de la situacién general de la CS, esto con el fin de evaluar de
mejor manera las dimensiones.

Los resultados que se obtengan de los cuestionarios seran analizados por las personas que los
levanten, esto es un proceso de andlisis profundo. El analisis consistira en sintetizar la informacién,
ademads de que se deben encontrar similitudes y disimilitudes en los resultados. Lo anterior se
busca para que obtener campos posibles de mejoras en las diferentes dimensiones, este proceso
es un proceso creativo, donde diferentes alternativas de cambio surgen y se generan ideas para
crecer la colaboracién.

Es importante resaltar que lo que nos arroja la aplicacion de este cuestionario es la posibilidad de
un analisis profundo de cada dimensiéon para obtener la perspectiva de los involucrados
directamente en la CS, y este andlisis complementa los diagndsticos anteriores. De forma que se
obtienen las caracteristicas de la situacion, tendencias, causas, consecuencias. Una vez que se
obtienen los resultados de los cuestionarios se tiene el comportamiento de la colaboracién en
términos de la informacion de la CS. Lo anterior refleja una evaluacién diagndstica de la CCS.

2.3 COMPARACION ENTRE ESTADO ACTUAL Y DESEADO Y GENERACION
DE ESTRATEGIAS.

La informacién que se obtenga de los pasos anteriores (diagndstico general, mapeo de procesos y
evaluacidon diagndstica) va a reflejar deficiencias y areas de oportunidad en la CCS al ser
comparada con el modelo propuesto. Para la comparaciéon es necesario considerar al modelo
como un estado deseado al que se busca llegar. La situacion actual ya esta definida, el sistema esta
delimitado y la comparacion entonces nos permitira fijar estrategias para llegar del estado inicial al
deseado por medio de acciones.

Para realizar la comparaciéon es necesario hacer una sintesis del comportamiento de cada
dimension que este conformado de un parrafo que especifique de forma concreta el estado actual
de cada dimensidén. Posteriormente se debe verificar qué caracteristicas tiene con respecto a la
definicion inicial de cada dimension (al estado deseado o deber ser).

Se obtendra una comparacién bdsica entre el modelo propuesto y la situacion actual del sistema.
Para complementar la comparacién y para la generacién de estrategias se propone implementar la

técnica de FODA, la cual es utilizada para planeacion de acciones especificas para alcanzar
objetivos. El FODA consiste en la identificacién de las fortalezas, oportunidades, debilidades y
amenazas del sistema de colaboracion en términos de informacién. A partir de la identificacion del
FODA se generan las estrategias que dirigiran las acciones para la transicion del sistema actual al

deseado. A continuacion se muestra en la Figura 29 la forma de enlistar las ideas en un FODA.
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Fortalezas Debilidades
Aspecto 1 Aspecto 1
Aspecto 2 Aspecto 2
Aspecton Aspecton

Amenazas Oportunidades
Aspecto 1 Aspecto 1
Aspecto 2 Aspecto 2
Aspecton Aspecton

Figura 29. Diagrama FODA. Forma de enlistar los diferentes aspectos

En el cuadrante de fortalezas se colocan situaciones o aspectos que favorezcan al sistema. En el
caso de CCS en términos de informacién las fortalezas son todas las situaciones que reflejen un
comportamiento eficiente de la colaboracién, es decir las actividades o circunstancias que
indiquen que la colaboracidn en términos de informacién existe, se lleva a cabo y ademas
propician su continuidad y mejora. Caracteristicas de la CS que potencialicen las dimensiones de la
colaboracién. Una fortaleza también puede ser los aspectos que provocan la existencia de las
dimensiones.

En el cuadrante de debilidades se colocan situaciones o aspectos que desfavorezcan al sistema. En
el caso de CCS en términos de informacion las debilidades son todas las situaciones que reflejan
una desviacion de las dimensiones de la informacion. Actividades que frenen o impidan el buen
funcionamiento de la CCS en términos de informacion. También aspectos que provocan el
funcionamiento ineficiente de las dimensiones.

En el cuadrante de amenazas se colocan situaciones o aspectos que corresponden al entorno y
que afectan al sistema. En el caso de la CCS en términos de informacion las amenazas son todas las
situaciones que se generan en el contexto que reflejan obstdculos para el desarrollo de la CS. El
contexto en este caso se refiere a las dimensiones en el elemento ambiente del modelo propuesto
y su comportamiento y a las situaciones totalmente externas y ajenas al sistema. Situaciones que
se generan en el ambiente que ademds afectan directamente al funcionamiento interno del
sistema.

En el cuadrante de oportunidades se colocan situaciones o aspectos que corresponden al entorno
y tienen un efecto positivo en el futuro inmediato del sistema. En el caso de la CCS en términos de
informacién las situaciones que se generan en el ambiente y que favorecen la situacion futura
inmediata de la colaboracién, siempre y cuando se localicen y se aprovechen. Situaciones que se
generan en el ambiente y que pueden ayudar al funcionamiento interno del sistema o a su
crecimiento.
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La formulacidn de estrategias para llegar del estado actual al deseado se generan con el FODA. Lo
anterior se hace para reducir la brecha que existe entre los dos estados. Después de identificar los
aspectos de la problematica que reflejen las fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas, se
combinan para identificar posibles estrategias a seguir. Una estrategia esta formada por diferentes
combinaciones entre los aspectos del FODA. A continuacion se muestra en la Figura 30 la forma en
la que se generan diferentes combinaciones a partir de los diferentes aspectos del FODA.

Combinacion de aspectos Debilidades Fortalezas

a partir de FODA Aspecto 1|Aspecto 2|Aspecto 3|Aspecto 4|Aspecto 1|Aspecto 2|Aspecto 3
Aspecto 1 Cc2 Cl1
Aspecto 2 Cl C12

Amenazas Aspecto 3 C3 C8 C17

Aspecto 4 C4 C13 C18
Aspecto 5 C5 Cc6 Cc7 Cl4 C15
Aspecto 6 C9 Cl6
Aspecto 1 C19 C22 C31 C35
Aspecto 2 C21 C23 C27 C36

Oportunidades|Aspecto 3 C20 C30 C32 C34
Aspecto 4 C24 C25 C29 C33
Aspecto 5 C26 C28

Figura 30. Combinaciones posibles de los aspectos de los elementos del FODA. Adaptacion (Sanchez, 2003)

Las combinaciones son relaciones significativas entre los elementos del FODA y sus aspectos.
Después de localizar las combinaciones existentes entre los aspectos en los elementos del FODA,
se plantean estrategias con la suma de diferentes combinaciones. Las estrategias se forman con
diferentes combinaciones que tienen que tener el mismo tema o referenciar a la misma situacién y
ademads se pueden resolver con una serie de acciones de la misma indole y que siguen la misma
directriz. Ejemplos para la formulacién de las estrategias se muestran a continuacién:

e Estrategia 1 =C1 + C13+ C15 +C17+ C24 + C27 + C32 + C33
o Estrategia2 =C3+C10+C11+C16+C21+C25+C26+C34
e Estrategian =3C; Ci, combinaciones referentes al mismo tema.

Las estrategias que surgen de juntar diferentes combinaciones son las estrategias que se toman en
cuenta para la solucion de los problemas. Para formar las estrategias se recomienda formar grupos
de combinaciones que sean de las mismas dimensiones. Un caso de formulacién de estrategias
conveniente es formar 3 estrategias, una por cada elemento del modelo propuesto de CCS en
términos de informacién (una estrategia para el conducente, una estrategia para el conducido y
otra estrategia para el ambiente). Es conveniente, una vez formadas las estrategias, ponderarlas
para priorizar la elaboracion de planes de accion y su ejecucidn. Las estrategias deben ser factibles
y viables para su realizacion. Si alguna estrategia no cuenta con esas caracteristicas, se recomienda
no tomarla en cuenta. Para cada estrategia es conveniente hacer una sintesis que refleje en un
parrafo la situacidon a la que se quiere llegar, asi como las rutas que se deben tomar y las acciones
principales que se siguen para la transicion.
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CAPITULO IV

1 CASO DE ESTUDIO

El caso de estudio presentado a continuacion es la aplicacion del proceso de intervencion
planteado en el capitulo anterior, el cual estd basado en la intervencién sistémica y en una de sus
etapas incluye el uso del modelo conceptual propuesto anteriormente para su comparacién con la
colaboracién de la cadena estudiada. El resultado de este proceso es una evaluacién diagndstica
de la colaboracion en una CS real, esto es, partiendo de un estado inicial y general de la CS, se
puede estudiar el estado en el que se encuentra la CCS, para asi identificar sus areas de
oportunidad, areas de mejoray sus fortalezas.

El proceso que se presenta esta conformado primeramente por la delimitacién del sistema; vy
consiste en un diagndstico organizacional, el Mapeo de la CS y un andlisis TKJ. Después se presenta
la evaluacidn diagndstica realizada a través de cuestionarios al personal y una comparacion con el
modelo de CCS presentado en el capitulo anterior. Finalmente se plantean estrategias que se
generan a partir de un anadlisis FODA, las cuales sirven como pautas para plantear mejoras y
sefialar las areas de crecimiento o potenciales de la CCS de la empresa.

1.1 INTRODUCCION A LA EMPRESA SILLAS Y MESAS S.A DE C.V.

Por cuestiones de confidencialidad exigidas por la empresa en la que se realizo el caso de estudio
la Ilamaremos Sillas y Mesas S.A. de C.V. (para fines practicos de este escrito nos referiremos a la
empresa como SM), que es una empresa ubicada en una zona industrial del Estado de México que
se dedica a la produccion, distribucidn y comercializacién de sillas y mesas de plegables tipo
banquetera. La empresa tiene 20 afios realizando operaciones y es muy competitiva a nivel
nacional, siendo lider en la fabricacién y venta de sus productos.

Se selecciond este caso pues la empresa es una Pyme y eso permite, por el tamafio de la empresa
y el nimero de empleados, el manejo mas rapido de datos necesarios para la evaluacién, ademas
de que se tiene accesibilidad a las instalaciones y buena relacidn con los duefios directores. SM
cuenta con mas de 30 sucursales a lo largo del pais en su mayoria en el centro y sur, ademas de la
CDMX, entre ellas Puebla, Acapulco, Cuernavaca y Querétaro. Ademas tiene alrededor de 120
empleados, de los cuales 90 son operarios, y el resto personal administrativo distribuidas en areas
de recursos humanos, planta, compras, ventas, contabilidad, sistemas y direcciones.

Su producto principal son las sillas plegables modelo fiesta, que es ligera, resistente, apilable y
fabricada con acero inoxidable y polipropileno, presentada en diferentes colores. Sin embargo
cuentan con un amplio catdlogo del cual escoger, tanto en sillas como en mesas, como son la
mesa redonda y la mesa de tabldn. Y sus clientes principales son alquiladoras de banquetes.
Cuentan con su propia flotilla para la distribucién de su producto y es una empresa comprometida
con el medio ambiente, pues sus materiales son certificados y sus procesos son modernos y
ecoldgicos.
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1.2 DELIMITACION DEL SISTEMA

1.2.1 DIAGNOSTICO ORGANIZACIONAL Y TK] DE LA CS DE SM

La intencidn de esta seccidon es presentar la perspectiva general de la estructura organizacional de
la empresa y una sintesis del estado actual de SM desde el punto de vista de los empleados mas
representativos de la CS. Lo anterior con el fin de mapear la CS y de esta forma delimitar el sistema
con el que se va a trabajar; la CS de SM. El resultado y entregable de esta etapa inicial es la
caracterizacion de la CS que refleja la situacién actual de la cadena SM y permite un acercamiento
y conocimiento general de la estructura organizacional y funcionamiento de SM.

Para obtener el diagndstico organizacional se llevd a cabo una entrevista en la que participé el
gerente de operaciones de la empresa por dos razones principales; 1) el gerente de operaciones es
quién, de acuerdo al director general, posee un mayor dominio y conocimiento del
funcionamiento y estructura de la empresa, 2) el gerente de operaciones es quien atendid y dio
seguimiento de principio a fin a toda la intervencién en SM. De la entrevista se obtuvo informacidn
gue permite definir los siguientes puntos:

e Elementos que componen la CS de SM, desde la obtencién de materia prima hasta el
contacto del producto con el cliente final o consumidor.

e Estructura de la CS de SM. Este punto se refiere a las relaciones entre elementos de la
cadena, es decir, la interaccidén y conexidn entre elementos. La estructura ademas consiste
en sefialar las posiciones que tiene cada elemento con respecto a los otros elementos.

Para realizar el andlisis TKJ se solicitd la seleccion de representantes fundamentales de SM para su
participacion en la técnica. Segun el director general y el gerente de operaciones las personas que
cumplen con esta solicitud son: gerente de produccidn, gerente de operaciones, gerente de
ventas, la encargada de compras y el encargado de logistica. El entregable que resulta de esta
técnica es una descripcion de las funciones de cada componente de la CS y una descripcion mas
detallada de los sus interconexiones, ademas complementa la descripcién de cada componente de
la CS. Este analisis se enfoca principalmente en el tema de CCS basado en la informacion.

A continuacién se muestra en la Figura 31 la caracterizacion de la CS representada en un diagrama,
el cual estd conformado por las etapas y elementos que componen a la cadena y la direccién de
los recursos representados con flechas rojas, negras y azules que se explicardn mas adelante. En la
figura ademads se muestra la estructura de los elementos de la cadena de SM, posiciones que tiene
cada elemento, la relacion que tienen los componentes y las conexiones que existen entre ellos.
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Adquisicién oC OF

Suministro Produccion Distribuidor
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Iy
pT
Demanda
Minorista Consumidor
PT
\
w > Clientes

Consumo

Figura 31. caracterizacion de la CS de SM

Las diferentes flechas mostradas en el diagrama se explican a continuacién:

Adquisicién. Comprende el contacto con los proveedores y datos que se comparten al
proveedor (cantidad de material, especificaciones, tiempo de entrega, créditos, etc.).

Orden de Compra (OC). Viene del elemento de produccidén y comprende todos los pedidos
y requerimientos que se necesitan para operar.

Materia Prima (MP). Flujo que siguen los recursos materiales del elemento de suministro
hasta llegar a almacén para posteriormente canalizar el material necesario para producir y
cubrir una demanda especifica.

Producto terminado (PT). Conecta a produccion con el elemento distribuidor con todo el
producto final solicitado y listo para su venta.

Orden de Fabricacion (OF). Este flujo viene del area de logistica y manda pedidos de
produccidn necesarios al elemento produccion.

Demanda. El contacto entre el elemento Minorista y la organizacién que hace logistica
para definir cuanto y cudndo producir.
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e Consumo. La venta de producto que se tiene y que conecta al elemento comercializador
con el elemento consumidor.

Es importante resaltar que no todos los componentes organizacionales de la empresa SM son
parte de la cadena de suministro, por ejemplo recursos humanos o sistemas. Sin embargo son
importantes y se consideran parte del contexto o entorno de la cadena, mas adelante se sefialan
estos elementos externos e influyentes y su forma de interactuar con el sistema (sistema = cadena
de suministro de SM).

Los elementos principales de la cadena de suministro de SM se describen a continuacién.
1. Suministro

Este elemento estd conformado por dos componentes que inician el flujo en la cadena de
suministro; proveedores y compras. Estos dos componentes se consideran parte del elemento
suministro porque son los impulsores de las entradas principales para SM. Sin estos dos
componentes SM no podria operar. En la Figura 32 se muestran algunas especificaciones del
componente suministro.

S - t La cadena inicia en los proveedores que realizan todo el
U| | ||n|S ro suministro de recursos materiales para que Finetube pueda

operar.

Orden de Compra

El flujo que comprende el
contacto con los proveedores y o El flujo que viene del elemento de
datos que se comparten al Adquisicion produccidn y comprende todos los
proveedor tiene el nombre de pedidos y requerimientos que se
Adgquisicion. necesitan para operar se llama
Orden de Compra.
Materia Prima
Proveedores v
El flujo que siguen los
mg recursos materiales a
T |6 partir de la salida de
E 2 proveedores tiene el
) nombre de Materia
Prima. Este flujo tiene

conexién directa con el
siguiente elemento de la
Compras Cadena de suministro.

Figura 32. Componente suministro de la CS de SM

El componente proveedores representa a todas las empresas que suministran a SM, tanto de
materiales directos como indirectos. En la Figura 33 se presenta una categorizacién de los
diferentes proveedores basado en los materiales que suministran. La intencién de Ia
categorizacién es identificar a los proveedores criticos, estratégicos, de volumen y generales
(Chopra, 2007) .
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Criticos. Como su nombre lo indica son aquellos que representan un nivel critico para SM,
en el sentido de que son materiales a los cuales se busca tener disponibles en un 100% del
tiempo de operacién de la cadena de suministro y no tienen un gran valor econémico al
momento de su adquisicién. Lo que agrega valor a este tipo de proveedor es que tengan
respuesta inmediata a las necesidades de SM y en caso de que un proveedor falle, SM
debe contar con otro proveedor que tenga la capacidad de responder en su lugar.

Estratégicos. Los proveedores que entran en la categoria Estratégicos representan un alto
nivel critico y alto nivel o valor econédmico para SM. La caracteristica de este tipo de
materiales/proveedores es la presencia de una relacion de largo plazo, siendo de mayor
importancia evaluar el costo/valor de la relacién por un periodo extenso de tiempo. Este
tipo de proveedores son aquellos con los que se puede colaborar y coordinar en el disefio
y actividades de produccion con otros elementos de la cadena de suministro.

Generales. Los proveedores que entran en la categoria Generales representan un nivel
critico bajo y ademds bajo costo o valor en el sentido de que son materiales que son
necesarios para el funcionamiento de SM, es decir complementan para la operacidn
principal. En esta categoria se encuentran a aquellos proveedores que estan relacionados
a los materiales de tipo indirectos. La intencidn con estos proveedores es buscar al que
ofrezca el menor costo de adquisicién o transaccion.

Volumen. Los proveedores que entran en la categoria Volumen representan un nivel
critico bajo y costo alto para SM. Una caracteristica de los materiales que se encuentran
en esta categoria es que el precio ofrecido por los proveedores es similar, entonces la
seleccion de ellos se basa en los servicios que provean y el desempeio que tienen los
mismos.
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Clasificacion de Proveedores

Criticos Estratégicos
*Pijas *Pintura en polvo *Acero
Alto *Rondanas *Quimicos *Polipropileno
*Remaches  *Co-polimero *Polipropileno reciclado
*Pigmentos +CO,
=]
2
‘= e
° g
T =
27T Generales Volumen
2 7T
*Madera
. *Hule espuma
Bajo '56“‘”;:'0,5 *Fibra de vidrio
Papeleria *Aluminio

*Plastico para emplayar
*Material para empacar

Bajo Alto
J Valor/Costo

Figura 33. Clasificacién de proveedores segun su nivel critico y valor/costo.

El area de compras tiene una relacion directa con los proveedores y es el area que balancea los
pedidos y necesidades de recursos de SM. Este componente es un tomador de decisiones, pues
procesa toda la informacidn de pedidos y requerimientos que se tienen, asi como el
comportamiento de los proveedores actuales y potenciales y con base a ello decide quién realizard
el suministro de los materiales. Antes de la compra de algln producto se requiere hacer una
cotizacion y después de ser autorizada se puede realizar la adquisicion, que se refiere a la orden de
compra con el proveedor directamente. Compras se encarga de balancear los tiempos de entrega
y tiempos de crédito que proponen los diferentes proveedores. En el area de compras se identificd
la siguiente situacion:

e Las actividades que realiza el personal de compras carece de procedimientos establecidos
o manuales que indiquen el funcionamiento o rol de las personas en esta darea, por lo que
resulta en una dependencia total de SM hacia las personas que se encuentran en estos
puestos, pues en el momento en que lleguen a faltar, SM quedard sin la expertise
acumulada por ese departamento, y sin el conocimiento.

e La relacién entre los proveedores y SM debe ser procurada. Por lo general se obtienen
mejores resultados por parte de los proveedores con los que se tiene un contacto mayor.
Se debe tener un contacto constante con los proveedores y de forma reciproca, para que
los resultados sean mas satisfactorios.

2. Produccion
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Al elemento de produccién lo componen el almacén de componentes y materiales y el drea de
produccidn (planta), pues son las areas que estan totalmente relacionadas con la operacidn en
SM. La produccién lo expresaremos como una caja negra con entradas, salidas y un proceso de
transformacion. El componente de almacén es el que provee de materia prima y componentes
basicos para que sean procesados y se conviertan a través del proceso de transformacion en
producto terminado. La Figura 34 muestra algunas especificaciones del componente produccién.

La cadena continua en el almacén y el proceso de produccién.

LI 4
P rOd u CC | O n Estas areas son las encargadas de transformar los materiales en

producto terminado.

Orden de Fabricacion

El flujo que conecta al elemento de produccion con el de

suministro y comprende todos los pedidos y requerimientos El flujo que viene del
que se necesitan para operar se llama Orden de Compra. elemento  distribuidor y
comprende todos los
OdendeCompra requerimientos de
producto terminado se
llama Orden de
Fabricacion.
Materia Prima__| Almacén | MateriaPrima | pyoduccién " Productoterminado 5
El flujo que conecta
El flujo que siguen los a produccion con el
recursos materiales del elemento
elemento de suministro distribuidor ~ con
hasta llegar a almacén para todo el producto
posteriormente canalizar el final solicitado vy
material necesario para listo para su venta
producir 'y cubrir una se llama Producto
demanda especifica se terminado.

llama Materia Prima

Figura 34. Componente de Produccion de la CS de SM

El componente produccidn es donde se agrega valor a las materias primas mediante la creacién de
productos, en el caso de SM es la fabricacion de los diferentes modelos de sillas y mesas. Almacén
se refiere al almacén de componentes y materias primas, las cuales son las que llegan
directamente del componente suministro, este elemento es el contacto principal al momento de
la llegada de los materiales a la planta de SM. Y al elemento produccidn se define como un
proceso de transformacion y especifica el proceso general que sigue el material para llegar a la
transformacion de materia prima a producto terminado. En el drea de produccién se identificé la
siguiente situacion:

e El sistema MRP se utiliza como herramienta para conocer la cantidad de componentes y
elementos que se utilizan en la fabricacidon de producto terminado, pero se encuentra al
final del proceso de transformacién de los materiales por lo que no se cuenta con un
seguimiento al proceso (es decir: qué se utiliza y qué se genera en cada etapa) y lo
anterior resulta en desperdicios a lo largo de la operaciéon, como retrabajos, retrasos,
reprocesos, traslados, etc.

3. Distribuidor
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Al elemento distribuidor lo componen el almacén de producto terminado y logistica, pues son las
areas que se encargan de tener preparado el material para surtirlo a los puntos de venta y su
posterior adquisicion por los consumidores finales. EIl componente de logistica es un tomador de
decisiones, pues es el que procesa la informacion que proviene del elemento anterior
(produccion) y del elemento posterior (comercializador), lo que permite un andlisis de datos y con
base a este se ejecutan acciones de manejo de producto terminado. La Figura 35 muestra algunas
especificaciones del componente produccién.

La cadena continta en el almacén y el area logistica interviene

D i St ri b u id O r como organizador del inventario y de los pedidos a producir. Estas

4reas son las encargadas del resguardo y reparticién del producto.

El flujo que conecta al almacén
con todo el producto a vendery el
elemento de consumidor se llama
Productoterminado.

Orden de Fabricacion

Producto terminado Producto terminado

Almacén

fromade

decisiones
El flujo pasa del area Demanda
de logistica y manqa Logistica
pedidos de produccion

necesarios al elemento
producciéon se llama

Orden de Fabricacion. El contacto entre el elemento

Minorista y la organizacién que
hace logistica para definir
cuénto y cuando producir se
llama demanda.

Figura 35. Componente distribuidor de la CS de SM

Logistica es un elemento que regula el flujo entre la planta y el exterior, pues se encarga de hacer
las transferencias de producto terminado con las tiendas. Cabe sefalar que logistica decide las
rutas de distribucion.

La manera de elegir las rutas que se realizan se toman segun el nivel de importancia y urgencia
que se tenga en la sucursal que pide el material. De esta forma entre mds urgencia tiene una
sucursal de ser surtida y mas importancia, mayor es la prioridad de considerarla en las rutas
proximas, y después se atienden las sucursales que tienen un nivel alto de urgencia pero con
importancia débil. Posteriormente se atienden las sucursales que tienen importancia alta pero
urgencia débil y finalmente se responde a las sucursales que tienen importancia y urgencia débil.
Lo anterior sin considerar a Wsillas en la decisidn, pues este comercializador siempre tiene la
prioridad en la planeacién de rutas. A continuacién se muestra un diagrama importancia urgencia
para definir rutas de SM. Véase Figura 36.
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Figura 36. diagrama importancia urgencia, para definir las rutas en SM.

Complementando lo anterior se verifica la facilidad de entrega a las sucursales, aunque no sea ni
importante ni urgente, si es facil o accesible (si queda de paso a las rutas ya establecidas), se toma
en cuenta esa sucursal en las rutas.

En el drea de distribuidor se identifico la siguiente situacion:

e El drea de almacén de producto terminado tiene un peso mucho mayor al que esta
establecido en los roles y responsabilidades. Por lo que genera una toma de decisiones en
el drea que no le corresponden, y aunque ayuda y resulta benéfico para SM, al mismo
tiempo genera una dependencia total de SM hacia las personas que se encuentran en
estos puestos, pues en el momento en que lleguen a faltar, SM quedara sin la expertise
acumulada por ese departamento, y sin el conocimiento.

e La prioridad nimero uno para entregar producto terminado, sin importar la urgencia ni la
importancia ni la facilidad es Wsillas, pues con base a sus entregas se hacen las demas.
Esta situacion altera la planeacion de la produccidn, de las rutas y de las ventas.

4. Comercializador

Al elemento comercializador lo componen el area de ventas, asi como las diferentes sucursales en
el pais y a la par de ellas se encuentra el componente de Wsillas. Estos elementos se hacen cargo
de las ventas del producto terminado y el contacto directo con el consumidor final. La
consideracion que se hace sobre poner en el mismo nivel a Wsillas que a las sucursales se debe a
la gran influencia que tiene Wsillas en la operacidn de SM, y es un componente sobre el que se
basan algunas decisiones en los componentes distribuidor y comercializador, lo que genera
variaciones en el componente de produccion. La Figura 37 muestra algunas especificaciones del
componente comercializador.
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La cadena continua a través de las sucursales en donde
. . se vende el producto. A la par de las sucursales se
ComerCIallzador tiene a Wsillas, el cual se considera como un
componente crucial al momento de hacer el balanceo
de distribucion del producto pues se le da mucha

prioridad.

La venta de producto

que se tiene y que
Wsillas conecta al elemento
comercializador con el Consumo
elemento consumidor
se llama consumo.
Producto terminado Producto terminado
n
| o ﬁ El flup entre el
sucursales e elemento  distribuidor
g'g con respecto al producto
Eo terminado  para  su
Ventas distribucidn, asi como el

flujo que sigue el
Demanda 7 Y producto una vez que
sale del elemento de
comercializador se llama
producto terminado.

El contacto con el elemento distribuidor y la organizacion que
define el cudnto se necesita en cada sucursal y cuando se necesitan
se llama Demanda.

Figura 37. Componente comercializador de la CS de SM

Ventas es el elemento que tiene a su cargo el marketing para promocionar SM, y hace la conexidn
entre todas las sucursales y SM, es el medio por el cual SM se entera del comportamiento de los
consumidores finales y ademads es el canalizador de todos los pedidos en las sucursales de las
ventas que se realizan. El elemento de sucursales y Wsillas son los que se encargan de realizar y
generar la venta y asi producir ganancias.

Wsillas es un elemento critico, a pesar de que no es una sucursal, es parte del elemento
comercializador y SM le da el peso de una sucursal. Genera en ventas un nimero que no
representa mas del 20% del total a SM, y a su vez es critica en cuanto a que se debe procurar esa
relacion, pues la pérdida de Wsillas como comercializador impactaria negativamente en SM
(problemas legales, problemas de deudas, etc.).

Tomando en cuenta los resultados de los afios 2014 y 2015 se muestra a continuacion las
sucursales mas importantes y que mas ventas tuvieron en esos dos afios, la importancia se refiere
a los impactos que genera tener esa sucursal o no y a las ventas a la cantidad de ventas que
produce la sucursal. También se deben considerar las tiendas cercanas a la planta, pues reducen
costos en transportes, sin embargo algunas de estas tiendas no generan ventas representativas. La
Figura 38 muestra un diagrama de importancia contra ventas y se muestran algunas de las tiendas
mas importantes y con mds ventas en SM.
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Figura 38. Diagrama de importancia de la tienda en relacion con la cantidad de ventas que genera del componente
comercializador de SM.

5. Consumidor

Los clientes son el consumidor final y donde la cadena termina. Este elemento es el que jala al
sistema y hace que su comportamiento tenga variaciones. La demanda de los consumidores es el
gue acelera o frena al sistema, pues si no hay demanda el sistema se detiene y entre mas
demanda exista mas rapido tiene que operar el sistema. El resto de la cadena debe estar atento al
comportamiento de este elemento a través de los histéricos, pedidos y solicitudes que tengan con
SM. La Figura 39 muestra algunas especificaciones del componente consumidor.

Consu midor La cadena finaliza su flujo principal en la compra y

consumo del productofinal por parte del cliente final.

El flujo que viene del elemento
comercializador que termina en
la compra del cliente se le llama
producto terminado.

Producto terminado )
Clientes

La conexion que se tienen entre el
elemento comercializador y el
consumidor que representa la
compra directa del cliente final y se

Consumo debe traducir en datos que
alimenten al elemento
comercializador se le llama
Consumo.

Figura 39. Componente consumidor de la CS de SM

71



1.2.2 FUNCIONES EN LA CADENA DE SUMINISTRO DE SM

El siguiente paso para delimitar la CS es definir las funciones que desarrollan las diferentes areas
dentro de la misma, para lograrlo se consideraran a las dreas como sistemas de actividad humana.
Un sistema de actividad humana se describe como un conjunto de subsistemas interactuando o
como un conjunto de actividades que interactlan entre ellas. Se proponen tres categorias para
estos sistemas de actividad humana; el sistema de actividad humana estratégico, sistema de
actividad humana de soporte y sistema de actividad humana de proceso. Las areas que forman
parte del sistema de soporte, como su nombre lo indica son aquellas realizan actividades que
ayudan al funcionamiento de las demas dreas, pueden ser consideradas como aquellas dreas que
se encuentran en el entorno en el que se desarrolla la cadena de suministros. Las areas de proceso
son las que hacen actividades relacionadas a la transformacién de materias primas en productos
terminados, distribucién y comercializacién. Finalmente las dreas estratégicas son aquellas que
realizan actividades que generan impactos que afectan a toda la cadena de suministros y los
cambios generados por ellas llegan a ser irreversibles. A partir de estas categorias se definen las
actividades/funciones que desarrolla cada drea de la cadena. En la Figura 40 se muestran las
actividades humanas que se realizan en cada sistema que forma cada categoria.

Gerencia
Supervisar Administrar Gestionar Tomar decisiones
Buscar nuevas oportunidades Monitorear desempefio de dreas
Estratégico
Almacén Suministro

Distribucién

*Adquirir materiales
*Cotizar

*Contactar proveedores
*Recibir requerimientos

ﬁ:ontabilizar inventario de planta
*Recibir y almacenar materiales
*Suministrar materiales

*Recibir y almacenar producto

*Distribuir producto terminado
*Asignar producto terminado
+Definir fechas de entrega de
producto terminado

terminado +Definir horarios y fechas de I .
. . +Contabilizar inventario en
sSuministrar producto terminado entrega
\ o . sucursales
sSuministrar materiales .
*Recibir demanda de sucursales
Ventas
Produccién
*Generar demanda de sucursales
*Definir apertura de sucursales ¢Fabricar sillas y mesas
sContactar a clientes *Planeacion de la produccion Proceso
CMonitorear sucursales
Recursos humanos Taller Sistemas Finanzas
[ Manejar personal ] 'Realtlza.r ent 'Reailza.r iento de Ti Realizar
mantenimiento mantenimiento de transacciones
*Innovar *Gestionar Tl
*Reparar maquinaria Soporte

Figura 40. Funciones en la cadena de suministro de SM.
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2 ANALISIS DE VARIABLES DE COLABORACION EN TERMINOS DE
INFORMACION.

Lo anterior permite delimitar al sistema de la CS de SM para poder evaluar la colaboracién de
forma integral. A continuacién se muestra la evaluacion diagndstica que se realizé para este
trabajo. La evaluacidn diagndstica esta formada por dos partes: 1) cuestionarios contestados por
representantes de la CS de SM vy, 2) la comparacién de los resultados obtenidos en los
cuestionarios con el modelo de CCS propuesto en el capitulo anterior. De los cuestionarios
elaborados se obtuvo informacién acerca del estado actual de la CCS de SM en términos de
informacién y a continuacién se presenta un anadlisis de cada dimensiéon que conforma a la
informacién en la colaboracion.

Dimension de Impacto

Al hacer la comparacion entre el modelo y la situacion actual de la colaboracion en la CS de SM, en
la dimensién de impacto se percibe que entre mayor impacto tiene la informacién mayor es su
relevancia. Todos los componentes de la CS generan informacidon que producen impactos en
diferentes dreas. También es importante senalar que entre mayor impacto tenga cierta
informacién, mayor efectividad exige por parte del personal, ya que deberd ser comprendida
totalmente para el ptimo aprovechamiento de la informacion. Asi mismo se percibe en SM que el
impacto de la informacién va relacionado con los flujos, se percibe que no necesariamente la
informacién debe seguir un Unico flujo a la hora de trasladarse, pues el impacto exige diferentes
flujos para comunicar la informacién, ademas los flujos alimentan a los impactos.

A nivel de anlisis por areas, las areas que producen mds impacto con la informacidn que generan
son el Cliente, Wsillas y Ventas. Las tres areas anteriores forman parte de los dos ultimos
componentes de la CS (comercializador y distribuidor, lo que sugiere que el sistema de la CS de SM
es un sistema que se comporta segun los cambios generados o exigidos por las tres areas
mencionadas. La informacién de demanda y exigencias de los clientes son los que definen el
comportamiento del resto de la cadena, el area de ventas traduce esa demanda de tal forma que
jala el sistema y controla a la CS de SM para cumplir esa demanda. Wsillas genera una demanda
especifica y particular, lo que obliga a la cadena a reaccionar priorizando forzosamente las
respuestas a las demandas poniendo en primer lugar a Wsillas y esto no permite optimizar a la
cadena.

A nivel de analisis por componente, la informacién que genera el componente consumidor
impacta a tres componentes; produccién, distribuidor y comercializador. La demanda sale del
componente consumidor en forma de demanda y posteriormente se transforma en una compra
en el componente de comercializador, después el componente distribuidor lo convierte en una
orden de fabricacion que llega directamente al componente de produccién para producir esa
orden. La informacién que tiene mayor impacto en la cadena es la informaciéon que posee mas
relevancia, pues es la informaciéon que mas se necesita para trabajar y para que el componente o
area que la reciba pueda funcionar, en el caso de SM la informacién que mas impacto genera es la
demanda.
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A continuacidn se muestra en la Figura 41 el impacto de la informacidn que se considera de mayor
influencia en la CS de SM; demanda, tiempos de llegada y entrega, materiales disponibles, pedidos
de Wsillas, capacidad de produccién, puntos de distribucion y producto terminado disponible. En
la imagen se muestra el impacto de la informacién en cada componente de la CS en escala de
grises, el tono mdas oscuro representa el componente con mayor o menor impacto (en escala
ordinal) el componente que tiene éste tono es impactado directamente por esa informacion y
entre mas claro el tono de gris menos directo es el impacto de esa informacidn en ese
componente, el componente en color verde es el que genera la informacidn y de donde sale la
informacién que genera el impacto. Los componentes que no tiene color gris o verde son
componentes que no reciben impacto alguno por parte de esa informacion.

Impacto de informacion demanda en la CS de SM

Produccién Distribuidor

p

Impacto Indirecto Impacto Directo

Impacto de informacion tiempos de llegada y entrega de
proveedoresenla CS de SM

Distribuidor Comercializador

>
Impacto Directo Impacto Indirecto

Impacto de informacion materiales disponibles en almacén en la CS de SM

Distribuidor . Comercializador

-

Impacto Directo
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Impacto de informacion pedidos de Wsillas en la CS de SM

<€
Impacto Indirecto Impacto Directo

Impacto de informacidn capacidad de produccion enla CS de SM

= =

Impacto Indirecto Impacto Directo Impacto Indirecto

Impacto de informacion producto terminado disponible en la CS de SM

>
Impacto Directo Impacto Indirecto

Figura 41. Impactos de informacion en la CS de SM.
Dimension de Tiempo

En la CS de SM se refleja un comportamiento especifico en la dimensidn del tiempo, pues segln la
importancia que se le da a la informacidn es mayor la frecuencia de informacién nueva que llegue
a modificar o retroalimentar esa informacién, es decir, la informacidon se renueva cada cierto
tiempo de acuerdo a las nuevas entradas. La informacidon que SM considera mas importante es la
gue tiene mayor informacién nueva en menores tiempos.

El problema central en la variable de tiempo, es que los tiempos de generacién de informacién y
por tanto de traslado y de recibimiento, son cortos. A pesar de que se tiene una planeacion
mensual e incluso semanal de la produccién, distribuciéon y comercializacién, el desempefio y el
actuar de la parte interna de la CS de SM (componentes de produccion, distribuidor vy
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comercializador) es relativamente reactiva. Lo anterior hace referencia a la urgencia, pues la
atencion y esfuerzos se centran en reaccionar a los eventos emergentes que no son previstos o
gue requieren de atencién inmediata y por ello son satisfechos con presién o con prisas debido a
que el plan de trabajo establecido inicialmente se desestabiliza.

A nivel interno de la CS el hecho de que el tiempo de traslado de la informacién sea corto, no
significa que la CS sea deficiente en esta variable, pues la duracion no es el indicador intencionado,
si no la intermitencia de la informacién que se transmite écada cuanto tiempo llega una
modificacién a la informacién?. Los cambios presentados en la informacién de manera
intermitente es lo que modifica de cierta forma al sistema. La intermitencia deberia ser menor
para que el sistema no se desestabilice, o en su defecto, la informacién que es intermitente no
deberia cambiar en cada intermitencia. Si los tiempos en los que llega informacién nueva y que
modifica a la informacién existente tuvieran mas duracion, es decir que no exista tanta
intermitencia, los cambios en la planeacidn serian menores o despreciables y el sistema no tendria
que reaccionar a los eventos, sino que podria responder a los cambios que surjan y seguir la
planeacién establecida.

Dimension de Efectividad

La efectividad en SM se relaciona con la relevancia de la informacidn en el modelo y la relacién
entre estas se traduce en la incapacidad o capacidad del sistema de utilizar y aplicar la informacién
de manera correcta y por tanto calificarla como relevante, sub relevante o no relevante. El
entendimiento y comprensidon de la informacidon esta relacionado con la aplicacion de Ia
informacién y con la utilizacién que le dan a la informacidn, pero es variante pues hay informacion
gue no es relevante pero es efectiva y hay informacion que es relevante pero no es efectiva, y se
debe sefialar que hay informacidn que es relevante y efectiva al mismo tiempo e informacién que
no es relevante y tampoco efectiva.

Para poder evaluar la efectividad se le asocia el concepto de retroalimentacion sistémica, pues al
momento en que un componente recibe informacién de otro componente se refleja en
retroalimentacién negativa (+) o positiva (-), pues dicha informacidn requerird acciones por parte
de los componentes que mantengan la estabilidad o que generen cambio. La capacidad de los
involucrados de utilizar la informacidn recibida y con ello crear la retroalimentacidn correcta, sea
(+) o (-), sera el nivel de efectividad que se tenga en esa informacion.

A continuacidon se muestra el andlisis de efectividad en la CS de SM segun la informacién que
generan o reciben los componentes de la CS en las Tablas 11-13. Cada tabla sefiala la efectividad o
no efectividad por parte de la CS de SM con respecto a cierto tipo de informacién y a los
componentes de la CS que relaciona esta informacién: Tabla 11) comercializador y consumidor,
Tabla 12) suministro y produccidn, y Tablas 13) produccidn, distribuidor y comercializador. En las
tablas se muestran 5 columnas, la columna de Componentes sefiala los componentes de la CS
relacionados con la informacién que se analiza y que se sefiala en la columna de Informacién. La
columna de Retroalimentacidn sefiala el tipo de retroalimentacion (+) o (-) que debe crear la CS de
SM al responder a la informacién en cuestidon. La columna de Observacién sefiala el tipo de
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cambios o estabilidad que genera la informacién vy si el sistema tiene la capacidad para soportar
los cambios en el comportamiento del sistema. Por ultimo la columna de Efectividad sefiala si la CS
de SM genera la retroalimentacién indicada o no, es decir, efectivo o no efectivo.

Componentes

Informaci
on

Retroaliment
acion

Observacion

EFECTIVID
AD

Comercializador
y Consumidor

Precios

() (+)

La CS de SM debe de tener la capacidad
de cambiar su comportamiento cuando
los precios provocan un decremento en
las ventas, es decir, generar estrategias
para mantener los precios o para
mantener a los clientes a pesar de los
precios. Y la CS de SM debe tener la
capacidad de mantener su
comportamiento cuando los precios
estabilizan las ventas.

EFECTIVO

Demoras

(+)

Las demoras deben de ser controladas y
reducidas al minimo, de lo contrario
generan descontento en el consumidor
final. EIl componente comercializacidn
debe planear las entregas para que
sobre esa planeacion se le informe al
consumidor el estado de su pedido, es
decir, debe tener la capacidad de
cambiar su comportamiento para cuidar
cumplir las expectativas del consumidor
en cuanto a tiempos de entrega.

NO
EFECTIVO

Marketing

() (+)

El marketing es informacion que llega al
consumidor y que debe generar cambios
en algunas ocasiones, pues atrae mas
clientes. O puede mantener a los
clientes. El sistema debe tener la
capacidad de potencializar el aumento
de clientes o de mitigar la disminucién
de clientes causado por el marketing.

EFECTIVO

Demanda

(+)

La demanda no es estable y es lo que
genera cambios. Hay temporadas en los
gue la demanda se estabiliza y no genera

cambios. El sistema debe tener la
capacidad de soportar esos cambios y de
percibirlos para poder responder a ellos

La CS de SM no tiene la capacidad de

soportar una demanda no planeada sin
caer en el estrés o preocupacion por
faltar a clientes por cumplir con otros.

NO
EFECTIVO

Tabla 11. Dimension de efectividad segtin informacion entre componentes comercializador y consumidor en la CS de

SM
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Componentes

Informacion

Retroalim
entacion

Observacion

EFECTIVID
AD

Suministroy
Produccion

Pedidos de
material

(+) (=)

En algunas ocasiones hay pedidos fuera
de la planeacion mensual de compras de
SM, lo que exige un cambio que
desestabiliza a la CS. Lo ideal es que todo
pedido este planeado, sin embargo SM
tiene la capacidad de soportar estos
pedidos fuera de planeacidn al contar
con un respaldo.

EFECTIVO

Exigencias
nuevas

(+)

Las exigencias son eventos inevitables
gue producen alteraciones en el estado
estable de los proveedores o de SM, en

algunas ocasiones se debe utilizar un
material nuevo por descontinuacién de
otro o los proveedores deben conseguir

materiales nuevos en el mercado, sin
embargo son necesarias y no se pueden

evadir estas situaciones. SM tiene la
capacidad de recibir estos cambios y asi

mejorar al utilizar materiales nuevos. Y
los proveedores tienen la capacidad de

conseguir esos materiales nuevos y
actualizados.

EFECTIVO

Pedidos de
servicios

(+)

La variacion que se presenta por esta
informacidon debe ser soportada, sin
embargo la identificacion tardia de la
necesidad de pedir servicio provoca la
insuficiencia por parte del sistema para
soportar eventos asi. El sistema debe
desarrollar la prevencién (lo que
cambiaria el comportamiento de SM) en
lugar de la reaccidn en los servicios de
mantenimiento o compostura.

NO
EFECTIVO
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Reclamos/mejo

ras

(+)

Los reclamos y mejoras consisten en
cambios que debe hacer el proveedor a
materiales que SM compra, cambios
inevitables y necesarios para tener
desarrollo y crecimiento. Los
proveedores tienen la capacidad de
soportar los cambios generados por
estos reclamos/mejoras al aceptar que
se tiene que mejorar o componer el
desperfecto identificado.

EFECTIVO

Monitoreo de

entregas

El resultado del monitoreo es indicar si la
entrega no viene a tiempo si la entrega
vienen en tiempo y forma. En el primer
caso, la CS de SM tiene la capacidad de
soportar los cambios al siempre contar
con un respaldo de materiales. Ademas

SM se encarga de manejar sus relaciones
con proveedores personalmente y con

atenciones personificadas, lo que genera

un monitoreo mas cauteloso.

EFECTIVO

Tabla 12. Dimension de efectividad segtin informacion entre componentes suministro y produccién en la

CS de SM
.. | Retroalim ., EFECTIVID
Componentes | Informacion ., Observacion
entacion AD
Lo ideal es que no se generen cambios
en el comportamiento de la CS de SM
por este tipo de informacién, y al
. contrario, esta informacién es la que
Produccion, . , . . .
Distribuidor Pedidos ‘) deberia cambiar con base a informacién NO
¥ (ventas) sobre capacidades de produccién, pues | EFECTIVO

Comercializador

las capacidades deben ser el punto de

partida de todo el comportamiento de

estos tres componentes (produccion,
distribuidor y comercializador).
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Produccion,
Distribuidory
Comercializador

Producto
terminado
disponible

(+)

Los componentes comercializador y
distribuidor deben adaptarse al producto
terminado disponible sin importar las
ventas que hayan realizado o sus
intenciones de distribucién. Lo anterior
no se cumple en algunos casos y el
producto esperado por los componentes
distribuidor y comercializador no se
satisface porque inicialmente no se
adaptan a la disponibilidad o capacidad y
no genera un cambio en su
comportamiento.

NO
EFECTIVO

Piezas
vendidas

Si las piezas vendidas van en aumento, la
CS de SM debe generar estrategias de
venta o de nuevas localizaciones de
tiendas, esto es cambiar su
comportamiento al buscar estas
oportunidades. En caso de que las ventas
vayan en disminucidn, el
comportamiento de la CS de SM debe
cambiar al buscar cbmo mejorar esta
situacion.

EFECTIVO

Puntos de
entrega

(+)

Esta informacién produce cambios en el
comportamiento del componente
distribuidor, pues con base a esa

informacidn puede variar o modificarse

la ruta o rutas que se deben tomar.

EFECTIVO

Rutas

(-)

Las rutas no producen cambios en el
comportamiento de los componentes.

EFECTIVO
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Produccion,
Distribuidor y
Comercializador

La CS de SM debe tener la capacidad de
manejar a esta informacion al buscar
soluciones para responder de la mejor

Fechas, manera para que un tiempo o fecha
tiempos de (-) (+) desfasado no afecte el servicio. Y debe | EFECTIVO
entrega tener la capacidad de planeacién de
rutas de forma que las fechas y tiempos
no generen cambios negativos en el
comportamiento de SM.
La capacidad del componente de
produccion de SM debe ser la base para
, el movimiento del componente
Capacidad .
de (+) distribuidor y para la oferta del NO
., componente comercializador. Sin EFECTIVO
produccién . .
embargo el sistema se satura o tiende a
un comportamiento reactivo en lugar de
preventivo o de respuesta.
Si la informacién de retrasos indica algln
retraso en la CS de SM esto exige a la CS
Retrasos de . .
., (+) cambiar su comportamiento y responder | EFECTIVO
produccion e, .
con distribucidn de producto terminado
para satisfacer la demanda.
Se debe contar con una cantidad
Pedidos especifica en stock para los imprevistos.
para stock y (+) De esta forma si existen faltantes o hay | EFECTIVO

de faltantes

una necesidad de llenar el stock, SM
podra satisfacer estas exigencias.

Tabla 13. Dimensién de efectividad segun informacion entre componentes produccidn, distribuidor y comercializador

Dimension de Calidad

en la CS de SM

La calidad en el caso de SM no tiene relacion directa ni indirecta con la efectividad de la

informacién. El personal se encarga de que la informacion sea efectiva hasta cierto punto, sin

embargo la razén de que no sea efectiva no se asocia de ninguna manera a la calidad de la

informacion.
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La calidad en la colaboracidn en SM cumple con las expectativas basicas de todos los interesados,
sin embargo no se plantea la intencion de mejorar u optimizar esta dimensidn. Es un estado
factible que permite a la cadena desarrollarse hasta este momento y podria ser un area de
oportunidad para SM.

El sistema que SM utiliza para guardar la informacién de las entradas y salidas de material es
utilizado como herramienta de control y liga a toda la CS, lo que hace que el manejo de datos sea
mas complejo y sin posibilidad de regresar a componentes anteriores de la cadena. Lo anterior
hace referencia a que una vez que la informacién sale de un componente no puede ser retornada
en su forma original, es decir, los datos ya una vez modificados o utilizados por otro componente
ya no pueden regresar a la forma que sirve al componente anterior. Si la informacidn del
componente suministro es un nimero determinado de pijas totales, una vez que produccion
recibe esta informacién convierte esa informacién a un determinado nimero de pijas por silla,
informacién que ya no es tan digerible para el area de suministro. La calidad de la informacién
desde la perspectiva del componente suministro ya no es la deseada ni esperada y por tanto ya no
puede manejarla para su beneficio o necesidad.

Relevancia

La relevancia de cierta informacion en SM es evidente, sin embargo existe informacidon que no se
utiliza. La relevancia de la informacidon no se altera segun su efectividad, y lo que refleja esta
dimension es la informacién que para SM es prioridad. Se debe resaltar que el hecho de que cierta
informacién en SM sea relevante no significa que sea la que deba ser mas relevante, de igual
forma, si la informacién es sub relevante o no relevante no significa que deba serlo o que sea lo
mas apropiado para SM. El manejo de informacién en SM se ha hecho conforme la experiencia de
los trabajadores de SM y a prueba y error buscando las mejores practicas para el mejor
aprovechamiento de la informacion.

En la CS de SM hay informacién que sirve para algunas causas como toma de decisiones, cambios y
estrategias. Otro tipo de informacidn sirve para monitoreo y control de empleados o de procesos o
de manejo de materiales. Ademas existe informacidn sirve para tener comunicacion de lo que
ocurre. Informacidon que viene de proveedores sirve para mejorar al elegir materiales. Hay
informacién que sirve para planear.

Se muestra a continuacion se muestra qué informacidn es relevante en la CS de SM, en cada
informacién existente se indica su naturaleza; 1) si es informacién que se genera internamente
(componentes produccion, distribuidor, comercializador) y sale a externos (proveedor vy
consumidor (<) 2) si es informacidn que se genera en componentes externos (proveedores y
consumidor) y sale a internos (produccién, distribuidor y comercializador) (>) y 3) si es
informacién que se tiene un movimiento interno (<>). Es importante sefialar que el hecho de ser o
no relevante no significa que deba o no existir la informacién o que no tiene razén de ser. Véase
Figura 42.
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Sub Relevante Relevante

+
Pedidos de servicio < Pedidos de material <
Capacidad de produccién < Retrasos en produccion <>
Disponibilidad de material <> Pedidos de producto terminado (venta) <>
Monitoreo de entregas < Demoras > <> <
Producto terminado disponible <> Demanda>
< Piezasvendidas <> Precios <
g Tiemposde llegaday entregade Exigenciasy reclamos de consumidor >
E componentes >
o
o
2 No Relevante Sub Relevante

Solicitud de especificaciones >
Materiales a entregar <>
Materiales disponibles <>
Retroalimentacion <

Rutas <>

Marketing <
Reclamos/mejoras/exigencias <

Faltantes de producto<>
Fechasy tiempos de entrega <>
Puntos de distribucién <>
Exigencias a proveedor <

— UTILIZACION +

Figura 42. Analisis de informacién en CS de SM segun su relevancia.

Dimension de Flujo

Los flujos de informacién en la CS de SM pueden relacionarse con el impacto de la informacion,
pues la existencia de un flujo implica la generacién de un impacto, al menos para el caso de SM. La
dimension relevancia, impacto y flujo representan un ciclo que se da en la informacién;
primeramente si la informacidn es relevante genera un impacto en diferentes areas y este impacto
se crea a través de un flujo.

A continuacién se muestran los flujos de informacion que existen entre los componentes de la CS
de SM. Las flechas azules son flujos secundarios, es decir que llevan informacién que
complementa, modifica o altera la informacidn directa. La presencia de las flechas azules genera
desorden en el comportamiento de los componentes, las 6rdenes deberian ser directas y
previamente analizadas con las areas en cada componente para después ser canalizadas a otros
componentes, y en cambio se presentan las flechas azules como desviaciones o variaciones, lo que
genera cambios en las decisiones. Cada flecha azul resulta en un cambio en las flechas rojas, lo que
hace a los cambios en la informacién intermitentes.

En la Figura 43 se muestran los flujos de informacién que se tienen en la CS de SM. El primer
cuadro representa el flujo entre los componentes suministro y produccién. La imagen sefiala tres
flujos principales. La informacién que recibe proveedores a través de almacén es modificado
indirectamente por informacién proveniente de la coordinacidn de produccion. La informacion del
area de produccién llega directamente de la coordinacion pero indirectamente se modifica por la
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gerencia de produccién y los supervisores de produccién. Ademds existe un flujo de informacién
entre proveedores y coordinacién sobre el estado de los materiales.

El segundo cuadro representa el flujo entre los componentes internos de la CS de SM; produccién,
distribucién y comercializador. Los flujos principales son los que se generan entre el almacén de
producto terminado con el almacén de componentes, con produccion y con coordinacion de
produccién, ademds del flujo entre ventas y logistica. Estos flujos contienen el manejo de
informacién que se traduce en la fabricacién de sillas y mesas por parte de SM. En este cuadro
existe demasiada informacidn indirecta, lo que genera un flujo discontinuo por las variaciones.

El tercer cuadro representa el flujo entre los componentes comercializador y consumidor. Los
flujos principales son los que genera el cliente final con las sucursales y Wsillas. Ventas genera
informacién a partir del flujo principal entre Wsillas y clientes, esto refleja el peso o importancia
gue tiene Wsillas sobre SM, pues son intermitencias en la informacion de ventas y la intermitencia
gue genera la informacidon que viene de los supervisores de venta alimenta a esta variacién en
ventas.

Flujo entre Componentes Suministro y Produccidn

SUMINISTRO PRODUCCION
¥
Proveedores [€ Almacén Produccién
H v
I Coordinador
Compras
S1 S2

Flujo entre Componentes Produccion, Distribucion y Comercializacion

PRODUCCION DISTRIBUCION COMERCIALIZADOR
v ¢ 22 )
Almacén - € N F—
componente Produccion L J Wsillas
Almacén
¥ producto Sucursales
terminado
Coordinador| |€ Logistica Ventas
51 ) T . 4 gy — Supervisor
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Flujo entre Componentes Comercializacion y Consumidor

COMERCIALIZADOR CONSUMIDOR
Wsillas e
N
Sucursales [€ X > Cliente
Ventas %
- |
Supervisor

Figura 43. Flujos entre los componentes internos y externos de la CS de SM

3 DIAGNOSTICO DE LA COLABORACION EN LA CS DE SM

El estado actual del sistema que es estudiado en este trabajo refleja un comportamiento
especifico en las 6 variables del modelo conceptual propuesto anteriormente. Cada variable
resulta tener un valor especifico y una evaluacién que refleja su desempefio. Al conocer este
desempeiio se puede identificar la posicidn en la que se encuentra cada variable y de esta forma
enjuiciarla para reconocer si se esta desarrollando bien o mal dicha variable.

En el caso de la variable impacto, se identifica la informacidn que tiene mayor impacto a lo largo
de toda la CS de SM, es decir, la informacién que se conoce en el mayor nimero de componentes
de la CS. La informacién que impacta a todos los componentes de la CS es: 1) demanda, 2) tiempos
de llegada y entrega por parte de proveedores y 3) capacidad de produccion. El impacto entonces
se puede asociar a la informacién que es de mayor influencia en las dreas de la CS. Esta
informacién debe de ser la que tenga mayor utilidad e importancia para SM, lo que demuestra un
manejo integral en la informacién, pues estos tres tipos de informacién pertenecen a cada nivel de
la cadena; externo (proveedores y consumidor) e interno (produccidn).

En el caso de la variable tiempo, se identifica que la informacién cambia constantemente, pues se
cuenta con diferentes fuentes que comunican la informaciéon. Estos cambios reflejan una
intermitencia en la informacion, pues al llegar a su destino se tiene que esperar a que el resto de
la informacién que proviene de las otras fuentes llegue para después poder considerar a la
informacién certera y poder trabajar con ella. De otro modo, y en situaciones se presenta que no
se espera las intermitencias y la informacién es utilizada, de tal forma que los cambios que llegan
posteriormente modifican no solo a la informacidn sino también a la forma de trabajo y a los
resultados. Esta intermitencia se debe de evitar para asi prevenir los cambios que generan
reacciones por parte del sistema que fuerzan al mismo y lo limitan en su desempefio. En otro
sentido, el tiempo se puede relacionar con la estructura y organizacion de la CS de SM, pues la
capacidad de reaccionar a los cambios en la informacién proviene de una estructura adecuada y
una organizacion en la CS, ademas de que la intermitencia de la informacidn puede ligarse a la
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falta de jerarquias en la organizacién o a la falta de estructura, de tal forma que muchos son los
gue modifican la informacién, si la CS contara con una estructura fija y una jerarquizacién podria
disminuir esta intermitencia.

En el caso de la variable efectividad, se identifica a la informacién que es comprendida y se tiene
un entendimiento correcto sobre la misma por parte de SM. Esta informacién permite al sistema
responder a las eventualidades de forma eficiente, y esto genera aprendizaje a SM. Ademas se
identifica la informacidn que no es entendida ni comprendida en su totalidad, lo que es reflejado
en la retroalimentacién incorrecta por parte de SM al momento de generar acciones para manejar
esta informacidn. La informacién que es no efectiva en la CS de SM es: 1) Demoras, 2) Demanda,
3) Pedidos de servicio, 4) Pedidos (venta), 5) producto terminado disponible y 6) capacidad de
produccion. La no efectividad en esta informacién debe tomarse en cuenta para convertirla en
efectiva y de esta forma se comprenda y se entienda, de tal forma que se genere la
retroalimentacidn correcta por parte de SM. La informacién que no es efectiva tiene relacion con
las areas internas de la CS de SM; produccidn, distribuidor y comercializador, lo que indica que la
informacién que proviene de los componentes externos a SM son los que se les presta mayor
atencién y por ende se considera informacion efectiva, pues se comprende y se entiende. Sin
embargo esta situacién puede generar conflictos internos que al final repercuten en las areas
externas, por ejemplo el consumidor final.

En el caso de la variable calidad, se identifica que es una variable que no influye en el
comportamiento de la informaciéon de la CS. En SM se cuentan con formatos especificos para
cierto tipo de informacién y para comunicarla formalmente, sin embargo la comunicacién de la
informacién en cuando no es formalizada en estos formatos no exige calidad ni una estructura
especifica. Lo anterior no genera conflictos en el sistema y se puede considerar una forma
dindmica y flexible de trabajar pues la informacién llega a donde tiene que llegar y se comprende
hasta cierto punto para después utilizarla, de forma que se considera informacién "comunicada"
hasta que el que la recibe la entiende sin importar cuantas dudas tenga que aclarar o cuantas
veces se le tenga que repetir. En otro sentido la calidad se puede relacionar con la estructura y
organizacion de la CS de SM, pues esta estructura, al tener deficiencias, genera este tipo de
comportamientos en donde aparentemente no es necesaria la calidad para el buen manejo de la
informacién, sin embargo si se contara con una estructura establecida de la CS esta variable
contaria con un respaldo y provocaria un mejor desempefio en la CS.

En el caso de la variable relevancia, se categoriza a la informacién en informacién relevante, sub
relevante y no relevante. De esta forma se comprende qué informacion es la que mas se utiliza en
la CS de SM, que no necesariamente es la informaciéon que deberia ser la mds utilizada. En la
categoria de sub relevante existe informacién que es importante pero no es utilizada, lo que indica
una subutilizacion de la informacién. Toda informacién considerada importante debe ser utilizada.
La informacién que no cumple esta condicién causa conflictos o es identificada como informacién
gue genera areas de oportunidad, pues puede ser utilizada de mejor forma y por su importancia
puede generar un mejor desempefio u organizacién en SM.
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En el caso de la variable flujo, se identifican los flujos principales necesarios para la comunicacion
de la informacién. La informacion principal de la CS de SM sigue un flujo especifico. El flujo
genérico de la informacién en SM comunica a los cinco componentes de la CS: suministro,
produccidn, distribucién, comercializador y consumidor. Sin embargo estos flujos son alimentados
por otros elementos o areas de la CS o incluso necesitan de otros elementos o areas de la CS para
llegar a su destino. Lo anterior genera cambios en la informacién y dependencia por parte de la CS
hacia ciertas areas (areas clave). El flujo debe contar con una estructura mas sdlida y especifica, de
esta forma se podra evitar errores de comunicacion de la informacién y se podra consolidar la CS
en términos de informacién, pues tendra flujos establecidos.

4 ANALISIS FODA

Se presenta a continuacién un andlisis FODA que ordenard la informacion del diagndstico anterior
de acuerdo a un cuadro para identificar fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas en el
tema de CCS de SM. A partir de eso se formaran agrupaciones para poder generar propuestas de
mejora para los diferentes grupos que se identifiquen. En la Figura 44 se muestran los aspectos de
la informacién en la CS de SM en cada elemento de un FODA, fortalezas, oportunidades,
debilidades y amenazas.

FODA

FORTALEZAS OPORTUNIDADES | )
A1) SM tiene conocimiento de los materiales Al) Se tiene comunicacion en tiempos de llegada y

que se tienen disponibles. Se cuenta con un | entrega de proveedores, lo que permite una

control de los componentes que se tienen. prevencion y planeacion de la produccion.

A2) La informacion se actualiza constantemente A2) I._a demanda es alta y sobrepasa las
en periodos cortosy continuos. capaadad_esde SM _

A3) La CS tiene la capacidad de soportar cambios | A3) La informacion del material y producto
repentinos o no previstos. terminado es considerada importante, sin
A4) La informacién siempre tiene direccién y | embargono se utiliza.

destino.

DEBILIDADES AMENAZAS

A1) La capacidad de produccionimpacta en forma
negativa al resto de los componentes, pues es el
cuello de botella de la CS.

A2) El inventario que esta disponible no satisface
a la oferta. SM ofrece lo que no tiene.

A3) Lainformacion altera a los planes de
produccion demasiado rapido.

A4) Priorizacion inadecuada a la informacion de
los componentes comercializador y consumidor.
A5) Los componentes distribuidory
comercializador no se adaptan a las cantidades de
productoterminado disponible.

A6) No se tiene establecido un flujo determinado
(cualquier &rea puede modificar la informacién).

Al) El impacto de la demanda del consumidor causa
variacian en la planeacion de productode SM.

A2) Los pedidos que hace Wsillas son un pilar en SM.
A3) Se generan pedidos repentinos que se satisfacen
de manera forzada o apresurada.

A4) La informacién que proviene de los
componentes externos es a la que mayor peso y
atencionse le da.

A5) No se tiene establecido el responsable de la
comunicacién de proveedores con SM.

AB) Los pedidos de Wsillas se consideran en primer
lugar, sobre todos los otros pedidos que se tengan.

Figura 44. Analisis FODA de la informacion de la CS de SM
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A continuacién se muestra en la Figura 45 las combinaciones de los aspectos del FODA, las cuales
se agruparan segun el tema con el que estén relacionados, de tal forma que se obtenga una
estrategia dirigida para cada agrupacién. Las estrategias en este caso son ejes que reflejan las
areas de oportunidad de la colaboracion en la CS de SM.

Combinacion d
om macmn_ © Debilidades Fortalezas
aspectos a partir del
FODA Al | A2 | A3 | A4 | AS | AB | AL | A2 | A3 | A4
Al cl | c2 c3 cld | cl13
A2 cd c/
A3 ch c2/7 | cll | cl4
Amenazas
s O
A5 c9 cl? | cl5 | cl6
Ab 3
Al c19 c22 c24 c25
Oportunidades| A2 | c17
o [ e B | B

Figura 45. Combinaciones entre los aspectos de informacion en la CS de SM de los elementos del FODA

e Las combinaciones que se relacionan con la informacién de demanda se agrupan en la
estrategia uno sefalada con color amarillo, E1 =c1, c2, c3, ¢c10, c13, c17.

e Las combinaciones que se relacionan con la informacién que proviene de Wsillas se
agrupan en la estrategia dos, sefialada con color naranja, E2 = c4, c7, c13.

e Las combinaciones que se relacionan con la informacién de la oferta se agrupan en la
estrategia 3, E3 = ¢5, c14, c21.

e Las combinaciones que se relacionan con la priorizacién que se le da a los componentes
comercializador y consumidor sobre el componente de produccién se agrupan en la
estrategia cinco, sefialada con color rojo y azul, E5 =c6, c8, c10, c11, c18, c19, c20, c23,
c26, c28.

e Las combinaciones que se relacionan con la desorganizacién en la informacién se agrupan
en la estrategia seis, sefialada con color gris, E6 = ¢9, c12, c15, c16, c22, c24, c25, c27.

Las estrategias dan pauta a la generacién de mejoras o identificacién de areas de oportunidad
para la CCS de SM.

e Estrategial

Es la estrategia que se debe tomar con respecto a la informacidn de la demanda y las dreas de
oportunidad de esta informacion.
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Estrategia 1.- La informacién del material que se tiene disponible y del producto terminado que se
produce debe ser utilizada por parte del elemento comercializador como primer indicador antes
de ofrecer producto o generar una venta para evitar que la demanda desequilibre a la CS.

La influencia que tiene la demanda en los componentes internos de la CS de SM es hasta cierto
grado desequilibrante pues la demanda provoca cambios en las planeaciones de los tres
componentes internos; produccién, distribuidor y comercializador. Lo anterior se refleja en un
comportamiento reactivo por parte de los componentes internos de la CS, es decir, al presentarse
un evento (una demanda especifica) ajeno al sistema (ajeno a la planeacidn de la demanda que ya
se tiene establecida) la cadena cambia su comportamiento para sostener el evento presentado. El
hecho de que la demanda propicie esta reaccidn por parte de la cadena es causado por la
importancia dada por parte de SM a los componentes comercializador y consumidor, cuando la
mayor atencién en la CS de SM debe ser el componente de produccion, pues es el componente del
que depende SM para lograr sus principales objetivos, vender. SM al darle mayor importancia a
estos componentes refleja su interés por querer cerrar ventas, a pesar de que no se tenga con qué
entregar esa venta.

Afortunadamente la demanda que recibe SM es continua y algunas veces sobrepasa la capacidad
de responder por parte de SM, lo que permite identificar como elemento "cuello de botella" al
componente de produccidn. El componente produccién recibe el identificador de cuello de botella
al ser el componente que ocupa un tiempo mds prolongado para dar los resultados que exige la
demanda en SM. El sistema debe de adaptarse y ofrecer lo posible y lo que la CS es capaz de
satisfacer. Las cantidades de producto terminado disponible deben tomarse en cuenta para la
venta de producto por el hecho de ser el cuello de botella. Una venta no deberia de cerrarse sin
antes cerciorarse de que se cuenta con la disponibilidad de materiales y producto terminado para
satisfacerla.

Los cambios constantes en la informacidn de la demanda por parte del elemento comercializador
hacia los elementos produccidn y distribuidor, son causantes de desequilibrio en la CS, pues exige
al sistema adaptacion inmediata y constante. La CS logra adaptarse y sobrevive, sin embargo esto
puede evitarse al priorizar la atencidn a la informacién generada por producciéon y a las
capacidades que se tienen en este componente.

e Estrategia2

Es la estrategia que se debe tomar con respecto a la informacion que proviene de Wsillas y las
areas de oportunidad de esta informacioén.

Estrategia 2.- El flujo de esta informacidn no debe ser basado en Wsillas, si no en las demandas de
las sucursales, pues estas en conjunto son las que generan mas del 80% de las ventas. Para poder
satisfacer la demanda proveniente de Wsillas se recomienda aumentar la capacidad de produccién
de SM. Sin embargo, al ser una alternativa costosa y poco probable se sugiere prevenir con la
produccidon que se tiene, es decir, tener inventario suficiente para soportar las exigencias
repentinas que llegan a SM, de esta forma se tendra material de reserva para cumplir la demanda
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de las sucursales y la de Wsillas. De no cambiar la forma de trabajo y de respuesta para con Wsillas
se mantienen los riesgos de perder a los otros clientes, pues genera retrasos o inconformidades.

Las exigencias de Wsillas se traducen en demanda, sin embargo no se considera demanda habitual
pues recibe un trato especial por parte de SM. Los requerimientos de Wsillas a SM crean
desequilibrio en los componentes de la CS, pues es el comerciante que exige mayormente a SM, al
grado de sobrepasar sus capacidades. Lo anterior genera presidn sobre SM, sobre todo en el
aspecto de no poder satisfacer las necesidades de sus sucursales por tener que responder a los
pedidos de Wsillas primero, lo anterior es causado por considerar a Wsillas como un pilar en SM,
lo que genera una desviacidon de los esfuerzos de manera que se descuida la demanda de las
sucursales, ademas.

Basados en el comportamiento de Wsillas y sus exigencias, SM puede generar histdricos para
poder soportar sus pedidos, sin embargo la estimacion que se hace sobre la demanda de Wsillas
no es confiable ni segura, pues no tienen programacién definida en Wsillas y esto genera
desequilibrio en la CS. Los componentes comercializador y distribuidor exigen a produccién para
que se cumplan las expectativas de Wisillas.

Estrategia 2.1.- Se sugiere un indicador de tiempos maximos para cambiar las decisiones
repentinas que se toman en el momento de establecer rutas para distribuir a las tiendas el
producto terminado, la cual indique cuando es apropiado hacer este tipo de cambios y cuando ya
no es apropiado. Utilizando rangos; si ya paso un tiempo t establecido ya no se puede modificar
las rutas.

SM carece de bases establecidas que sefialen bases que se deben tener en el momento en que el
componente distribuidor junto con el componente comercializador deciden las rutas de material y
la cantidad de material que se entrega. Se tiene que exigir y controlar el cumplimiento de la
planeacién que hace el componente distribuidor, pues el mismo componente o incluso el
componente comercializador alteran estas planeaciones al tratar de satisfacer a Wsillas.

o Estrategia 3

Es la estrategia que se debe tomar con respecto a la informacién de la oferta y las areas de
oportunidad de esta informacién.

Estrategia 3.- La CS de SM necesita implementar sistemas de control para el area de ventas y de
esta forma se pueda limitar la oferta que se dice tener, de tal forma que se tenga un maximo de
ventas establecida para que una vez alcanzado este limite ya no se pueda ofertar mas.

La capacidad de oferta en SM rebasa la capacidad de produccion. El componente comercializador,
que es el encargado de presentar la oferta y manejarla no tiene un control sobre sus maximos de
ventas. La intencion de este componente es vender, sin embargo hay casos en los que se vende
mas de lo que se tiene para ofrecer.
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La intencién es no vender por vender, pues esta accidon genera una saturacion en la produccion de
SM como resultado se crea desconforme en los clientes al no satisfacer sus necesidades. Lo
anterior lo ha mitigado SM de cierta forma, pues saben reaccionar a estas exigencias de tal forma
gue satisfacen a todos sus clientes, sin embargo esta reaccion es poco eficiente y costosa.

Estrategia 3.1.- La oferta que presenta SM a sus clientes debe ser planeada y anticipada a la par de
la planeacion de la produccién, de esta forma, la planeacion de lo que se produce sera la base para
la planeacion de lo que se ofrece y asi se evita generar falsas expectativas con el cliente, riesgos de
incumplimiento, pérdida de clientes y marchas forzadas en la CS.

e Estrategia 4

Es la estrategia que se debe tomar con respecto a la informacidn priorizada de los componentes
comercializador y consumidor sobre la de produccién.

Estrategia 4.- La informacién que generan los componentes distribuidor y comercializador debe
estar en funcién de la capacidad de produccién, y la capacidad de produccion debe estar en
funcién de la mano de obra, materiales y maquinaria disponibles en el tiempo. De esta forma se
considera primeramente la disponibilidad de recursos para la produccidn y esto acota o delimita
las acciones de venta, lo que evita los cambios repentinos en produccion a peticion de
comercializador y distribuidor y permite un mayor control sobre la planeacion de la produccion.

La priorizaciéon sobre la informacidon que genera cada componente en SM debe de establecerse de
forma que no se tengan variaciones o desequilibrios tan drasticos, es decir, se debe buscar que la
informacién que se utilice y a la que se le de mayor valor y utilidad genere estabilidad a la CS. La
prioridad en SM debe darse a la informacién que proviene del componente produccidn, pues al ser
el cuello de botella, debe ser el lider que marque el paso de la CS, de lo contrario la produccidn
presenta ritmos forzados y apresurados al tener que adecuarse al ritmo de componentes como
distribuidor o comercializador.

o Estrategia 5
Es la estrategia que se debe tomar con respecto a la desorganizacién de la informacion.

Estrategia 5.- La comunicacién que representan los flujos de informacidon debe regularizarse y
contar con estructura. Las conexiones entre componentes deben tener un responsable que
desemperie esta tarea de comunicacion y sea el portador de voz e informacion (el responsable
puede ser un area o una persona). De esta forma la informacion no tendra alteraciones en su flujo
final. Las modificaciones a la informacidn por flujos no correspondientes alimentan la informacidn
en muchas ocasiones de forma positiva, sin embargo es necesario contar con mecanismos de
control de estos cambios, de manera que la informacion que renueve o modifique a la actual sea
autorizada o tenga un responsable de aceptar esa informacion e incluirla al flujo principal. La
intencidon de esta accidn es definir tareas y roles para el manejo de la informacion y de esta forma
crear un flujo establecido y controlado.
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Los flujos de informacién en la CS de SM tienen sentido y direccién, sin embargo carecen de
organizacion, pues un flujo establecido puede tener variaciones debido a entradas repentinas de
otras fuentes que no son la original. Lo anterior genera alteraciones constantes y continuas en la
informacién que se traducen en desestabilizacion para la CS.

5 RESULTADOS DE LA INTERVENCION EN SM

La CS de SM cuenta con la infraestructura para realizar una evaluacidén a la CCS, lo que permitié
realizar la propuesta de intervencidn para la evaluacién diagndstica. Se percibieron diferentes
situaciones en la CS, y cinco en especifico se tomaron como ejes de dreas de mejora; demanda,
oferta, Wsillas, desorganizacién de la informacion, y priorizacion de comercializador y distribuidor
sobre produccion.

Se esperaba una influencia mayor por parte de la dimension de calidad hacia otras dimensiones,
en particular a la dimensién de efectividad. Sin embargo, la calidad no es una dimensién que
afecte el comportamiento de la CS, por tanto puede ser excluida en el caso de SM, ya que no
impacta de ninguna manera a las otras dimensiones. SM tiene ya un comportamiento establecido,
la informacidn es definida y especifica, y dificilmente la informacién se sale de la calidad esperada
o deseada, pues ya cuenta con un orden, formatos y estdndares intencionados. Podrian
establecerse mejores practicas para que la calidad de la informacidn se optimizara, sin embargo en
este caso, como no repercute a la dimensidn de efectividad directamente o a otras dimensiones,
no se sefialaron areas de oportunidad.

La dimensién de flujo de la CS de SM carece de formalidad. El flujo no esta definido y aunque la
toma de decisiones no se percibe afectada por esta situacion, pues es por lo general asertiva, no
favorece a la organizacion en el sentido de que se pierde la jerarquia establecida y esto puede
provocar o generar conflictos organizacionales. El flujo de la informacién debe ser establecido y
definido para un mayor control de las decisiones. La dimensién de impacto se ve directamente
influida por parte de la dimensién de flujo, ya que a mayor flujo mayor impacto, pues entre mas
canales utilice la informacidén para viajar y entre mas componentes influyan o aporten a estos
flujos, mayor sera el nimero de areas involucradas. En SM todos hacen de todo, lo que genera
mayor flujo y mayor impacto de la informacién, pues a todos les compete todo y aunque se tienen
los roles y las funciones claras, para que funcione SM todos aportan en diferentes areas.

La dimensién de impacto junto con el flujo se pueden ver como las dimensiones de control de la
informacién, pues son las dimensiones que indican cada cuanto y cuando se produce un cambio en
la informacién. La alimentacién de la informacién por parte de dareas diferentes genera mds
impactos y flujos y estos arrojan cambios, lo que exige adaptacion a la CS. Los impactos pueden ser
directos o indirectos, los directos son los que caen directamente e intencionados para un
componente en especifico, y los indirectos son los que una vez recibida la informacidn esta misma
impacta a otro componente pero de diferente forma, ya sea complementando a otra informacién
o modificando a informacién existente.
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La efectividad en CS permite concluir que SM sabe qué hacer con la informacién y sabe cémo
manejar la informacién en la mayoria de los casos. Sin embargo esta efectividad exige cambios
constantes a SM, lo que provoca desestabilidad. Estos cambios ademas van ligados a la relevancia
gue se le da a la informacion. La priorizacidon que se le da por parte de SM a la informacion que
genera el componente comercializador provoca esta necesidad de cambios a los demas
componentes de la CS.

Se identifico que el componente de produccién tiene caracteristicas de cuello de botella, pues es
el componente que mas tiempo tarda en generar sus resultados. La informacién de este
componente entonces debe ser el mds valorado y el que cause mayor impacto en la CS. El
elemento comercializador debe de trabajar en funcién de la informacién que arroje el
componente de produccion.

La evaluacidon de la CCS de SM se realizé en forma integral, pues se consideré todos los
componentes de la cadena, desde suministro hasta consumidor desde la perspectiva de SM. Para
trabajo futuro se sugiere hacer el mismo analisis desde la perspectiva de los proveedores y del
consumidor.

El proceso de intervencion permite identificar primeramente la estructura general de la CS de SM,
ademads permite evaluar la colaboracion, es decir, identificar el estado actual de la colaboracién en
la CS de SM en términos de informacidn, sin embargo no se puede generalizar. Es decir, el proceso
de intervencién funciona para el caso de SM pero si es otra CS se desconoce su funcionamiento.

El proceso de intervencidn requiere de adaptaciones pues la propuesta incluye a la dimension de
calidad, sin embargo en el caso de SM la calidad no es una variable que influya en la informacién
de la CS.
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CAPITULO YV

1 CONCLUSIONES

1.

La colaboracion es indispensable pues se le asocian beneficios como identificacién de
areas de oportunidad y esto da pauta a la mejora de desempeiio de la colaboracién
misma. Su importancia radica en que es una actividad necesaria e inherente en una
cadena de suministro, es decir, una cadena de suministro por simple naturaleza exige
colaboracién, de no presentarse no existiria una cadena y su comportamiento seria
diferente al esperado en una cadena de suministro.

La colaboracién en cadenas de suministro estd basada en un ciclo de busqueda
colaborativo, lo que significa que existen mecanismos de intercambio, busqueda y retorno
de la informacién. Lo anterior se refiere a que la colaboracidn en las cadenas de suministro
manejan a la informacidn de manera que siempre debe existir una conexién y
retroalimentacién por parte de los involucrados, aunque no necesariamente esto genere
mayor provecho a los involucrados.

En este trabajo se generan dos propuestas:
e Un modelo conceptual de colaboracién basado en factores de informacion para
cadenas de suministro desde una perspectiva sistémica.
e Un proceso de intervencién para evaluar la colaboracion en cadenas de suministro
de forma integral.

Los factores de informacién que se consideran en el modelo conceptual propuesto son:
efectividad, impacto, calidad, relevancia, flujo y tiempos. La relevancia de estos factores
radica en que son elementos que se perciben a cualquier nivel de la cadena y se toman
como variables para medir la colaboracidn basada en la informacidn, de tal forma que la
informacién se pueda evaluar de manera integral y desde seis caracteristicas.

La evaluacidon de la colaboracién en cadenas de suministro requiere un proceso de
intervencidén, el que se propone en este trabajo permite identificar areas de mejora u
oportunidad en términos de colaboracion y de informacion.

El proceso de intervencidon puede ser una guia para otros casos de evaluacién de la
colaboracidon en cadenas de suministro. Para trabajo futuro se propone realizar esta
propuesta de intervencidon en otras cadenas de suministro para asi poder llegar a la
formalizacién del modelo conceptual por medio de retroalimentacién y validacion, "a
través de probar la coherencia y la relevancia de las soluciones obtenidas al contrastarlas
con la conceptualizacidn inicial. Esto requiere que la conceptualizacién inicial se modifique
en luz del conocimiento adquirido en las diferentes intervenciones" (Sagasti & Mitroff,

1973).
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En contraste con los modelos encontrados en la literatura, el modelo que se propone esta
enfocado en la informacién que permite o genera la colaboracidon en la cadena de
suministro. Pues la informacién es un elemento de la colaboraciéon que por lo general
resalta en las diferentes investigaciones relacionadas con modelos de colaboracion.

El analisis del flujo de informacidn a través del modelo de colaboraciéon permite ademds
identificar areas de oportunidad a nivel estructural y funcional de la cadena de suministro.

La aplicacién del modelo conceptual de colaboracidn en el caso de estudio lleva a concluir
que:

e El modelo es util al incluir diferentes aspectos de la informacién y su manejo, pues
brinda un alcance apropiado al considerar el contenido y forma de la informacién
como tal y de su influencia en los involucrados.

e El proceso de intervencidn es util pues en la literatura se encuentran modelos de
colaboracidn y documentacion de su evaluacion, sin embargo en lo revisado no se
encontrd un proceso que especificara los pasos a seguir para que a partir de un
modelo y otras herramientas se llegue a una evaluacién de la colaboracion.
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ANEXO 1: CUESTIONARIO PARA LA EVALUACION DIAGNOSTICA

Dimension

Definicion

Impacto

¢A quién debe llegar esta informacion?

éConsidera usted que esta informacidn sillega quien indicd deberia llegar
anteriormente?

¢Cuales son las areas involucradas?

¢Cudles son las areas afectadas

¢Quién conoce lainformacién?

¢Considera usted que alguien mas deberia conocer esta informacion?

¢Cual cree usted que sea la causa por la que se desconoce esta informacion?

¢Qué areas ocupan esta informacién?

¢Qué areas deben aportar para generar esta informacion?

éConsidera usted que alguien mas deberia aportar para generar esta informacion?

¢Cudl cree usted que sealarazén por la cual la gente que menciona en la pregunta
anterior no aporta para generar esta informacién?

¢Qué areas deberian ocupar esta informacion?

Dimension

Definicion

Tiempo

éCuanto tarda lainformacién en llegar?

éConsidera usted que este tiempo es? 1adecuado 2 no adecuado

En caso de responder 2 i Qué cree que se deba hacer para mejorar este tiempo?

éCudnto tiempo tarde en mandar la informacién que le solicitan?

éEl tiempo que usted o su drea tardan en hacer llegar la informacié es? 1 adecuado
2 no adecuado

En caso de responder 2 (Cudl cree que se deba hacer para mejorar este tiempo?

éInvierte mucho tiempo en generar la informacién?

¢Qué acciones podria hacer para mejorar este tiempo?

é¢Considera que debe de existir un tiempo establecido para el envio de la informacién?

¢Qué tiempo propondria usted?

¢Cuanto tarda lainformacion en regresar?

En caso de poder mejorar esta situacién ¢ Qué acciones propondria?

Dimension

Preguntas

Efectividad

éLainformacién se entiende?

éPor qué razén no entiende lainformacion?

¢Qué modificaria para su mejor entendimiento?

éLainformacion se comprende?

¢Por qué razén no comprende la informaciéon?

¢Qué modificaria para su mejor comprension?

éConsidera compleja lainformacién que recibe?

¢Cambiaria el nivel de complejidad?

éConsidera usted que si lainformacién fuera mas simple lo entenderia mejor?

¢Considera que lainformacion es clara?

éPorlo general tiene dudas cuando recibe informacién?

¢Sus dudas son de contenido o de estructura del documento?
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Dimensidn

Preguntas

Calidad

élainformacion tiene solidez?, es decir éSe soporta a si misma? ¢ Esta justificada?

¢Qué informacion considera que hace falta para que se considere justificada?

¢Lainformacidn es congruente?, es decir ¢ Tiene una secuencia légica? ¢ Tiene continuidad?

¢Considera usted que es importante la continuidad de la informacion?

¢Cémo le daria continuidad a la informacion?

élainformacion tiene estructura?, es decir éTiene un orden especifico ya establecido?

éExisten formatos establecidos para la presentacién de lainformacion?

¢Considera necesario la existencia de formatos ya establecidos para la presentacién de
lainformacién?

éLainformacion es concreta?, es decir ¢Es directa o da vueltas al asunto?

¢Lainformacidn es precisa?, es decir ¢ Es exacta? ¢ Es especifica?

élainformacién esta sintetizada?, es decir ¢Es un buen resumen? (Contiene todas las partes
escenciales?

¢Qué informacion considera que hace falta?

Dimension

Preguntas

Relevancia

¢Lainformacion ayuda para la toma de decisiones?

éLainformacién modifica latoma de decisiones?

¢Qué tipo de informacion ayudaria a la toma de decisiones?

¢Lainformacion es escencial para la toma de decisiones?

¢Lainformacion sirve para mejorar?

¢En qué aspectos considera usted que lainformacién ayuda a mejorar?

¢Qué informacidn considera usted que ayudaria a mejorar?

¢Qué tanto utilizan lainformacion que llega de otras areas?

¢Por qué no utilizan lainformacion que llega de otras areas?

¢Considera que hay informacién que no es util?

¢Qué informacidn le parece util o de importancia?

¢Lainformacion que recibe es utilizada?

¢Cuanta informacién no es utilizada?

¢Por qué no utilizan lainformacién que no es utilizada?

¢Lainformacion sirve a nivel operativo, estratégico o tactico?

Dimensidn

Preguntas

Flujos

¢De donde viene la informacion que recibe?

¢éLainformacién que recibe viene directo de la fuente, o pasa por otras dreas antes?

¢A donde se dirige lainformacidn que comparte?

¢Llainformacién que comparte va directo al area destino, o pasa por otras areas antes?

¢Quién recibe lainformacién? ¢ Qué area?

¢Quién manda lainformacion? ¢Qué area?

¢Considera que las formas de mandar la informacién son las adecuadas?

¢Qué acciones considera usted que mejorarian el transporte de la informacién?

¢Qué acciones mejorarian el tiempo de transporte de informacién?

¢Cual seria el flujo mas adecuado para la informacion que usted genera?

Anexo 1, Cuestionario para la evaluacion diagnéstica de la CCS.
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ANEXO 2: PROCESO DE SELECCION DE PERSONAS QUE CONTESTAN
LOS CUESTIONARIOS

Reunion con los elementos
principales dela CS(los
puestos mas altos)

Preguntara cada elemento ¢Quiénes Resulta en Srespuestas por cada
— sonlas5 personasclave en esta | unoconuntotal de 15 respuestas
organizacion?

Verificar coincidencias y seleccionarlas. Si
una coincide, seleccionaruna.

Anexo 2, proceso de seleccion de personas que contestan el cuestionario.

ANEXO 3: CUESTIONARIO PARA CONOCER LA ACTIVIDAD GENERAL

DE LA CS

Cuestionario para conocer la Actividad general de la CS

¢Cudntas dreas hay actualmente en la CS?

¢Quiénes son las personas con mayores responsabilidades?

¢Quién considera indispensable para el buen funcionamiento de la CS?

¢Qué dreas considera las mas importantes?

éCuales son los puestos mas involucrados en toda la CS?

¢Qué area estd relacionada con toda la CS?

¢Qué area es indispensable para el buen funcionamiento de la CS?

éSe tienen proyectos especificos en su area?

¢éSe tienen planes especificos para la realizacion de los proyectos?

éSe tienen bien establecidos los objetivos de la CS?

éSe tienen bien establecidos los objetivos de cada area?

¢Quiénes son los principales colaboradores externos con la CS?

¢Quiénes son los principales competidores en la CS?

¢Qué actividades son las claves para el buen funcionamiento de la CS?

¢Qué actividades existen en toda la CS?

Anexo 3, Cuestionario para conocer la actividad general de la CS

ANEXO 4: PROCESOPARA REALIZAR ANALISIS TK]

Pasos a realizar para el diagndstico a partir de la técnica TKJ

Precisar el problema de andlisis.

N

Grupo de involucrados en el problema.

w

Un informe objetivo sobre la situacion.

s

Cada participante tendra tarjetas donde anotar
hechos relevantes sobre la situacion.

o

Tres tarjetas por participante si son 9 participantes.

Intercambio de tarjetas.
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Juntar las tarjetas similares.

8. Se propone una sintesis de cada conjunto de tarjetas.
9. Debate sobre las sintesis, hasta llegar a consenso.
10. Se repite esto hasta que queden solo 2 o 3 grupos

principales.

Anexo 4, Proceso para realizar analisis TKJ
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