% i 1 S Universidad Autonoma de Querétaro

Facultad de Contaduria y Administracion

Nombre de la Tesis

TOMA DE DECISIONES EN LA CADENA DE SUMINISTRO

Tesis

Que como parte de los requisitos para obtener el grado de

Maestro en

Administracion con Especialidad en Alta Direccion

Presenta

Paulina Trujillo Garcia

Santiago de Querétaro, Qro., Julio de 2020.



LYSES D £UTINI. [£ WRETEAY

Universidad Autonoma de Querétaro

Facultad de Contaduria y Administracion

Maestria en Administracion

NOMBRE DE LA TESIS
TOMA DE DECISIONES EN LA CADENA DE SUMINISTRO

Que como parte de los requisitos para obtener el grado de

Maestro en Administracion con Especialidad en Alta Direccién

Presenta:

Paulina Trujillo Garcia

Dirigido por:
Dra. Olga Beatriz Vidal Herrera

SINODALES
Dr. Martin Vivanco Vargas Dra. Ma. Guadalupe Flavia
Loarca Pifia
Director de la Facultad de Contaduria Director de Investigacion y Posgrado

Y Administracién

Centro Universitario
Querétaro, Qro.
Octubre 2020
Meéxico



Toma de decisiones en la cadena de suministro |

Resumen

La cadena de suministro y la rentabilidad de la empresa puede ser gravemente afectada si
la toma de decisiones no se encuentra alineada a los requerimientos de los clientes y la
vision de la empresa. Este estudio, permite observar la relacion entre la toma de decisiones
y la cadena de suministro que se presenta en la oficina México y la percepcion que se tiene
de esta interaccién de los departamentos relacionados en las operaciones cotidianas. Para
Ilevar a cabo la investigacion, se eligié un método no experimental, de campo, descriptivo,
transversal y correlacional. Por conveniencia se optd por una muestra no probabilistica
que qued6 conformada por 27 empleados de la oficina México de los diferentes
departamentos relacionados a las operaciones y a los cuales se les aplico una encuesta tipo
Likert ordinal. Los datos se capturaron en hojas de Excel, los cuales se compararon para
realizar un analisis descriptivo de frecuencias para observar la relacion existente entre las
dos variables. Los resultados mostraron correlacion positiva moderada entre las variables
de Toma de Decisiones y Cadena de Suministro. Se concluydé que la empresa
generalmente no toma decisiones unilaterales y que, por el contrario, busca la
participacion entre departamentos para la correcta ejecucion de las operaciones de
Suministro. Finalmente, se recomienda mantener la relacion entre departamentos, asi
como estandarizar la informacién compartida al momento de tomar decisiones para que
estas sean lo mas agiles y correctas posibles.

(Palabras clave: Cadena de suministro, aprovisionamiento, logistica, servicios, toma de
decisiones, informacion, proceso de decision, indicadores)
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Summary

The supply chain and the company's profitability can be seriously affected if decision-
making is not aligned with customer requirements and the company's vision. This study
allows us to observe the relationship between decision making and the supply chain that
occurs in the México office and the perception of this interaction of the related
departments in daily operations. To carry out the research, a non-experimental, field,
descriptive, cross-sectional and correlational method was chosen. For convenience, a non-
probabilistic sample was chosen, which was made up of 27 employees of the Mexico
office from several departments related to operations and to whom an ordinal Likert-type
survey was applied. The data was captured in Excel sheets, which were compared to
perform a descriptive analysis of frequencies to observe the relationship between the two
variables. The results showed a moderate positive correlation between the Decision
Making and Supply Chain variables. It was concluded that the company does not generally
make unilateral decisions and that, on the contrary, it seeks participation between
departments for the correct execution of Supply operations. Finally, it is recommended to
maintain the relationship between departments, as well as to standardize the information
shared when making decisions so that they are as agile and correct as possible.
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1. INTRODUCCION

La toma de decisiones tiene gran importancia en las operaciones de la cadena de
suministro, debido a la gran cantidad de situaciones inesperadas que se pueden presentar
en el transcurso de cada operacién. Con frecuencia, los tomadores de decisiones se deben
basar en la limitada informacién de que disponen, sus habilidades de conceptualizacion y

experiencias para ejecutar una toma de decisiones lo més acertada posible.

Para lograr un entendimiento y sintonia interno y ofrecer a los clientes un servicio de
calidad al hablar de sus entregas, el vinculo entre la cadena de suministro y el resto de los
departamentos involucrados como puede ser finanzas, comercio exterior y servicio al
cliente requieren estar realmente en sintonia, y es debito a esto que dentro de este estudio
se enfoca a conocer la percepcion que se tiene del departamento de cadena de suministro
y su toma de decisiones a través de un cuestionario, buscando la correlacion entre ambas

variables.

El estudio considera Unicamente el universo de interacciones entre los diferentes
departamentos y las experiencias que permite el ambiente de operaciones de la oficina
México, dejando de lado las estrategias de ventas y surtimiento debido a que se requieren
de permisos por parte de la empresa de divulgacion de informacion sensible que no fue

posible obtener.

Dentro del capitulo dos, que se denomina “Marco Teodrico” se encuentra las
definiciones, evolucion, factores a considerar y la clasificacion tanto de la Toma de

Decisiones como de la Cadena de Suministro en sus ambitos universales.
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Es dentro del capitulo tres, en el que se presenta la acotacion del ambiente estudiado,
es decir, en el capitulo de “Caracteristicas de la Empresa de Estudio” se encuentra la
descripcion, la filosofia, historia, presencia, socios comerciales y el organigrama de la

empresa de estudio.

Las “Caracteristicas de la investigacion” se presentan en el capitulo cuatro,
incluyendo la justificacién, planteamiento del problema, objetivos, definicion del universo,

tamafo de la muestra, definicion de las variables y la hipétesis.

El capitulo cinco, refiere a la “Metodologia” contando con la descripcion del disefio
y tipo de estudio, los instrumentos, procedimientos y procesamientos de la informacion

correspondiente.

En “Resultados y Discusion” con la numeracion del capitulo 6, se presentan los datos
generales, los resultados obtenidos de las variables de toma de decisiones y cadena de
suministro, asi como el analisis e interpretacion de los datos y por dltimo la comprobacién

de la hipotesis.

Un apartado adicional presenta “Propuestas y Conclusiones” obtenidas a partir del

estudio.

Es desde los afios 90’s en los que se inician las publicaciones sobre las operaciones
de cadena de suministro para generar mayor rentabilidad y ventajas competitivas en los
mercados globales, la empresa de estudio logra contar con la flexibilidad entre estas
filosofias de acuerdo a los requerimientos que las condiciones globales y de los clientes

puedan solicitar.
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2. MARCO TEORICO
En el siguiente capitulo, se presentan conceptos y definiciones importantes para el
entendimiento la investigacion que se llevd a cabo. Se ha recopilado informacion de
diferentes fuentes con la intencion de que comparar pensamientos y asi ampliar los

conceptos del lector.

2.1. Toma de decisiones

Los fundamentos de la toma de decisiones entran en juego cada vez que en una organizacion se realizan
actividades de planeacion, organizacién, direccion y control. Sin embargo, para que un proceso de
toma de decisiones pueda considerarse completo es preciso que existan ciertas condiciones: separacion
entre el hoy y lo que se desea ser, conciencia de que se debe tomar una decisidn, adicionalmente debe
existir motivacién para eliminar la diferencia y determinar si la empresa y el decisor cuenta con los
recursos necesarios para eliminarla. (Cabeza de Vergara, 2004, p. 11)

Para comprender la “Toma de decisiones” a continuacion se presentan definiciones
y puntos de vistas que pueden ser comparadas para presentar la perspectiva que mas

proxima y atil ante el escenario evaluado.
2.1.1. (/Qué es la Toma de Decisiones?

Uno de los investigadores mas importantes en el terreno y galardonado con el Premio
Nobel de Economia en 1978, Herbert Alexander Simon (Estados Unidos, 1916 — 2001),
pionero en la investigacion y racionalizacion del proceso de “Toma de Decisiones” y su
adaptacion de las decisiones las organizaciones econdmicas, define dentro de su libro “El
comportamiento administrativo” que el proceso de toma de decisiones empresariales se

trata de un proceso grupal.

“La toma de decisiones se refiere: Un esfuerzo planeado y cooperativo, en el cual cada participante
tiene un papel reconocido que cumplir y unas obligaciones o tareas por ejecutar. Se le asignan a estas
obligaciones para lograr el objetivo de la organizacion mas que para satisfacer preferencias
individuales, aunque frecuentemente coinciden ambos efectos”. (Simon, 1947, p. 2)
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Los directivos se encuentran con dificultades a la hora de obtener toda la informacion

que requieren. Ademas, consideran como les afectaran las decisiones que tomen en
materia de empleo, despido y compras, entre otros factores, en sus relaciones sociales con
otros empleados y socios. Herbert Simon aseguraba que, en tales circunstancias, los
directivos no pueden elegir en todo momento las estrategias mas adecuadas para
maximizar beneficios y, en su lugar, se conforman con calcular cual es el margen
razonable de ganancias al que se pueden adaptar, lo cual contradice el analisis econdmico

tradicional, que asumia que las empresas siempre tratan de maximizar sus beneficios.

Omar Aktouf (Argelia, 1944), nos presenta en el libro “Administracion: Tradicion
Revisidon y Renovacion™ su andlisis sobre los cambios que han tenido los conceptos
administrativos desde la vision tradicional hasta la transformacion; define la decision
como un proceso en si. Para el, con Taylor se abrié una brecha entre dirigentes y dirigidos,
y la actividad de pensar se concentr6 solo en los primeros, por lo cual la decision adquirio

gran importancia, pues otorgo prestigio y poder.

“La decision es el proceso por el cual se llega a una opcion, pero una opcion supuestamente aclarada,
informada y motivada. Se trata de elegir entre varias formas posibles de actuar con miras a lograr una
meta, en condiciones y circunstancias dadas. Este proceso implica una serie de actos parciales y
secuenciales que conduciran al decisor desde la toma de conciencia de la necesidad de elegir, hasta
seleccionar una solucién entre las mas adecuadas, tomando en cuenta la situacion, y pasando por la

recoleccidn y el procesamiento de toda la informacion necesaria.” (Aktouf y Suarez Nunez, 2012 p.
17).

Termina anotando que no es un proceso aislado sino continuo, en el que
constantemente se retorna sobre las opciones y la informacion utilizada; ademas resalta

gue necesariamente utiliza la intuicion.

Alvar Elbing discute el problema del enfoque de la toma de decisiones como una

disciplina sistematica, quien sefiala que el proceso de toma-de-decisiones recién comienza
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cuando una situacion es percibida bajo un “estado de desequilibrio”. Y es desafortunado
que se preste tan poca atencion al hecho de “porqué es” que ciertas situaciones son
percibidas que estan en desequilibrio mientras que otras no lo son. Es por ello que nuestra
posicion — a diferencia de otros especialistas en la materia — parte del supuesto que la
existencia de un problema es practicamente la base desde donde se origina la presencia

del desequilibrio.

La toma de decisiones es un proceso en el cual todo el mundo ha adquirido ya mucha experiencia gran
parte de esa experiencia ha tenido bastante éxito, por lo menos el suficiente como para conservamos
vivos y hubiéramos traido a nuestra situacion actual.

Sin embargo, en la toma de decisiones la experiencia pasada no garantiza la ensefianza de los mejores
métodos posibles para tomar decisiones y resolver problemas. El aprender a través de la experiencia
es por lo regular casual.

Ademas, aunque todos aprendemos experiencias, no hay garantia alguna de que aprendamos de las
experiencias. De hecho, es posible aprender a detectar errores francos y a aplicar métodos de segunda
categoria a partir de la experiencia, como a jugar golf sin tomar lecciones de un profesional. Lo mismo
que sucede con el jugador de golf acontece con el gerente: sdlo el entrenamiento sistematico le da la

preparacién necesaria para analizar correctamente situaciones, de manera que se pueda, de verdad,
aprender de la experiencia en ellas. (Elbing Scott, 1978, p. 19)

Peter F. Drucker (Austria 1909 — 2005) es considerado ¢l “el padre del management”
por las mas importantes autoridades en la materia. Escribié mas de 30 libros acerca de la
gerencia, la sociedad, la economia y la politica. En su libro “El ejecutivo Eficaz” define
la decision como: “Una decision, para cumplir con la caracteristica de ser efectiva, debe
ser el resultado de un proceso sistematico, con elementos definidos que se manejan en una

secuencia de pasos precisos”. (Drucker, 1967, p. 172)

No tener presente esta definicion puede llevar al decisor a perder de vista cuestiones
importantes del problema a tratar y de las posibles alternativas de solucién, o si estas son

0 no adecuadas a las necesidades de la empresa.
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2.1.2. Evolucién de la toma de decisiones

En la antigiiedad, y en la mayoria de las culturas, las decisiones humanas eran guiadas

por el humo, los suefios, los adivinos, los profetas como el oraculo de Delfos, o las
instrucciones adivinatorias compiladas en el I Ching; es por esto que se concentraban en
agradar a los dioses, realizando sacrificios de manera cotidiana. Esto debido a que
pensaban que no tenian control sobre los sucesos y por ello se dirigian a sacerdotes y
oraculos en busca de pistas sobre aquello que les tenian guardado los poderes superiores.
Es en estos tiempos que se permitia que se tomara su curso natural, es decir, que no se
tenia que interferir, mientras tanto, Confucio decia que las decisiones deberian estar

basadas en la benevolencia, en los rituales y en la reciprocidad.

En estos siglos se tomaron decisiones importantes que iniciaron con las reformas a lo
que hoy se conoce en términos de politica, filosofia, historia, e incluso en nuestro
conocimiento de los nimeros y matematicas, ejemplos de estos son: la seleccion de los
cargos estatales y ser jurados de la poli, a través del “Kleroterion” en el siglo V a. C,
Platén afirma que todas las cosas que pueden ser percibidas se derivan de arquetipos
eternos y que se descubren mejor por medio del alma que por los sentidos, y Aristételes
adopta una perspectiva empirica sobre el conocimiento, que valora la informacion
obtenida mediante los sentidos y el razonamiento deductivo; el juicio de Sdcrates por
aproximadamente 500 ciudadanos; Alejandro el Grande corta con su espada el nudo
gordiano, buscando cambiar el pensamiento para la resolucion de problemas dificiles con
golpes audaces; el cruce del Rubicdn de Julio César, tomando la decision de invadir Roma;
la adaptacion en el imperio romano del uso del sistema numérico indo-arabico, que incluye

al cero y desarrollando las matematicas, entre muchos mas.



Toma de decisiones en la cadena de suministro 7

Al involucrarse en el interés de las matematicas y en la medicion, durante el
crecimiento del comercio, en el renacimiento, cientificos y matematicos como Girolamo
Cardano meditaron acerca de la probabilidad e inventaron rompecabezas en torno a juegos

de azar

Durante el siglo XV11 d. C. se prioriza el razonamiento inductivo, que se define como
una forma de razonamiento en que las verdades de las premisas apoyan la conclusion, pero
no la garantizan; en el mismo siglo, Descares propone que la razon es superior a la
experiencia, y es Pascal quien desarrolla el concepto de calculo probabilistico, en 1738,
Bernoulli, presenta las bases de las ciencias del riesgo, y durante el siglo XIX d. C. Gauss
desarrolla una herramienta ampliamente conocida el dia de hoy como la campana de Gauss,

que es empleada en probabilidad y estadistica.

Es durante la Primera Guerra Mundial en la que Frank Knight distinguié entre riesgo,
cuando es posible calcular la probabilidad de un resultado, e incertidumbre, que es cuando
no es posible determinarla, en la década de 1950, se introducen las primeras herramientas
de apoyo a la toma de decisiones basadas en computadoras; de igual manera, se introduce
el “Teorema de la Imposibilidad”, segun el cual no puede existir un conjunto de reglas

para la toma de decisiones que satisfaga todos los requerimientos de la sociedad.

En 1972, Irving Janis acufi6 el término “pensamiento grupal”, para describir un modo
de pensamiento que las personas adoptan, cuando estan profundamente involucradas en
un grupo cohesivo, cuando los esfuerzos de los miembros por alcanzar la unanimidad

superan su motivacion para apreciar de manera realista cursos de accion alternativos.
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A fines de los 80, un consultor de Gartner Group acufi6 el término “inteligencia de
negocios”, para describir sistemas que ayudan a los tomadores de decisiones en toda la
organizacion a comprender el estado de su compafiia. Al mismo tiempo, una creciente
preocupacion en el riesgo condujo a mas empresas a adoptar herramientas de simulacion

complejas para evaluar vulnerabilidades y oportunidades.

En los afios 90, la toma de decisiones asistida por la tecnologia encontr6 a un nuevo
cliente: los clientes en si mismos. Las empresas esperaban que Internet les otorgara mas
poder para vender, pero en vez de ello les dio a los consumidores mas poder para elegir a
quién comprar. En febrero de 2005, el servicio de busqueda de compras BizRate informo
que 59% de los compradores online visitaron sitios agregadores de noticias, para comparar
precios y caracteristicas de multiples vendedores, antes de realizar una compra; y que 87%
uso la red para evaluar los méritos de los minoristas online, de los vendedores por

catalogos y de los minoristas tradicionales.

2.1.3. Factores de toma de decisiones

Continuando con los aprendizajes de Peter Drucker plasmados en su libro “El
ejecutivo Eficaz” (1967), se encuentra la secuencia sistematica para la toma de decisiones

propuesta:

Clasificacion del problema: Comprension clara de que el problema es genérico y sélo

puede solucionarse a través de una decision gque establezca una regla.

Su definicién y delimitacion: Definicién de las especificaciones o condiciones

limitantes de la solucion.
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Obtencién de una solucién "correcta", es decir, una solucion que satisfaga plenamente
las especificaciones, antes de prestarles atencidn a las concesiones necesarias para hacer

la decision aceptable.

Llevar a cabo y controlar la ejecucion de la decision seleccionada.

La retroalimentacion que ponga a prueba la validez y efectividad de la decision frente

al curso real de los acontecimientos.

Para llevar a cabo la secuencia sistematica de la toma de decisiones, se requieren de

los cinco ingredientes basicos indicados a continuacion:

Informacion: Esta se recoge tanto para los aspectos que estan a favor como en contra

del problema, con el fin de definir sus limitaciones.

Conocimientos. Si quien toma la decision tiene conocimientos, entonces estos pueden

utilizarse para seleccionar un curso de accion favorable.

Juicio: El juicio es necesario para combinar la informacion, los conocimientos, la

experiencia y el analisis, con el fin de seleccionar el curso de accién apropiado.

Efectos futuros: Una decision que tiene una influencia a largo plazo, puede ser
considerada una decision de alto nivel, mientras que una decision con efectos a corto plazo

puede ser tomada a un nivel muy inferior.

Reversibilidad: Velocidad con que una decision puede revertirse y la dificultad que

implica hacer este cambio.

Impacto: Medida en que otras areas o actividades se ven afectadas.
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Relacion tiempo-costo. Existe una relacion directa entre el tiempo que se utilice para

tomar una decision y el costo de ésta, por tanto, en la medida que demorarse en el proceso
sea costoso para la empresa, el decisor intentard dar una respuesta al problema lo mas

pronto posible.

Circunstancias en que se toma la decision. Afectan directamente el tiempo, porque

entre mas urgente sea la decisién menos labor de andlisis se podré realizar.

2.1.4. Clasificacion de decisiones

Tomando como base la obra de Enrique Claver Cortés en su libro “Manual de
Administracion de Empresas” (2007) se asume que las condiciones en las que se toman
las decisiones (riesgo, certidumbre, frecuencia) sirven de marco de referencia para la

clasificacion de las mismas.

Segun la certidumbre: se considera como certidumbre a la condicion en que los
individuos son plenamente informados sobre un problema, las soluciones alternativas son

obvias, y son claros los posibles resultados de cada decision.

Decisiones de rutina: Son elecciones estandarizadas en respuesta a problemas y
soluciones, alternativas relativamente definidos y conocidos. Es frecuente que los
empleados encuentren una solucion en las reglas establecidas o en los procedimientos

operativos estandar o, lo que ocurre cada vez mas a menudo, en software de computo.

Decisiones adaptativas: Son disposiciones tomadas en respuesta a una combinacion
de problemas moderadamente inusuales y sélo parcialmente conocidos y sus alternativas
de solucién. Las decisiones adaptativas implican por lo general la modificacion y

perfeccionamiento de anteriores decisiones y practicas rutinarias.
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Decisiones innovadoras: Son elecciones basadas en el descubrimiento, identificacion
y diagnostico de problemas inusuales y ambiguos y el desarrollo de soluciones alternativas
excepcionales o creativas. Estas soluciones frecuentemente implican una serie de
decisiones relacionadas entre si, tomadas en el curso de varios meses, e incluso afios. Dado
que las decisiones innovadoras representan normalmente una tajante ruptura con el pasado,
por lo general no siguen una secuencia l6gica y ordenada. De hecho, a veces se les roma
antes de que sea posible comprender plenamente un problema. Para ser eficaces, los
responsables de tomar decisiones deben tener especial cuidado en definir el problema
indicado; asimismo, deben reconocer qué acciones anteriores pueden influir

significativamente en las decisiones que se tomen en un momento dado.

Segun el nivel jerarquico: los distintos niveles organizacionales toman diversas
decisiones. Los altos ejecutivos seran los responsables de determinar las metas
estratégicas de la empresa, mientras el nivel medio tomara decisiones tacticas o
administrativas. El nivel mas bajo de administracion, el de supervisor, tomara decisiones
operativas. En cada caso de toma de decisiones, el éxito dependera de las capacidades de

analisis del ejecutivo.

Decisiones estratégicas o de planificacion: se enfoca a las decisiones que se toman
en los altos niveles jerarquicos, afectan al medio y, sobre todo, al largo plazo de la empresa,
es decir, las que permiten que una compafiia siga existiendo en el futuro. Son aquellos
aspectos que tienen que ver con ser competitivos en un entorno tan turbulento, que remiten
a la seleccion de fines, objetivos generales y planes a largo plazo, con informacion

oportuna y de calidad, buscando anticiparse y estar preparados para el futuro. Las
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decisiones erréneas pueden llegar a ser fatales y se basan en localizaciones, recursos

financieros, productos mercados, alianzas entre otros.

Decisiones tacticas o de pilotaje: los directivos de mandos medios son aquellos que
enfocan sus decisiones en la puesta en practica de las decisiones estratégicas, repartir
eficientemente los recursos principalmente en las distribuciones dentro de planta,

presupuesto, produccidn, proveedores.

Decisiones operativas o de regulacion: estan relacionadas con el dia a dia, para que
la empresa siga existiendo, haciendo frente a las situaciones a corto plazo y de manera

reactiva, solucionando los asuntos internos.

Segun las circunstancias en las que se requiere la toma de decisiones.

Decisiones programadas: son repetitivas y se convierte en una rutina tomarlas; como
el tipo de problemas que resuelve y se presentan con cierta regularidad ya que se tiene un
método bien establecido de solucion y por lo tanto ya se conocen los pasos para abordar
este tipo de problemas, por esta razén, también se las llama decisiones estructuradas. La
persona gque toma este tipo de decision no tiene la necesidad de disefiar ninguna solucion,
sino que simplemente se rige por la que se ha seguido anteriormente. Las decisiones

programadas se usan para abordar problemas recurrentes.

Decisiones no programadas: son decisiones que se toman ante problemas o
situaciones que se presentan con poca frecuencia, o aquellas que necesitan de un modelo
0 proceso especifico de solucién. Problemas como asignar los recursos de una
organizacion, qué hacer con una linea de produccion que fracas6, como mejorar las

relaciones con la comunidad
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Segun la clasificacion sintética.
Decisiones estructuradas: las variables que afectan a la decision son perfectamente
conocidas, y en muchos casos el proceso de decision puede representarse mediante un

diagrama de flujo, e implementarse mediante un algoritmo.

Decisiones semiestructuradas: algunos pasos del proceso de decision estan claros y
pueden definirse razonablemente, aungque existen otros aspectos inciertos que es necesario

valorar.

Decisiones no estructuradas: no es posible disefiar un "flujo de decision™ en detalle,
no es evidente que inteligencia se debe aplicar, ni cémo se debe disefiar el proceso, ni con
qué criterios decidir. Suelen ser decisiones que se toman ante eventos inesperados o que
ocurren muy esporadicamente. En estos casos, evidentemente, la intervencion humana es

insustituible.

2.2. Cadena de Suministro

La cadena de suministro puede abarcar infinidad de actividades, recursos,
operaciones y agentes, dependiendo la complejidad que requiera cada mercado. Se ha
llegado a limitar su definicion utilizando de manera indistinta con el término “logistica”
que es la operacion de traslado; no obstante, la cadena de suministro va mas alla de este
concepto, incluyendo a los fabricantes, proveedores, transportistas, almacenes,

desarrolladores, vendedores y clientes.

En el siguiente apartado, se busca compartir las referencias mas Utiles de para
responder a preguntas como, /Qué es una cadena de suministro? ¢Hasta donde llega?

¢Quiénes participan? ;Como se miden?
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2.2.1. ¢Qué es una cadena de suministro?

Martin Christopher es Profesor Emérito de Marketing y Logistica en “Cranfield
School of Management”. Su trabajo en el campo de la logistica y la gestion de la cadena
de suministro ha ganado reconocimiento internacional. Cofundé el “International Journal
of Logistics Management™ y fue su editor conjunto durante 18 afios. En Cranfield, preside
el Consejo Asesor del Centro de Logistica y Gestidn de la Cadena de Suministro. Ademas
de liderar una serie de proyectos de investigacion en logistica y gestion de la cadena de
suministro, Martin Christopher es asesor activo de muchas organizaciones y es un Director
no ejecutivo de” LCP Consulting”, un servicio de consultoria especializada en los campos
de logistica y gestion de la cadena de suministro. En su libro “Logistica, Aspectos

estratégicos” (1999) comparte que:

La cadena de suministro es definida como la red de organizaciones que estan involucradas, a través de
enlaces “aguas arriba” y “aguas abajo”, en los diferentes procesos y actividades que producen valor en
forma de productos y servicios en las manos del cliente final (Christopher, 1992, p. 3).

Para comprender completamente la definicion de Martin Christopher, es necesario
realizas la aclaracion que al vincular desde los proveedores y hasta el cliente final se trata
de la integracién de la cadena "aguas arriba”, mientras que, desde el cliente a los

proveedores, se trata de "aguas abajo".

Douglas M. Lambert, (1998) es el profesor emérito Raymond E. Mason, Profesor de
la Facultad de Negocios y Academia de Fisher, Universidad Estatal de Ohio; también es
Director de “The Global Supply Chain Forum”, ha publicado mas de 100 articulos en
revistas como “Harvard Business Review”, “Supply Chain Management: An International
Journal”. Fue cofundador y coeditor del “International Journal of Logistics Management”

de 1989 a 2007 nos presenta una definicion simplificada pero completa al decir que “Una
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cadena de suministro es la alineacion de las empresas que traen productos o servicios al

mercado ”. (Lambert, Stock y Ellram, 1998, p. 24)

Sunil Chopra (2003) quien es Profesor Distinguido IBM de Administracion de
Operaciones y Sistemas de Informacién en la Kellogg School of Management. Es también
codirector del programa de maestria en Administracion y Manufactura, un programa doble
de posgrado que ofrecen conjuntamente la Kellogg School of Management y la
McCormick School of Engineering de Northwestern University y Peter Meindl, candidato
al doctorado en Finanzas y Economia por el Departamento de Ciencias Administrativas e
Ingenieria en la Stanford University presentan en su libro “Administracion de la cadena

de suministro Estrategia, Planeacion y Operacion” la definicion siguiente:

Una cadena de suministro est4 formada por todas aquellas partes involucradas de manera directa o
indirecta en la satisfaccion de una solicitud de un cliente. La cadena de suministro incluye no solamente
al fabricante y al proveedor, sino también a los transportistas, almacenistas, vendedores al detalle (o
menudeo) e incluso a los mismos clientes. Dentro de cada organizacién, como la del fabricante, abarca
todas las funciones que participan en la recepcion y el cumplimiento de una peticién del cliente. Estas
funciones incluyen, pero no estan limitadas al desarrollo de nuevos productos, la mercadotecnia, las
operaciones, la distribucién, las finanzas y el servicio al cliente. Una cadena de suministro es dinamica
e implica un flujo constante de informacién, productos y fondos entre las diferentes etapas. (Chopra y
Meindl, 2003, p. 20)

Edward H. Frazelle (2006) es una de las principales autoridades mundiales en
estrategia de cadena de suministro. Es fundador, presidente y CEO de RightChain que es
una empresa global de servicios profesionales de la cadena de suministro que ofrece
andlisis, investigacién, consultoria y educacion de la cadena de suministro lideres en la
industria a grandes y medianas empresas en las principales industrias en todas partes del

mundo.
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En su libro “Logistica de almacenamiento y manejo de materiales de clase mundial”
presenta la definicion de Logistica como: “El flujo de materiales, informacion y

dinero entre los proveedores y consumidores” (Frazelle y Sojo, 2006, p. 245)

2.2.2. Evolucién de la cadena de suministro

Tiempo atras, cuando la mano de obra directa representaba la tajada de ledn de los costes de fabricacion,
la habilidad competitiva influia muy poco en el campo de la logistica, la administracion del flujo de
materiales, componentes y productos terminados era una responsabilidad que no se podia ignorar, pero
rara vez constituia la diferencia entre el éxito y el fracaso en el mercado. (Portales, 2006, p. 2)

En la década de 1960 comenzaron a usarse tecnologias para el manejo de inventarios
y mantener niveles optimos en los almacenes. Ademas, las barreras geograficas fueron
mermando con el uso de transporte de carga y tren, a esta etapa se le conoce como
“Distribucién Fisica”, anterior a esto, los comercios y mercados se limitaban a sus

alcances de sus rededores y sus proveedores locales.

Es durante la década de 1970 que se inicia la investigacion de operaciones y

optimizacidn de rutas, tecnologias y a la innovacion de la planeacion logistica.

Durante la era de la “Creacion”, en la década de 1990, el término "gestién de la cadena de suministro™
surgié y entrd en uso generalizado, dejando atras los tiempos en los que Unicamente el sector militar
lo comprendia y aplicaba; antes de ese momento, las empresas utilizaron términos como "logistica" y
"gestidn de operaciones” en su lugar. Las empresas se enfocaban en estos momentos en la necesidad
de realizar cambios a gran escala, la reingenieria, la reduccion impulsada por los programas de
reduccion de costos, y la atencion generalizada a la practica japonesa de gestién. (Gonzalez Miranda,
2014, p. 17)

Durante la era de la “Integracion” se presentan herramientas de alto impacto como es
el desarrollo de la “Electronic Data Interchange (EDI)” y por la “Planificacion de Recursos
Empresariales (ERP)”. Es en estos tiempos en los que se intensifica la busqueda del valor

afiadido y la reduccién de costes mediante la integracion.

Durante la era de la “Globalizacion”, que se caracteriza por la atencidn a los sistemas mundiales de
relaciones con los proveedores y la expansion de las cadenas en las fronteras nacionales y en otros
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continentes que el auge es la ventaja competitiva, aumento en el valor afiadido y la reduccion de costos
a través de la  externalizacion global (de los  Santos  Reyes, 2012,
https://www.eoi.es/blogs/scm/2012/11/02/%E2%80%A2evolucion-del-supply-chain-management/)

Hoy en dia las Cadenas de Suministro no se limitan a mover productos, hay cada vez
mas actores que incrementan el nimero de tareas, riesgos y retos. Las comunicaciones y
el ritmo vertiginoso al que avanza la tecnologia presenta tantas oportunidades como
desafios, lo cual pondréa a prueba la capacidad de evolucion de las entidades para satisfacer

las necesidades del usuario y obtener beneficios en el proceso.

Se puede asumir que se vive en una era de acortamiento de ciclos de vida de los productos, con
proliferacion de lineas de productos, cadenas de distribucion cambiantes y con tecnologias nuevas, el
dominio de la logistica se ha convertido en un ingrediente esencial para el éxito competitivo. (Cerem
Comunicacién, 2018, https://www.cerem.mx/blog/que-es-el-ciclo-de-vida-de-un-producto)

2.2.3. Gestion de la cadena de suministro

Michael H. Hugos (2003) es autor, orador y director del Centro para Innovacion de
sistemas. Anteriormente, paso seis afios como director de informacion (CIO) de una
organizacion de distribucion nacional en América del Norte, donde desarrollé un conjunto
de sistemas de cadena de suministro y comercio electronico que transformaron las
operaciones de la empresa y el modelo de ingresos. En su libro “Esenciales de la gestion
de la cadena de suministro” presenta la siguiente definicion de la gestion de la cadena de

suministro.

La gestion de la cadena de suministro reconoce toda la logistica tradicional y también incluye
actividades tales como marketing, desarrollo de nuevos productos, finanzas y servicio al cliente; es la
coordinacion de la produccidn, inventario, ubicacion y transporte entre los participantes en una cadena
de suministro para lograr la mejor combinacion de capacidad de respuesta y eficiencia capacidad para
el mercado que se atiende. (Hugos, 2003, p. 4)

Muchas cadenas de suministro son simples, con pocas etapas de transformacion y
gestion no requiere grandes esfuerzos. Pero en los Gltimos afios, el comercio electrénico

ha hecho que las cadenas de suministro se expandan con mucha rapidez de manera que la
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complejidad puede aumentar por la cantidad de relaciones generadas entre los agentes

(clientes, empresa y suministradores) y por la “mezcla” de productos que obliga a un

tratamiento logistico diferente segun los pedidos de los clientes.

Retomando los conocimientos plasmados de Sunil Chopra y Peter Meind (2003) nos

expresan con sus palabras la gestion y el objetivo de la cadena de suministro.

La administracién adecuada de los flujos de informacién, productos y fondos, es una
de las claves del éxito de la cadena de suministro. Una eficaz administracion de la cadena
de suministro comprende la administracion de los activos y de los flujos de productos,

informacion y fondos de la cadena para maximizar la rentabilidad total de la misma.

El objetivo de una cadena de suministro debe ser maximizar el valor total generado.
El valor que una cadena de suministro genera es la diferencia entre lo que vale el producto
final para el cliente y los costos en que la cadena incurre para cumplir la peticion de éste.
Para la mayoria de las cadenas de suministro, el valor estara estrechamente correlacionado
con la rentabilidad de la cadena de suministro (también conocida como superavit de la
cadena de suministro), que es la diferencia entre los ingresos generados por el cliente y el

costo total de la cadena de suministro.
Mientras mas alta sea la rentabilidad de la cadena de suministro, mas exitosa sera ésta.
2.2.4.  Flujos en la cadena de suministro

A partir de 1950 se desarrollé la dindmica de sistemas y se han construido numerosos
modelos siguiendo los principios de esta disciplina, en areas tan diversas como las ciencias

sociales, econdmicas, ambientales, administrativas y biologicas.
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La dindmica de sistemas nace en 1950 con la aparicion de los computadores digitales

y se fortalece cuando Jay W. Forrester, profesor del “Massachussets Institute of
Technology” (MIT), publica el libro “Industrial Dynamics” en 1961, quien es el primero
en formalizar la dindmica de sistemas en los problemas de la administracién de la cadena
de abastecimiento, describe un modelo de un sistema de produccion y distribucion en
términos de seis flujos que interaccionan entre si: informacién, materiales, 6rdenes, dinero,
fuerza laboral y equipos. El modelo se hace con una fabrica, una bodega, un distribuidor
y un minorista. Basado en este modelo, investiga los temas relacionados con la cadena de
abastecimientos, como, por ejemplo, los cambios en la demanda del cliente, que generan
oscilaciones en los inventarios de los diferentes actores, y muestra la amplificacion del
fendbmeno desde el minorista hasta la fabrica y qué impacto ejercen las tecnologias de

informacion sobre los procesos administrativos.

La complejidad del sistema no siempre se refiere al nimero de elementos en el sistema (la cual se
denomina “complejidad combinatoria”). La complejidad dinamica puede surgir de sistemas que
incluso tengan una baja complejidad combinatoria (pocos elementos) pero con las interacciones de los
agentes en el tiempo. (Forrester, 1961, p. 67)

De informacion: El flujo de informacion circula al contrario que el de los materiales
siendo la solicitud del cliente al proveedor mediante 6rdenes de compra o de trabajo, del
material, fuerza laboral y equipos; especifica informacién adicional como es la fecha,
productos, cantidades y términos de entrega, asi como caracteristicas especiales

adicionales. (Forrester, 1961, p. 67)

La informacion debe tener las siguientes caracteristicas para ser til cuando se toman

las decisiones relativas a la cadena de suministro:
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La informacidn debe ser precisa. Sin informacion que proporcione una verdadera idea
del estado de la cadena de suministro, es muy dificil tomar buenas decisiones. Esto no
significa que toda la informacion deba ser 100% correcta, sino que los datos disponibles

representen una situacion que por lo menos apunte en la direccién correcta.

La informacion debe ser accesible de manera oportuna. Con frecuencia existe
informacidn precisa, pero cuando esta disponible, ya esta obsoleta o, si esta al dia, no esta

en formato accesible.

La informacion debe ser del tipo correcto. Es un ingrediente clave no solo en cada
etapa de la cadena de suministro, sino también dentro de cada fase de la toma de decisiones
en la cadena de suministro: desde la fase estratégica, pasando por la fase de planeacion,
hasta la fase de operacion. La informacion y su analisis desempefian una funcion
importante durante la formulacion de la estrategia de la cadena de suministro porque
proporcionan la base de decisiones como ddnde establecer los limites entre las etapas de
empuje y tirdn. La informacién también desempefia una funcion fundamental en el otro
lado del espectro, el de las decisiones de operacién; por ejemplo, qué productos se

produciran en la corrida de produccion de hoy.

De materiales: El flujo de materiales se ve determinada a través del proveedor y hasta
el cliente final, gestionado normalmente a través de érdenes de compra o de trabajo,

mediante esta interaccion se ejecuta la aplicacion a la solicitud de material, fuerza laboral
Yy equipos.

Normalmente existe inventario a lo largo de la cadena de suministro debido al

desajuste entre la oferta y la demanda. Se mantiene a lo largo de la cadena en la forma de
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materias primas, trabajo en proceso y bienes terminados; es una de las principales fuentes

de costos en la cadena y tiene un gran impacto en la capacidad de respuesta. Se piensa en
el espectro de la capacidad de respuesta, la ubicacion y la cantidad de inventario puede

mover la cadena de suministro de un extremo del espectro al otro.

El inventario tiene también un impacto significativo en el tiempo de flujo de
materiales en la cadena de suministro. Este es el tiempo que pasa entre el momento en el
cual el material entra a la cadena de suministro y el momento en el que sale. Para una

cadena, el rendimiento (throughput) es la tasa a la cual ocurre la venta.

La conclusion logica es que el inventario y el tiempo de flujo son sindnimos en una
cadena de suministro ya que el rendimiento queda determinado con frecuencia por la
demanda del cliente. Los gerentes deberan tomar acciones que disminuyan la cantidad de
inventario necesario sin incrementar el costo o reducir la capacidad de respuesta, ya que

un tiempo de flujo reducido puede ser una ventaja significativa en la cadena

Los flujos mas cotidianos para administrar la cantidad de inventario utilizados hoy en

dia son:

Flujo tipo “Push’:. conocido también por flujo de empuje, porque son las empresas
las que envian el producto a lo largo de la cadena hacia el mercado; se utiliza para
productos poco diferenciados, y de coste unitario bajo; se fabrica poca variedad de
producto, pero mucha cantidad; las transferencias se hacen en grandes cantidades, para
prorratear los costes de transporte entre un nimero de unidades mayor; es de suma

importancia identificar que, este tipo de flujo reacciona lentamente ante cambios en la
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demanda, de aqui que no sea adecuado para productos obsolescentes o de alto coste

unitario.

Flujo tipo “Pull”: también llamado flujo tenso, en este método de abastecimiento,
son los clientes los que desencadenan el flujo de bienes, por ende, no se puede entregar de
inmediato aquello que no esta hecho, si no se encuentra almacenado en algun lugar de la
cadena, por lo que, la satisfaccion de necesidades se hace sobre pedido y no sobre
estimaciones; la transferencia de producto, es rapida, ya que los recursos sélo se utilizan
para atender los pedidos de los clientes y no se consume tiempo en fabricar para almacenar;
la produccion debe ser bastante eficiente, y contar con productos que puedan ser
fabricados con rapidez; las existencias de producto tienden a ser reducidas o nulas; la

gestion de la informacion, debe ser extremadamente rapida.

Se utiliza para productos diferenciados de alto coste unitario; las transferencias se

hacen en pequerias cantidades; es recomendable para productos obsolescentes.

Flujo tipo “Push-Pull”: en la cadena de suministros se mantiene un flujo PUSH hasta
un determinado punto que se denomina “punto de desacoplo del flujo fisico”, a partir de
este punto el flujo se transforma de push a pull; es un modelo frecuente para cadenas largas,
ya que es imposible que responda rapidamente sin tener producto almacenado. Se busca

que el punto de desacoplo se encuentre lo mas préximo del mercado final.

Para lograr de una manera eficiente el modelo Push-Pull, se requiere de visibilidad
accesible a todos los agentes, ya que deben tener acceso a la informacidn necesaria para

trazar sus politicas de atencion al cliente final; contar con plazos de ejecucion cortos, para



Toma de decisiones en la cadena de suministro 23

esto se requiere que los inventarios sean minimos y que cuente con la variabilidad,

transmitida con fidelidad de la demanda recibida.

2.2.5. Indicadores de desempefio de cadenas de suministro

El mismo principio que para la frase popular que se le atribuye a William Thomson,
“Lo que no se define, no se puede medir. Lo que no se mide no se puede mejorar. Lo que
no se mejora, se degrada siempre” (Lord Kelvin, 1824 - 1907), aplica para la cadena de
suministro, para eso, existen los indicadores o KPI’s (Key Performance Indicators) que
presentan el desempeiio de la cadena de suministro en valores cuantificables de
rendimiento. De esta manera, se monitorizan y comunican los resultados determinados y
son en estos en los que se han de priorizar las empresas; para que sean Utiles, deben contar
con una serie de recomendaciones como que deben estar relacionados con la mision y
vision de la empresa, deben ser significativos y enfocados a la accidn, deben ser

coherentes y comparables, deben ser simples y focalizados.

En funcion de la industria en la que se encuentre la empresa, el modelo de negocio y
el posicionamiento estratégico, cada organizacion tomara la decision concreta acerca de

los indicadores que desea medir y controlar.

Servicio al Cliente: mide la capacidad de la cadena de suministro para cumplir con
las expectativas de sus clientes. Dependiendo del tipo de mercado que se atiende, los
clientes en ese mercado tendran diferentes expectativas sobre el servicio y el producto que

adquieren.

Los clientes en algunos mercados esperan y pagaran por altos niveles de

disponibilidad de productos y entrega rapida de pequefias cantidades de compra. Los
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clientes en otros mercados aceptaran esperas mas largas para productos y compraran en
grandes cantidades. Cualquiera que sea el mercado que se atiende, la cadena de suministro

debe cumplir con las expectativas de servicio al cliente de las personas en ese mercado.

Warren Hausman, (2000) profesor de la Universidad de Stanford, nos dice que la
razén por la que existe cualquier empresa es para servir a sus clientes, mientras que la
razon por la que existe una cadena de suministro es para servir al mercado al que est
vinculada. Estas medidas indican qué tan bien una empresa sirve a sus clientes y qué tan

bien una cadena de suministro apoya a su mercado.
Indicadores relacionados al Servicio al Cliente pueden ser:

Semaéforo de pedidos completos y pendientes en linea.

Entregas a tiempo y completos (On Time - In Full, OTIF).

Valor total de pedidos pendientes y cantidad de pedidos pendientes.
Frecuencia y duracion de los pedidos pendientes.

Proporcion de devoluciones y rechazos de pedidos.

Tiempo de respuesta (entrega) a cliente.

Eficiencia interna: se refiere a la capacidad de una empresa o una cadena de

suministro para operar de tal manera que genere un nivel apropiado de rentabilidad.

El nivel de beneficio apropiado varia de un mercado a otro. En un mercado en
desarrollo arriesgado, los margenes de beneficio deben ser mayores para justificar la
inversion de tiempo y dinero. En un mercado maduro donde hay poca incertidumbre o
riesgo, los margenes de ganancia pueden ser algo mas bajos. Estos mercados ofrecen la
oportunidad de hacer grandes volimenes de negocios y compensar con ganancias brutas

lo que se da en margen bruto.
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Indicadores relacionados a la Eficiencia Interna pueden ser:

Valor total en inventario.
Rotacion de inventario.
Devoluciones sobre ventas.
Tiempo de ciclo de efectivo.

Flexibilidad de demanda: mide la capacidad de responder a la incertidumbre en los
niveles de demanda del producto. Muestra cuanto de un aumento sobre los niveles actuales
de demanda puede ser manejado por una empresa 0 una cadena de suministro. También
incluye la capacidad de responder a la incertidumbre en la gama de productos que pueden

exigirse. Esta capacidad a menudo se necesita en mercados maduros.

Indicadores relacionados a la Eficiencia Interna pueden ser:

Tiempo de ciclo de operacion.
Flexibilidad de capacidad.
Flexibilidad de mercado.

Desarrollo de productos: abarca la capacidad de una empresa y una cadena de
suministro para seguir evolucionando junto con los mercados a los que sirven. Mide la
capacidad de desarrollar y entregar nuevos productos de manera oportuna. Esta capacidad

es necesaria cuando se atiende a mercados en desarrollo.

Porcentaje de las ventas totales de productos nuevos en los ultimos 12
meses.

Porcentaje de SKU totales que se introdujeron en los ultimos 12 meses.

Tiempo de ciclo para el desarrollo y entrega de nuevos productos.
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2.3. Investigaciones relacionadas
Para ampliar la vision del estudio descrito en estas paginas, se buscaron
investigaciones relacionadas a cada variable, presentandose un breve resumen a

continuacion de algunas consultadas.

Para la variable de Toma de Decisiones, se presentan a continuacion, cuatro
investigaciones de diversidad de sectores como el de salud, empresarial y psicoldgico, que,
en conjunto recopilan que lo mas importante para esta variable es el uso para el que se
destina y el contexto en que se obtiene la informacion con la que se toman las decisiones,
validan entre ellas el proceso de la toma de decisiones, asi como los beneficios e impactos

laterales que no siempre se logran observar a simple vista.

En la investigacion Toma de Decisiones en Sistemas Dinamicos No Lineales: una
Perspectiva Psicosociologica (Benedicto Carrillo, 2016) considera que la toma de
decisiones no debe ser considerara como una ciencia exacta, ya que de aqui derivan
problemas para disefiar modelos matematicos, que permita establecer universalmente un
modelo que la evalle vy, asi, poder establecer las condiciones necesarias para calcular si
es una buena o mala decision. Habla del paradigma de la complejidad que, al ser
integradora, permite contar con una descripcion mas completa y compleja de los procesos

psicosociales y, por ende, la conducta decisional de los sujetos.

La toma de decisiones la explica bajo el aspecto social de la conducta de los sujetos
a partir de las reglas de la interaccion que se dan entre ellos. Esta interaccion presenta

multitud de factores, tanto sociales, culturales, situacionales y emocionales.
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La vision de Antonio Jiménez Martin sobre la toma de decisiones se comparte en sus
estudios Un Sistema de Ayuda a la decision Multi-atributo con Asignaciones Imprecisas,
(Jiménez Martin, 2002) justifica que los sistemas de ayuda a la decision son programas
informéaticos que apoyan al decisor en el proceso de toma de decisiones complejas, cuando
el andlisis de decisiones y consideraciones técnicas derivan de la psicologia, inteligencia
artificial y las ciencias de la computacion. El sistema iterativo, sirve de medio de
estimulacion para que le lleve a pensar de una forma mas profunda en su problema,

cambiando quiza su perspectiva ante este.

La oferta de Claudia Isabel Quiroa Morales en Toma de Decisiones y Productividad
Laboral (Estudio Realizado con el Area de Salud de Quetzaltenango), (Quinoa Morales,
2014) es que para lograr que las empresas sean productivas deben enfrentarse a diferentes
problemas, los cuales conllevan a tomar decisiones efectivas; es partidario de tomar en
cuenta las propuestas de los colaboradores para contar con un equipo motivado y

considerado, apoyando al lider del area al tomar decisiones.

En la propuesta compartida por Yunier Rodriguez Cruz dentro de su Modelo de Uso
de Informacion para la Toma de Decisiones Estratégicas en Organizaciones de
Informacion Cubanas, (Rodriguez Cruz, 2014) los procesos de decisidn estratégicos, estan
condicionados por la estrecha relacion de la organizacion con su ambiente organizacional
externo, asevera gue la informacion es el recurso mas especial en los modelos de toma de
decisiones para comprender la situacion y problema, y sus posibles efectos
organizacionales. Explica el modelo en tres dimensiones, procesual informativa,
dimension de comportamiento ante el uso de la informacién y dimensién organizacional,

esta dinamica conlleva a que en ocasiones se tenga que acudir nuevamente a procesos
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informacionales que ya se efectuaron a fin de cubrir vacios y problematicas
informacionales que surgen al desarrollar la toma de decisiones, que inicia con el
problema, oportunidad y no concluye hasta que se obtienen resultados luego de

implementada la decision

Para la variable de Cadena de Suministro, de igual manera, se presentan a
continuacion, cuatro investigaciones con diversidad de aplicaciones que, en conjunto
recopilan limitaciones y aplicaciones no exploradas dentro de este documento, por
ejemplo, la integracién del Recurso Humano, el uso de Tecnologias de Informacion y
Comunicacion, Cadenas de Suministro Colaborativas y el impacto de las Cadenas

Sustentables.

Jacobo Garcia Anduiza pretende examinar en Gestion de la Cadena de Suministro -
Analisis del Uso de las TIC y su Impacto en la Eficiencia, (Garcia Anduiza, 2018) la
efectividad de la introduccion de herramientas tecnologicas de gestion de la informacion
y las comunicaciones a nivel tanto interno de la empresa como en la interaccion con
proveedores y clientes. Afirma gue tienen un impacto sobre la eficiencia; concentrandose
en dos enfoques teoricos principales, la teoria de los costes de transaccion y el enfoque de

recursos y capacidades.

Horacio Bautista Santos profundiza en Modelo de Integracion de Cadenas de
Suministro Colaborativas, (Bautista Santos, 2015) un modelo que ayuda a los integrantes
estratégicos de las cadenas de suministro colaborativas que han buscado sincronizar los
eslabones, para mejorar el servicio al cliente y hacer frente a los retos de competitividad

globalizada, permitiendo mejorar el desempefio de las empresas en su conjunto.
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La aplicacién del modelo presentado, concluye si las empresas evaluadas se

encuentran en una etapa de cooperacion en su nivel de integracion, donde es requerido
implementar acciones, sobre todo a nivel estratégico y el plan de negocios conjunto,
acordar el flujo de informacidn, e integrar los contratos de acuerdo a los indicadores y las

excepciones operativas a los contratos, encontradas.

Dentro de la investigacion Incidencia de los Recursos Humanos en la Cadena de
Suministro realizada (Gémez Cedefio, 2014) integra el recurso humano en la ecuacién de
la cadena de suministro, sumandose a los bien conocidos recursos de infraestructura y
tecnologia, asegurando que la proporcion de impacto es del 10% / 45% / 45%. Asegura
que existe poca evidencia sobre la utilizacion de las practicas de Recursos Humanos como
apoyo para la implementacion y mejora de los resultados de la cadena de suministro,
midiendo la incidencia, directa e indirecta, asi como los resultados en la satisfaccion al
cliente y en el desempefio empresarial. Asi mismo, propone asumir adaptaciones de la
estrategia de Recursos Humanos orientadas a la cadena de suministro desde dos
perspectivas, intra-empresarial, dando especial importancia al desarrollo del capital
humano dentro de la empresa, necesario para lograr una ventaja competitiva y el éxito de
la cadena de suministro; e inter-empresarial, desarrollando actividades entre las empresas
miembros de la cadena, como puede surgir con la adopcidn de estrategias y practicas de
la Gestion del Recurso Humano que consideren las relaciones entre las empresas

miembros de la cadena.

Para Jairo Raul Chacdn Vargas en su documento La Gestion Responsable en la
Cadena de Suministro de Productos Sostenibles - una Propuesta de Modelo Integrador

desde la Teoria de la Vision de la Firma Basada en Recursos y la Teoria de las Partes
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Interesadas (Chacon Vargas, 2017) es importante investigar la relacién entre las

competencias organizacionales internas y las capacidades de la firma para una gestion de
la cadena de suministro sostenible, asi como también los efectos de estas capacidades
como ventaja competitiva derivada de practicas sociales y ambientales que se traducen en
una mezcla de estrategias orientadas al riesgo y a las oportunidades; extiende que las
economias emergentes enfrentan como consecuencia de su crecimiento problemas
ambientales y desde luego sociales, que han venido siendo aspectos de gran preocupacion
para los tomadores de decisiones de politica publica y la sociedad en general, que depende
de la influencia de caracteristicas diferentes del ambiente general de los negocios como la

incertidumbre.

Se recomienda al lector, la lectura de dichos documentos para profundizar y ampliar

la vision gque en este documento se pretende plasmar.
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3. CARACTERISTICAS DE LA EMPRESA DE ESTUDIO
La empresa que se utiliz6 para el estudio y que se detalla a continuacién, se describe
gracias a lo compartido en su pagina de internet como de documentos internos que debido

a clausulas y politicas de privacidad se presentan de manera concentradas.

3.1. Descripcién de la empresa

La empresa de estudio es lider global de ingredientes a base de plantes y pionero de
nuevas proteinas vegetales, colabora con sus clientes y socios para abordar los desafios
sociales actuales y futuros al desbloquear el potencial de la naturaleza para ofrecer los

mejores ingredientes para los mercados de alimentos, nutricion y salud.

3.2. Mision, vision y valores de la empresa

La empresa cree que la Naturaleza tiene la respuesta para proporcionar a las personas
los Alimentos, la Nutricion y la Salud que necesitan de acuerdo con sus elecciones de

estilo de vida, su edad, el lugar donde viven y lo que hacen.

Como su objetivo y ambicion se considera que su vision se puede lograr al liberar el
potencial de la Naturaleza para ofrecer los mejores ingredientes para los mercados de

Alimentos, Nutricion y Salud.

Los valores indispensables que son la brajula de las actividades diarias y que
contribuyen al crecimiento ético y sostenible de la empresa son la Autenticidad, la

Excelencia, Vision amplia del futuro y el Bienestar.

Como los cuatro principales compromisos que promueve la empresa en todas las

actividades se encuentran: el poner la salud, la seguridad y el bienestar en el centro de sus
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preocupaciones al continuar la implementacion de sistemas de gestion de Salud, Seguridad

y Medio Ambiente de clase mundial y desarrollar una cultura en la que la seguridad de las

personas sea un valor fundamental.

El segundo compromiso refiere al empoderar a los empleados a través de la

promocion del didlogo, fomentar los compromisos y desarrollar habilidades.

El tercer compromiso se basa en la construccion de diversidad, valorando las

diferencias y promoviendo el intercambio de mejores practicas en una red multicultural.

El ultimo compromiso global identifica el desarrollo de actividades con las
comunidades locales al asociarse y contribuir al desarrollo a través de relaciones

sostenibles.

3.3. Historia de la empresa

Cada uno de estos ingredientes responden a las necesidades Unicas y esenciales que

permiten estilos de vida mas saludables.

Se trata de una empresa global que, gracias a un impulso constante por la innovacion
y una vision a largo plazo, se compromete a mejorar el bienestar de millones de personas

en todo el mundo mientras se ocupan de los recursos y los territorios.

La empresa fue fundada gracias a una familia con sede en Francia en 1933 iniciando
con las propiedades obtenidas en la primera planta de almidon de papa, continuando en
1946 se construye la planta de almidon de maiz, en 1982 se expande a Estados Unidos, y
es durante los primeros afios de la década 2000’s se inicia la comercializacion y
distribucién de productos en México por medio de un agente, aunque es en 2010 cuando

oficialmente se establece la oficina con un equipo de cuatro personas. En 2015 se inicia
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la expansion del equipo a 15 elementos, hasta llegar a la ampliacion que se encuentra en

proceso de implementacion para llegar a los 60 integrantes fijos, mas 10 integrantes

comerciales.

3.4. Presencia de la empresa

Actualmente, se opera en mas de 100 paises, se facturan alrededor de 3,500 millones

de euros y emplea a 8,600 personas en todo el mundo.

En la ciudad de Querétaro se encuentra establecida la oficina comercial, donde se
concentran dos equipos de operacion especializados, el primer equipo, buscan el
acercamiento para la distribucion local; el segundo equipo, atiende la distribucion de los
socios comerciales ubicados en Centro y Sudamérica, con excepcion al mercado

localizado en Brasil, ya que, al tener planta en este pais, la comunicacion es directa.

Los dos almacenes con los que se cuenta para la distribucion de los requerimientos
dentro de México se ubican en la ciudad de Apodaca, Nuevo Ledn y en Cuautitlan, Estado

de Meéxico; los integrantes del equipo que atiende este mercado.

La oficina de México, a pesar de que cuenta con plena autonomia para la gestion de
sus operaciones y asi cumplir con los lineamientos, normativas y regulaciones nacionales,
comparte sus indicadores con la que se encuentra en Estados Unidos, debido a que, para
el control y acercamiento en comunicacion el corporativo concentra las operaciones

mundiales en cuatro grandes secciones, Américas, China, Asia y Europa.

A su vez, se cuenta con una gestidn por sector empresarial, es decir, se concentran de

acuerdo a su Unidad Global de Negocio (GBU, por sus siglas en inglés, Global Business
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Unit), existiendo tres GBU’s altamente especializados, que son Farmacéutico,

Alimentaria e Industrial.

3.5. Socios comerciales de consumo

Dentro del sector Farmacéutico, son clasificadas todas aquellas empresas fabricantes
de medicamentos, y que exigen productos de la mas alta calidad e higiene en su manejo y
fabricacion, requiriendo aprobaciones y certificaciones globales de diferentes organismos
que permiten el comercio de ingredientes con destino médico, subsectores son: bio-
farmacéutica, nutraceéuticos, proteinicos, y cosmeticos con especializacion en piel, cabello,

color y fragancias.

Para el sector Alimentario, se consideran aquellos fabricantes de confiteria, bebidas,
lacteos, embutidos, y alimentacion especializada, por ejemplo, para bebés, maternidad,
adultos mayores, deportistas, animal, entre otros, que, de igual manera, requieren
certificaciones emitidas por organismos que cuidan los efectos de la ingesta de

ingredientes.

Dentro del sector Industrial, se encuentran grandes subsectores como las papeleras y
cartoneras, quimicas con enfoque para pegamentos, construccion, y materiales de
desempefio como son los recubrimientos, plastificantes, policarbonatos, poliésteres,
poliuretanos, y dentro de la bio-industria, fermentacion, pesticidas, bio-tecnologia verde

que se basa en el cultivo de plantas y preparacion del suelo de cosecha.

Un cuarto GBU o sector, es aquel que retne los productos genéricos de la compafiia.
Se consideran aquellos que, a pesar de ir a un sector anterior de consumo final, el producto

no se considera especializacion y que la principal estrategia de diferenciacion de venta es



Toma de decisiones en la cadena de suministro 35
la calidad de los productos sobre la innovacion, considerandose por ejemplo el almidén

de papa.
3.6. Organigrama de la oficina en México

La oficina en México se encuentra organizada de la siguiente manera, aungque cada
departamento tiene su propia estructura relacionada con las oficinas globales que se

consideran silos organizacionales.

Coordinador
de pais

Director de
Finanzas

. Recursos : Servicio al Cadena de
Finanzas Comercial

Humanos

Cliente Suministro

Figura 1 Organigrama de la oficina México 2020

En la Figura 1, se presenta el organigrama vertical general, de la oficina México, sin
embargo, se encuentra una mezcla de estructura en “hilos” de acuerdo a su estructura

funcional.

En la estructura presentada, el coordinador de pais actualmente es el mismo elemento
que el director de finanzas, quien tiene bajo su responsabilidad el asegurar un ambiente
de trabajo saludable, libre de riesgos, fungir como representante legal, administrar la
implementacién de proyectos tanto locales. Adicional debe cumplir con sus obligaciones

cotidianas de director de finanzas, responsable de cumplir con las normativas impuestas
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por el gobierno mexicano y encaminar los gastos, ingresos y ahorros de acuerdo a las

directrices compartidas por el corporativo.

Es al coordinador de pais quien concentra la mayoria de la informacion relaciona a la
finanzas y resultados del resto del equipo, al enfocarse en la estructura funcional, cada
departamento cuenta con una jerarquia global, es decir, el staff principal se concentra en

Europa, donde se toman las decisiones que afectan a los negocios internacionales.

El corporativo ha divido al mundo en 4 grandes areas las cuales son Asia Mayor,
China, Europa y Américas; la oficina México pertenece al rea de Américas, y es en
Estados Unidos de se encuentran la mayoria de los gerentes de departamentos, y ellos a
su vez comparten las estrategias de area a las oficinas de operacion. La representacion del
organigrama funcional del departamento de cadena de suministro de México se ve

representado en la Figura 2.

Es con esta estructura que la empresa se encuentra la estandarizacion de sus politicas
y operaciones para asegurar que los clientes a nivel mundial obtengan la misma calidad
en sus diferentes locaciones. Al igual que al coordinador de pais a los gerentes y jefes
superiores se presentan los mismos proyectos requiriendo de ambas autorizaciones para

poder ejecutar cualquier cambio o decision de implementacion.

Para las solicitudes de operaciones cotidianas, basta con obtener una de las

autorizaciones (ya sea del coordinador del pais o del jefe de departamento a nivel area).
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Figura 2 Organigrama funcional de cadena de suministro 2020
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El reglamento para los empleados de la oficina México, permite establecer un horario

flexible, abarcando el horario de interaccion de 9:00 AM a 3:00 PM, es decir, cada
elemento establece su hora de entrada (iniciando a las 7:00 AM) y de salida (a partir de
las 4:30 PM), con un rango disponibilidad de ingreso cada 30 minutos. Adicional, se
encuentra la opcion del trabajo desde casa, siempre y cuando su superior asi lo permita 'y

se cumplan con las obligaciones y tareas cotidianas.

Se cuentan con dos juntas operativas a la semana, siendo programadas los dias martes
y jueves, en los que se exponen proximas complicaciones y prioridades de operacion, asi

como un breve espacio en caso de comunicados oficiales y agendas del mes.

Para complementar, a final de mes se presentan los resultados financieros y de
desempefio de la oficina, con la retroalimentacion de los gerentes y equipo de lideres, de

los diferentes departamentos para profundizar si asi es necesario.
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4. CARACTERISTICAS DE LA INVESTIGACION
En el siguiente apartado se busca detallar todas aquellas caracteristicas que afectan y

se buscan dentro de esta tesis

4.1. Justificacion

Los procesos y actividades de la cadena de suministro en las empresas de
comercializacion para sectores de alto estandar como es en el sector alimenticio y
farmacéutico, requieren del més alto nivel de eficiencia tanto en la toma de decisiones
como es la preparacion del equipo de operaciones y sus lideres para su ejecucion y que se
alcancen los objetivos establecidos de la alta direccion y de la compafiia misma de la

manera mas eficiente.

La importancia de este documento radica en la alineacion de los elementos que
intervienen en los procesos de cadena de suministro y sus evaluaciones, de esta manera,
se busca la competitividad de la empresa agregando valor al producto a través de servicios

de logistica de alta calidad a un costo de operacion competente y adecuado.

Los beneficios que se pueden obtener dentro de la aplicacion de las herramientas de
la toma de decisiones y el liderazgo generado durante las operaciones sera transmitido a
través de las entregas a tiempo y en forma hasta repercutir en el cliente, contando con un

abanico de proveedores calificados a las mas altas exigencias de los clientes.

4.2. Planteamiento del problema

Es bien sabido que una Toma de Decisiones acelerada, sin razonamiento preliminar,
unilateral, o desinformada sea cual sea el contexto, vuelve vulnerable el efecto buscado

ante esta decision, para las empresas se refleja en una reduccién de crecimiento o incluso
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la perdida de la preferencia del mercado o de socios comerciales, llevando a la

incertidumbre, desconfianza y bloqueos; a pesar de poder utilizarse como “lecciones
aprendidas” las decisiones que se pueden considerar negativas, pueden representar

grandes sumas de dinero.

Para el sector de distribucion y comercializacion para los sectores sobretodo
alimentario y farmacéutico es posible lograr los estandares de calidad y de respuesta a
clientes favorables cuando se cuenta con un equipo de Cadena de Suministro y de
operaciones preparado, especializado en dichos temas, sin embargo, puede llegar a
sacrificar la eficiencia y rendimiento de la empresa, a través de estrategias no ideales como
contar con altos volumenes de inventario para responder a tiempo a los clientes,
asumiendo costos de almacenaje elevados, logistica extremadamente encarecida para
acelerar envios, tanto de recepcion de materiales como para entrega a cliente, adicional
pone en riesgo la calidad de la entrega, del material y la imagen de la empresa tanto con

sus clientes como de sus socios comerciales.

El impacto de una gestion de Cadena de Suministro deficiente se extiende como
efecto latigo en todos los espacios de la cadena, desde la fabricacion, requiriendo quiza
incrementar la produccion, iniciando a través de requerimiento de materia prima, tiempos
extra de produccidn, saturacion de capacidades de equipo; que suele traer a su vez, cuellos
de botella y restricciones de disponibilidad de todos aquellos productos que requieran de
los mismos equipos. Una vez aumentando el ritmo de produccion, ademas de que la
calidad de los productos se ve afectada, el costo de inventario aumenta, los tiempos de
espera de reabastecimiento crece, el costo de transporte aumenta y la falta de

disponibilidad del producto impacta directamente en la satisfaccion del cliente.
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Cualquiera de estas situaciones pone en ventaja a los competidores al permitirles
observar las debilidades de las compafiias y brinddndoles una oportunidad para compartir

y demostrar sus ventajas competitivas, perdiendo la confianza del cliente.

Por tanto, se busca responder a la pregunta ¢(Existe relacién entre la Toma de

Decisiones y la Cadena de Suministro?

4.3. Objetivos

En este apartado se describen, de manera general y especifica, las metas que se

pretenden alcanzar con el trabajo de investigacion.

4.3.1. Objetivo general

Identificar la relacion que existe entre la toma de decisiones y la cadena de suministro.

4.3.2. Obijetivos especificos

e Describir la toma de decisiones

e Describir la cadena de suministro

4.4. Definiciéon del universo

La investigacion se llevé a cabo en una empresa donde se encuentran 27 elementos
que componen el area de operaciones, entre el departamento de cadena de suministro,
logistica y almacén a quienes les impacta de manera directa el estudio en cuestion, a pesar
de que en la empresa se encuentran laborando 54 personas incluyendo departamentos

como finanzas, recursos humanos y sistemas, asi como asesores de tiempo parcial.
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4.5. Tamafio y tipo de la muestra

La muestra esta constituida por los 27 elementos que forman parte del departamento
de operaciones, se trata de una muestra no probabilistica por conveniencia de acuerdo al

tiempo, recursos y caracteristicas de la presente investigacion.

Cuando se habla de muestreo no probabilistico es el método en el que no interviene
el azar y, por lo tanto, se desconoce la probabilidad asociada a cada individuo para formar
parte de la muestra y el error muestral que se estd cometiendo. La seleccién de los

elementos muestrales dependen en gran medida del criterio o juicio del investigador.

Y cuando se especifica que es por conveniencia, el investigador decide qué
individuos de la poblacién pasan a formar parte de la muestra en funcion de la
disponibilidad de los mismos, es decir, su proximidad con el investigador, amistad,
disponibilidad de tiempo o0 como es el caso de este estudio, el conocimiento o impacto del

mismo. (Herndndez Sampieri, 2014)

4.6. Definicién de variables

e Variable Independiente: Toma de decisiones

La definicién de la Toma de Decisiones que apoya esta investigacion, es la que se

establece en el libro de Aktouf, debido a que abarca los aspectos buscados y relacionados.

“La decision es el proceso por el cual se llega a una opcion, pero una opcion supuestamente aclarada,
informada y motivada. Se trata de elegir entre varias formas posibles de actuar con miras a lograr una
meta, en condiciones y circunstancias dadas. Este proceso implica una serie de actos parciales y
secuenciales que conduciran al decisor desde la toma de conciencia de la necesidad de elegir, hasta
seleccionar una solucién entre las més adecuadas, tomando en cuenta la situacion, y pasando por la
recoleccion y el procesamiento de toda la informacién necesaria.” (Aktouf y Nufiez, 2012)
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El autor argumenta que el mismo proceso de decision no es aislado y que se encuentra

sujeto a la continuidad, constantemente se retorna sobre las opciones y la informacion

utilizada; ademas resalta que necesariamente se utiliza la intuicion.

e Variable Dependiente: Cadena de suministro

En cuanto a la Cadena de Suministro, la investigacion estriba en la definicion que

hace Sunil Chopra:

4.7.

Una cadena de suministro esta formada por todas aquellas partes involucradas de manera directa o
indirecta en la satisfaccion de una solicitud de un cliente. La cadena de suministro incluye no solamente
al fabricante y al proveedor, sino también a los transportistas, almacenistas, vendedores al detalle (0
menudeo) e incluso a los mismos clientes. Dentro de cada organizacion, como la del fabricante, abarca
todas las funciones que participan en la recepcion y el cumplimiento de una peticién del cliente. Estas
funciones incluyen, pero no estan limitadas al desarrollo de nuevos productos, la mercadotecnia, las
operaciones, la distribucidn, las finanzas y el servicio al cliente. Una cadena de suministro es dindmica
e implica un flujo constante de informacion, productos y fondos entre las diferentes etapas. (Chopray
Meindl, 2003)

Hipotesis

La toma de decisiones esta relacionada con la cadena de suministro.



Toma de decisiones en la cadena de suministro 44
5. METODOLOGIA

5.1. Disefio del estudio

Para la presente investigacion se utilizé un Disefio No Experimental.

Se trata de investigacion no experimental cuando en los estudios que se realizan, no
cuentan con la manipulacién deliberada de variables y en los que sdlo se observan los
fendmenos en su ambiente natural para analizarlos, es decir, se estudian situaciones ya
existentes, no provocadas intencionalmente, las variables independientes ocurren y no es
posible manipularlas, no se tiene control directo sobre dichas variables ni se puede influir

en ellas, porque ya sucedieron, al igual que sus efectos. (Hernandez Sampieri, 2014)

5.2. Tipo de estudio

Se trata de un estudio transeccional descriptivo, de campo y correlacional.

Los disefios de investigacion transeccional o transversal recolectan datos en un solo
momento, en un tiempo Unico. Su propdsito es describir variables y analizar su incidencia

e interrelacion en un momento dado. (Hernandez Sampieri, 2014)

Los estudios descriptivos buscan especificar propiedades y caracteristicas
importantes de cualquier fendmeno que se analice. Describe tendencias de un grupo o
poblacion, pretenden medir o recoger informacion de manera independiente o conjunta

sobre los conceptos o las variables a las que se refieren. (Hernandez Sampieri, 2014)

Los disefios transeccionales descriptivos tienen como objetivo indagar la incidencia
de las modalidades o niveles de una 0 mas variables en una poblacién. El procedimiento
consiste en ubicar en una o diversas variables a un grupo de personas u otros seres Vivos,

objetos, situaciones, contextos, fendmenos o comunidades, y proporcionar su descripcién.
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Son, por tanto, estudios puramente descriptivos y cuando establecen hipdtesis, éstas son

también descriptivas (de pronostico de una cifra o valores). (Hernandez Sampieri, 2014)

Las investigaciones de campo son estudios efectuados en una situacion “realista” en
la que el investigador manipula una o mas variables independientes en condiciones tan

cuidadosamente controladas como lo permite la situacion. (Hernandez Sampieri, 2014)

Los estudios correlacionales asocian variables mediante un patron predecible para un
grupo o una poblacion. Para evaluar el grado de asociacidn entre dos o mas variables, en
los estudios correlacionales primero se mide cada una de éstas, y después se cuantifican,
analizan y establecen las vinculaciones. Tales correlaciones se sustentan en hipotesis
sometidas a prueba. Es importante recalcar que la mayoria de las veces, las mediciones de
las variables que se van a correlacionar provienen de los mismos casos o participantes,
pues no es lo comdn que se correlacionen mediciones de una variable hechas en ciertas
personas, con mediciones de otra variable realizadas en personas distintas. (Hernandez

Sampieri, 2014)

5.3. Instrumento

Se elaboro6 un cuestionario con 30 preguntas; siendo 8 de datos generales y 11 para
cada variable con escala tipo Likert (ordinal). Dicho cuestionario fue validado por pares

y experto con apoyo de los compafieros de la maestria y la codirectora de tesis.

El Escalamiento tipo Likert, es un método para medir por escalas las variables que
constituyen actitudes. Fue desarrollado por Rensis Likert durante la década de 1930.
Consiste en un conjunto de items presentados en forma de afirmaciones o juicios, ante los

cuales se pide la reaccion de los sujetos, asi se obtiene una puntuacién respecto a la
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afirmacion y al final su puntuacion total, sumando las puntuaciones obtenidas en relacion

con todas las afirmaciones. (Likert, 1930)

Las afirmaciones califican al objeto de actitud que se esta midiendo y deben expresar

solo una relacion légica; ademas, es muy recomendable que no excedan de 20 palabras.

La escala de Likert es de nivel ordinal y se caracteriza por ubicar una serie de frases
seleccionadas en una escala con grados de acuerdo/desacuerdo. Estas frases, a las que es
sometido el entrevistado, estan organizadas en baterias y tienen un mismo esquema de
reaccion, permitiendo que el entrevistado aprenda rapidamente el sistema de respuestas.
La principal ventaja que tiene es que todos los sujetos coinciden y comparten el orden de
las expresiones. Esto se debe a que el mismo Likert procurd dotar a los grados de la escala

con una relacion de muy facil comprension para el entrevistado. (Likert, 1930)

La escala de Likert es una escala ordinal y como tal no mide en cuanto es mas
favorable o desfavorable una actitud, es decir, si una persona obtiene una puntuacion de
60 puntos en una escala, no significa esto que su actitud hacia el fendmeno medido sea
doble que la de otro individuo que obtenga 30 puntos, pero si nos informa que el que

obtiene 60 puntos tiene una actitud mas favorable que el que tiene 30.

Millman y Greene (1989) indican que el “experto” lo define el propdsito del
instrumento y que el grupo elegido de expertos ha de representar una diversidad relevante
de capacidades y puntos de vista. En este caso, el experto fue seleccionado con base a su
conocimiento en Comportamiento Organizacional, asi como en su experiencia de

investigacion sobre este tema.
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Se estableci6 un consenso de opiniones de pares y experto para determinar, sobre una

lista de items, cudles eran los mas apropiados para evaluar el contenido especifico para el
cudl habian sido disefiados y que sirviesen como base para disefiar el cuestionario

definitivo.

5.4. Procedimiento

A continuacion, se describen las etapas a través de las cuales se llevo a cabo el proceso

de investigacion:

Primero se eligio el tema de investigacion en funcion de los recursos e intereses del
autor y con asesoria de la codirectora de tesis. A partir de ello se establecieron los

contenidos a indagar para formar el marco teorico.

Habiendo elegido el ambiente en el que se lleva a cabo, se elabor6 un oficio dirigido
al Gerente encargado solicitando su apoyo y autorizacion para obtener la informacion
necesaria y para poder aplicar encuestas a los empleados del area, con el consentimiento
informado de los participantes y en el entendido de que la informacion se trataria de

manera confidencial.

Al recibir la autorizacion se compila la informacion general de la empresa, su manera
de operar y las caracteristicas que pudieran apoyar o ser significativa ante esta

investigacion.

Se elabordé un cuestionario de 30 preguntas con escala tipo Likert. El instrumento fue
validado por pares y expertos con apoyo de los compafieros de la maestria, de la

codirectora de tesis.
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Se aplicaron 27 encuestas en las instalaciones de la oficina de México habiendo sido

previamente informados sobre el manejo confidencial de sus datos y el objetivo de la
investigacion, una vez contando con su aprobacion, proceden a responder el cuestionario

de manera anénima.

Los resultados de las encuestas fueron contabilizados y capturados en hojas de Excel.
Se aplicd estadistica descriptiva para obtener los porcentajes de cada variable y la

informacion se present6 en forma de graficos.

Se analizaron los resultados y se integro en Excel para buscar la correlacion de
acuerdo a Pearson y bilateral respecto de las variables de la Toma de Decisiones contra la
Cadena de Suministro y de esta forma, lograr generar conclusiones y presentar junto a su

correspondiente interpretacion.

5.5. Procesamiento de la informacion

Se captura la informacion en un documento editable dentro del sistema de Excel para
la aplicacion de estadistica descriptiva, obteniendo las correspondientes frecuencias
relativas y absolutas, para la elaboracion de los graficos y presentacion de los mismos en
porcentajes. En el mismo procesador de informacion se realizan los calculos
correspondientes para obtener la correlacion de Pearson y asi generar la comprobacién de

hipdtesis.
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6. RESULTADOS Y DISCUSION
Se realiza una tabla para condensar los resultados de todas las respuestas obtenidas
de las 27 encuestas compartidas. En el siguiente capitulo, se presentan de manera visual y

detallada los resultados obtenidos.

6.1. Datos generales

Para generar el concentrado de los datos generales, en el cuestionario se incluyeron 8
preguntas para determinar las siguientes caracteristicas: sexo, edad, estado civil, puesto
que ejercen, area a la que pertenecen, escolaridad, la antigiiedad dentro de la empresa

(expresada en afios) y la antigliedad en su puesto actual (expresada en afios).

La primera pregunta hace referencia al genero de los integrantes, contando con las
opciones, A) Hombre y B) Mujer. Como resultado se encuentra una mayoria de mujeres,

representada con el 59% de los encuestados contra el 41% de hombres. Ver figura 3.

SEXO

Hombre
41%

A continuacidn, se solicita la informacion de la edad, a través de cuatro agrupaciones
que corresponden de la siguiente manera, A) 19-29, B) 30-39, C) 40-49, y por ultimo D)

Més de 50



Toma de decisiones en la cadena de suministro 50
Como resultado se tiene que el 52% de las respuestas marcaron de 30 a 39 afios de

edad, por lo que se puede considerar que se trata de un equipo joven. Ver figura 4.

EDAD

>50 19-29
15% 15%

Figura 4 - Edad

De igual manera, se obtiene el estado civil, clasificandose en, A) Soltero(a), B)
Casado(a), C) Unién libre, D) Viudo(a) y E) Divorciado(a); el resultado muestra una

equidad mayoritaria entre los solteros y casados con el 41% cada uno. Ver figura 5.

ESTADO CIVIL
Divorciado (a)
15%

Soltero(a)
41%

Figura5 - Estado Civil

La pregunta 4, solicita expresar de manera abierta el puesto actual y debido a que no
es posible realizar una correcta agrupacion debido a las diferentes y variadas

especializaciones, se considera Unicamente el departamento de trabajo indicado en la
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pregunta 5, ya que, a pesar de tratarse de igual manera de una pregunta abierta, pueden ser

clasificados en Logistica, Almacén y Servicio al Cliente.

Como resultado se obtiene el 48% de los encuestados del area de Servicio al cliente

y un equilibrio entre las areas de Logistica y Almacén. Ver figura 6.

DEPARTAMENTO DE TRABAJO

Logistica
26%

Figura 6 - Departamento de Trabajo

La escolaridad preguntada a continuacion muestra las siguientes tres opciones: A)
Técnico, B) Licenciatura y C) Posgrado. EI 70% cuenta con Licenciatura concluida, es
interesante observar que no se cuentan con empleados con un nivel inferior de escolaridad.

Ver figura 7.

ESCOLARIDAD

Licenciatura
70%

Figura 7 - Escolaridad
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Las preguntas 7 y 8 se permite expresar de manera abierta la respuesta a la antigtiedad

en afios que cuentan laborando en la empresa y la antigliedad en su puesto actual.

Dentro de la pregunta 7 se puede encontrar que se trata de un equipo joven en la

empresa, ya que todos los elementos tienen menos de 10 afios en la empresa, el 37% de

los encuestados indica tener 4 afios en la empresa. Ver figura 8.

ANTIGUEDAD
. EMPRESA
6 fgngos 1 Afo
: 11%
5 Afios
7%
3 Afios
4 Ad .
- %°S 11%

Figura 8 - Antigliedad en la empresa

La Gltima pregunta de los Datos Generales indica que el 30% tiene dos afios en su

posicion actual. Ver figura 9.

ANTIGUEDAD
PUESTO

1 Afio
18%

2 Afios
30%

Figura9 - Antigtiedad en el puesto de trabajo



Toma de decisiones en la cadena de suministro 53

6.2. Variable de Toma de Decisiones

En el cuestionario compartido, se evaluaron once preguntas relacionadas con la
variable de toma de decisiones, la respuesta se limita a la siguiente puntuacién: Siempre,

Frecuentemente, Algunas veces, Rara vez y Nunca.

Las preguntas se refieren a la cotidianeidad de la toma de decisiones, sus factores,
método utilizado, las acciones a la implementacion o seguimiento posterior y las acciones

para permear como buenas préacticas.

Las respuestas se han concentrado en una tabla, donde se indican en verde, el

porcentaje mas alto correspondiente a cada pregunta. Ver tabla 1.

8 (7p]
2 ” N
(7]
S g g > g
£ 2 > s =
(<B] — - < >
D L < (nd zZ
o < ™ o~ —
' 1 j,(,To_ma}s decisiones sobre la 44% 26% 30% 0% 0%
ejecucion diaria?
2 - ;Tomas decisiones sobre la 560 33% 11% 0% 0%

planeacion estratégica?

3 - ¢Se cuenta con un proceso de

0, 0, 0, 0, 0,
evaluacion de toma de decisiones? 33% W LI 0%

4 - ;Se te informa el objetivo de las
decisiones que se toman en tu 63%  26% 11% 0% 0%

departamento?

5 - ¢Se encuentran fundamentadas las
decisiones que se toman en tu 41%  52% 7% 0% 0%

departamento?
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6 - ¢Se consideran las opiniones de
todos los integrantes del departamento para | 11%  44% 41% 4% 0%
la toma de decisiones?

7 - ¢Se consideran las opiniones de
otros departamentos para la toma de 26%  48% 19% 7% 0%
decisiones?

8 - Una vez tomada una decision, ¢Tu
departamento genera un plan de 67%  30% 4% 0% 0%
implementacion?

9 - Cuando se implementa un plan ;Se
han involucrado y comprometido las
personas a las que les corresponde con sus
tareas para la ejecucion?

4%  22% 4% 0% 0%

10 - Cuando se implementa un plan
¢Se realizan las actividades en los tiempos [ 63%  37% 0% 0% 0%
acordados?

11 - ;Se comparten las buenas
decisiones con otros departamentos o con 19%  52% 19% 11% 0%
otras locaciones para permearlas?

Como parte del ejercicio para su correcta interpretacion, se presentan a continuacion

las graficas visuales de las respuestas a cada pregunta.

El 44% de los encuestados han respondido que siempre toman decisiones sobre la
ejecucion diaria, el 30% lo realiza en algunas ocasiones y el 26% considera que realiza

estas acciones frecuentemente. Ver figura 10.

. TOMAS DECISIONES SOBRE LA
EJECUCION DIARIA®?

Siempre
44%
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Figura 10 - Toma de decisiones sobre la ejecucién diaria

Por otro lado, se observa que el 56% toman decisiones sobre la planeacion estratégica,

el 33% lo realiza de manera frecuente y el 11% algunas veces. Ver figura 11.

. TOMAS DECISIONES SOBRE LA
PLANEACION ESTRATEGICA?

Algunas veces

11%
Frecuentemente Siempre
33% 56%

Figura 11 - Toma de decisiones sobre la planeacion estratégica

Para evaluar el proceso de toma de decisiones, se preguntd a los encuestados si se
lleva a cabo una evaluacion de toma de decisiones, el 45% de ellos, contestaron que
frecuentemente se cuenta con este proceso, mientras que el 33% refieren que siempre y el

22% algunas veces. Ver figura 12.

¢ SE CUENTA CON UN PROCESO DE
EVALUACION DE TOMA DE DECISIONES?

Algunas veces

. Siempre
22% 338
Frecuentemente
45%

Figura 12 - Proceso de evaluacion de toma de decisiones
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Al 63% de los encuestados se les notifica el objetivo de las decisiones que se ejecutan

en su departamento, el 26% frecuentemente son notificados, mientras que el 11% algunas

veces se les comparte esta notificacion. Ver figura 13.

¢SE TE INFORMA EL OBJETIVO DE LAS
DECISIONES QUE SE TOMAN EN TU
DEPARTAMENTO?

Algunas veces
11%

Frecuentemente

268 Siempre

63%

Figura 13 - Informacién del objetivo de las decisiones tomadas

El 52% de los encuestados creen que frecuentemente se encuentran fundamentadas
las decisiones tomadas, mientras que el 41% afirma que siempre es de esta manera.
Unicamente el 7% no concuerda y mencionan que algunas veces se fundamentan las

decisiones. Ver figura 14.

¢ SE ENCUENTRAN FUNDAMENTADAS LAS
DECISIONES QUE SE TOMAN EN TU
DEPARTAMENTO?

Algunas veces
7%

Siempre
41%

Frecuentemente
52%

Figura 14 - Fundamento de las decisiones
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Al preguntar si se consideran las opiniones de todos los integrantes del departamento
para la toma de decisiones, la mayoria con el 44% responde que frecuentemente se toman
de esta manera, el 41% piensa que algunas veces sucede, el 11% difiere y considera que

siempre es asi, por ultimo, el 4% considera que rara vez se consideran. Ver figura 15.

.SE CONSIDERAN LAS OPINIONES DE TODOS LOS
INTEGRANTES DEL DEPARTAMENTO PARA LA TOMA DE

DECISIONES®?
Rara vez Siempre
4% 11%

Figura 15 - Consideracion de los integrantes del departamento

El 48% de los encuestados considera que frecuentemente se aceptan las opiniones de
otros departamentos para la toma de decisiones, el 26% considera que siempre ocurre de

esta manera, el 19% piensa que algunas veces asi sucede y el 7% cree que sucede rara vez.

Ver figura 16.
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¢SE CONSIDERAN LAS OPINIONES DE OTROS
DEPARTAMENTOS PARA LA TOMA DE DECISIONES?

Rara vez )
7% Siempre

26%

Algunas veces
19%

Frecuentemente
48%

Figura 16 - Consideracion de las opiniones de otros departamentos

El 67% concuerda que siempre existe un plan de implementacion, mientras que el 29%
cree que es de manera frecuente y el 4% difiere con la frecuencia de algunas veces. Ver

figura 17.

UNA VEZ TOMADA UNA DECISION, ¢, TU DEPARTAMENTO
GENERA UN PLAN DE IMPLEMENTACION?

Algunas veces
4%

Frecuentemente
29%

Siempre
67%

Figura 17 - Generacion de un plan de implementacion

Tres cuartas partes de los encuestados opinan que el equipo siempre se involucra con

sus tareas durante la ejecucién del plan de implementacion. EI 22% menciona que el
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equipo se involucra de manera frecuente y el 4% tiene la percepcion de que algunas veces

ocurre esta situacion. Ver figura 18.

CUANDO SE IMPLEMENTA UN PLAN ;SE HAN INVOLUCRADO
Y COMPROMETIDO LAS PERSONAS A LAS QUE LES
CORRESPONDE CON SUS TAREAS PARA LA EJECUCION?

Algunas veces
4%

Frecuentemente
22%

Siempre
74%

Figura 18 - Compromiso del equipo con sus tareas de ejecucion

El 63% de los encuestados opina que siempre se sigue el plan de implementacién en
los tiempos acordados y el 37% cree que frecuentemente se realiza en tiempo. Ver figura

19.

CUANDO SE IMPLEMENTA UN PLAN ;SE
REALIZAN LAS ACTIVIDADES EN LOS
TIEMPOS ACORDADOS?

Frecuentemente
37%

Siempre
63%

Figura 19 - Seguimiento en tiempos acordados del plan de implementacion
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El 52% de los encuestados, confirman que frecuentemente comparten las decisiones

tomadas con otras locaciones o con otros departamentos para permearlas, el 19% piensa
que algunas veces es asi y el 18% siempre las comparte. Unicamente el 11% piensa que

rara vez se permea de esta manera. Ver figura 20.

,SE COMPARTEN LAS BUENAS DECISIONES CON OTROS
DEPARTAMENTOS O CON OTRAS LOCACIONES PARA
PERMEARLAS?

Siempre
18%

6.3. Variable de Cadena de Suministro

Se anexaron once preguntas relacionadas con la variable de cadena de suministro, la
respuesta se limita a la siguiente puntuacion para cada pregunta: Siempre, Frecuentemente,

Algunas veces, Rara vez y Nunca.

De manera similar que, con la variable anterior, las respuestas obtenidas con una

puntuacion “Nunca” es considerablemente baja.

Las preguntas, que siguen el consecutivo del cuestionario y asi mismo se les
referenciara, se refieren a temas de ejecucion de las actividades de suministro, sus alcances,
ventajas competitivas, tiempos de respuesta y gestion de proveedores, asi como el

conocimiento de los riegos potenciales y de las propias necesidades de los clientes.



Toma de decisiones en la cadena de suministro 61
Las respuestas se han concentrado en una tabla, donde se indican en verde, el

porcentaje més alto correspondiente a cada pregunta. Ver tabla 2.

5 - Siempre
4 - Frecuentemente
2 - Rara vez
1 - Nunca

3 - Algunas veces

12 - ;Se ejecutan las actividades de suministro
de manera definida?
13 - ¢Los procedimientos y alcances de la
cadena de suministro se encuentran establecidos?
14 - Cuando se tienen problemas en alguna
operacion, el departamento de cadena de suministro | 44% 52% 4% 0% 0%
responde adecuadamente a la situacion?
15 - ¢El equipo de cadena de suministro tiene las
capacidades de resolver problemas a tiempo?
16 - ¢Se generan ventajas competitivas con la
cadena de suministro?
17 - ¢La gestion de proveedores de la cadena de
suministro es eficiente?
18 - ¢Las actividades de suministro agregan 79 48% 37% 0% 7%
valor al producto?
19 - (Existe balance entre la demanda y el
suministro?

20 - ¢El equipo de cadena de suministro
comparte previsiones para entregas oportunasa los | 33% 56% 11% 0% 0%
clientes?

21 - ¢El departamento de cadena de suministro
toma en cuenta los requerimientos de los clientes?
22 - ;Las estrategias de suministro se alinean a

los requerimientos de los clientes?

63% 33% 4% 0% 0%

15% 52% 22% 11% 0%

56% 33% 11% 0% 0%

15% 52% 30% 4% 0%

26% 52% 11% 11% 0%

63% 33% 4% 0% 0%

70% 26% 4% 0% 0%

99% 37% 4% 0% 0%

Como parte del ejercicio para su correcta interpretacion, se presentan a continuacion

las graficas visuales de las respuestas a cada pregunta.
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El 63% de los encuestados piensa que siempre se ejecutan las actividades de

suministro de manera definida, mientras que el 33% piensa que es frecuentemente,

Unicamente el 4% difiere a algunas veces. Ver figura 21.

¢SE EJECUTAN LAS ACTIVIDADES DE
SUMINISTRO DE MANERA DEFINIDA?

Siempre
63%

Figura 21 - Definicion de las actividades de cadena de suministro

El 52% respondieron que frecuentemente se encuentran establecidos los
procedimientos y alcances de la cadena de suministro, el 22% indica que es algunas veces,
el 15% que es siempre y, por Gltimo, el 11% piensa que es rara vez que asi sucede. Ver

figura 22.
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¢, LOS PROCEDIMIENTOS Y ALCANCES DE LA CADENA
DE SUMINISTRO SE ENCUENTRAN ESTABLECIDOS?

Rara vez

Siempre
11% P

15%

Algunas veces
22%

Frecuentemen
te
52%

Figura 22 - Procedimientos y alcances establecidos

Al preguntar si la respuesta del departamento de suministro es adecuada ante un
obstaculo o problema, la mayoria con el 52% responde que frecuentemente asi es,
mientras que el 44% menciona que siempre sucede, por ultimo, el 4% considera que rara

vez se consideran. Ver figura 23.

CUANDO SE TIENEN PROBLEMAS EN ALGUNA OPERACION,
JEL DEPARTAMENTO DE CADENA DE SUMINISTRO RESPONDE
ADECUADAMENTE A LA SITUACION?

Algunas veces
4%

Siempre
44%

Frecuentemente
52%

Figura 23 - Respuesta ante problemas
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El 56% confirma que siempre se actla con la capacidad de resolver los problemas a

tiempo, el 33% piensa que esto es de manera frecuente y el 11% cree que Unicamente

algunas veces sucede de esta manera. Ver figura 24.

¢EL EQUIPO DE CADENA DE SUMINISTRO TIENE LAS
CAPACIDADES DE RESOLVER PROBLEMAS A TIEMPO?

Algunas veces
11%

Frecuentemen
te
33%

Siempre
56%

Figura24 - Tiempo de respuesta

La mayoria con el 52% considera que la cadena de suministro trae frecuentemente
consigo ventajas competitivas, el 29% piensa que algunas veces sucede y el 15% cree que

es siempre, el 4% difiere y rara vez observa las ventajas. Ver figura 25.

¢ SE GENERAN VENTAJAS COMPETITIVAS CON
LA CADENA DE SUMINISTRO?
Rara vez Siempre
4% 15%
Algunas veces
29%
Frecuentemente
52%

Figura 25 - La cadena de suministro como ventaja competitiva
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El 52% concuerda que frecuentemente existe una eficiente gestion de proveedores,

mientras que el 26% cree que siempre ocurre, 11% dice que algunas veces y un 11%

adicional cree que rara vez es eficiente. Ver figura 26.

LA GESTION DE PROVEEDORES DE LA
CADENA DE SUMINISTRO ES EFICIENTE?

Rara vez

Siempre
11% P

26%

Algunas veces
11%

Frecuentemente
52%

Figura 26 - Gestion de los proveedores de la cadena de suministro

El 48% de los encuestados, confirman que frecuentemente las actividades de
suministro agregan valor al producto, el 37% piensa que algunas veces es asi, el 8%

siempre observa el valor y por Gltimo 7% nunca observa el valor agregado. Ver figura 27.

¢LAS ACTIVIDADES DE SUMINISTRO AGREGAN
VALOR AL PRODUCTO?

Siempre
8%

Nunca
7%

Algunas veces
37%
Frecuentemen
te
48%

Figura 27 - Valor agregado por actividades de suministro
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El 63% concuerda que siempre existe un balance entre la demanda y el suministro,

mientras que el 33% cree que es de manera frecuente y el 4% difiere con la frecuencia de

algunas veces. Ver figura 28.

(EXISTE BALANCE ENTRE LA DEMANDA Y EL
SUMINISTRO?

Algunas veces
4%

Frecuentemente
33%

Siempre
63%

Figura 28 - Balance existente entre demanda y suministro

Poco mas de la mitad de los encuestados con un 56% opinan que el equipo siempre
comparte previsiones para entregas oportunas a los clientes. El 33% menciona que
frecuentemente se comparten estas previsiones y el 11% tiene la percepcién de que

algunas veces ocurre esta situacion. Ver figura 29.

JEL EQUIPO DE CADENA DE SUMINISTRO COMPARTE
PREVISIONES PARA ENTREGAS OPORTUNAS A LOS
CLIENTES?

Algunas veces
11%

Siempre
33%

Frecuentemente
56%

Figura 29 - Previsiones para entregas oportunas a clientes
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Para evaluar la consideracion de los requerimientos de los clientes, se pregunté a los
encuestados si el departamento de la cadena de suministro los tiene presentes para su
consideracion, el 70% de ellos, contestaron que siempre es asi, mientras que el 26%

refieren que frecuentemente sucede y el 4% algunas veces. Ver figura 30.

¢.EL DEPARTAMENTO DE CADENA DE SUMINISTRO TOMA EN
CUENTA LOS REQUERIMIENTOS DE LOS CLIENTES?

Siempre
70%

Figura 30 - Consideracion de los requerimientos de los clientes

Para poder asumir que las estrategias de suministro se alinean a los requerimientos de
los clientes, se solicitd a los encuestados su percepcion sobre el tema, de los cuales, el 59%
confirma que siempre estan alineadas, el 37% observa frecuentemente condicide y por

altimo el 4% admite que algunas veces percibe la alineacion. Ver figura 31.

JLAS ESTRATEGIAS DE SUMINISTRO SE ALINEAN A
LOS REQUERIMIENTOS DE LOS CLIENTES?

Siempre
59%

Figura 31 - Alineacion entre requerimientos y estrategias de suministro
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6.4. Analisis de los resultados

La correlacion (r) se calcula a partir de las puntuaciones obtenidas en una muestra en
dos variables. Se relacionan las puntuaciones recolectadas de una variable con las
puntuaciones obtenidas de la otra, con los mismos participantes o casos, si dos variables
estan correlacionadas y se conoce la magnitud de la asociacion, se tienen bases para
predecir, con mayor o menor exactitud, el valor aproximado que tendra un grupo de

personas en una variable, al saber qué valor tienen en la otra.

La correlacidn puede ser positiva 0 negativa, si es positiva, significa que los evaluados
con valores altos en una variable tenderan tambien a mostrar valores elevados en la otra.
Si es negativa la correlacion, significa que sujetos con valores elevados en una variable
tenderan a mostrar valores bajos en la otra variable. Si no hay correlacion entre las

variables, indica que fluctdan sin seguir un patrén sistematico comun.

Una vez se obtiene el valor r, se compara contra la siguiente tabla para determinar el
nivel de correlacion de las variables a traves de las respuestas de los encuestados. Ver

tabla 3.

COEFICIENTE INTERPRETACION
r=1 Correlacién perfecta
0.80<r<1 Muy alta
0.60<r<0.80 Alta
0.40<r<0.60 Moderada
0.20<r<0.40 Baja
0<r<0.20 Muy baja
r=0 Nula
0<r<-0.20 Inversa muy baja
-0.20<r<-0.40 Inversa baja

-0.40<r<-0.60 Inversa moderada
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-0.60<r<-0.80 Inversa alta
-0.80<r<-1 Inversa muy alta
=-1 Correlacién inversa perfecta

Generado con el apoyo del sistema de andlisis de datos de Excel, se obtiene una
correlacion r = 0.54; presentada en la tabla 4, que indica la relacion entre dos variables

medidas en un nivel por intervalos o de razon. Ver tabla 4.

Toma de decisiones | Cadena de Suministro
Toma de decisiones 1
Cadena de Suministro 0.54 1

La correlacion obtenida a partir de los promedios de las respuestas a cada pregunta,
se muestra en la figura 32, confirmando visualmente que las preguntas fueron altamente

puntuadas para ambas variables. Ver figura 32.

Correlacién entre Toma de Decisiones (X)
contra Cadena de Suministro (Y)
Resultado: 0.54
5.50
5.00
°
4.50 y = 0.58x + 1.7453 o  eeq o8
Rz = 0.2915 o o0 0 @
4.00 o . H
ee*”® " ’
3.50 ° °
3.00
2.50
2.00
1.50
1.00
0.50
- 0.50 1.00 1.50 2.00 2.50 3.00 3.50 4.00 4.50 5.00
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Adicional se incluye el coeficiente de determinacion (r?) que indica el porcentaje de

la variacion de una variable debido a la variacion de la otra variable y viceversa. Con valor

de 0.2915 y como ecuacion de la linea de tendencia, se presenta y = 0.58x + 1.7453.

6.5. Interpretacion de los datos

Dentro de los Datos Generales, se encuentra una importante correspondencia en la
informacién obtenida y el giro de la empresa. Al tratarse una compafiia especializada en
la distribucion y comercializacién de ingredientes para los sectores farmacéuticos,
alimenticios e industriales, se requiere ser estrictos en los candidatos que ocupan las
vacantes internas, es por eso, que el nivel de estudio busca asegurar los conocimientos
indispensables del equipo aln a pesar de poderse considerar como jovenes, tanto de edad
como de experiencia en la empresa. No obstante, la misma organizacion evita la rotacion

de personal buscando generar antigiiedad, conocimiento y estabilidad en el proceso.

Los cambios que se pueden observar al comparar la antigliedad en la empresa contra
la expresada en el puesto es respondida, gracias a que, en los cambios estructurales, se han
logrado ascensos o cambios dentro del mismo departamento acordes al perfil del postulado

y vacante.

El mismo giro de la empresa esta intimamente vinculado a los requerimientos de los
clientes y, por ende, el departamento de Servicio al Cliente es el que predomina en la
organizacion, mismo que esta siendo ejercido en su mayoria por mujeres y su atencion al

detalle y seguimiento.

La edad que menciona la mayoria indica que se encuentran en proceso de asumir
mayores responsabilidades en su vida personal, por lo que los mas jovenes se encuentran

casi en su totalidad solteros, y los del segundo grupo de edad son casados.
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La evaluacion realizada a los resultados referentes a la variable de Toma de

Decisiones, se observa que la mayoria se encuentre en un nivel satisfactorio con respuestas
con puntuacién considerables en “Siempre” y “Frecuentemente”, y teniendo casi nulidad

en “Rara vez” y “Nunca”.

En las primeras dos preguntas relacionadas a la variable de Toma de Decisiones, se
puede observar que los porcentajes de aquellos que toman decisiones sobre la ejecucion
diaria de manera “Frecuente” y “Algunas veces” corresponde al mismo porcentaje que
“Siempre” toman las decisiones sobre la planeacion estratégica; es decir, se puede
observar que mientras que la parte del equipo de Lideres toman las decisiones estratégicas,
permiten que el equipo de Operaciones realice su parte sobre la ejecucion cotidiana y
viceversa, adicional, se puede observar que aquellas decisiones son apoyados por el

equipo complementario.

Entrando en el campo de la metodologia para la toma de decisiones, se puede
confirmar que, si existe un proceso de evaluacion de toma de decisiones, en la que se
informa el objetivo de las decisiones y de igual manera, se encuentran fundamentadas, sin
embargo, las opiniones que se toman para la toma de decisiones suele ser frecuentes de

otros comparfieros del mismo departamento o de otros departamentos.

Una vez tomadas las decisiones, se puede asumir que siempre se cuenta con un plan
de implementacién y dentro del seguimiento posterior, el equipo seleccionado se
compromete e involucra para su ejecucion e incluso se realizan las actividades durante los

tiempos estipulados.
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Una vez completado el plan de implementacién y se pueda considerar como Util para

otras locaciones o departamentos.

Al igual que para las preguntas de Toma de Decisiones, aquellas que se compartieron
dentro del cuestionario para la variable de Cadena de Suministro, se permitian respuestas

con puntuacion “Siempre” y “Frecuentemente”, “Rara vez” y “Nunca”.

El andlisis que se realiza a los resultados referentes a la variable de Cadena de
Suministro, muestra que la mayoria se encuentran con un nivel satisfactorio en percepcion,
es decir, las respuestas son superiores en las puntuaciones “Siempre” y “Frecuentemente”
que en comparacion a la frecuencia percibida de “Rara vez” y “Nunca” es

considerablemente baja.

Las dos primeras preguntas corresponden a la vision del equipo al ejecutarse

operaciones de suministro, siendo una percepcion buena, aungque no perfecta.

Se comparte que las actividades se realizan de manera bien definida, por lo que se
puede asumir que el equipo es conocedor de los alcances y procedimientos de sus

actividades.

Las siguientes dos preguntas refieren a la velocidad de accion y resolucién de
problemas, ya que, sabiendo que siempre se pueden encontrar situaciones que entorpezcan
hasta la operacion perfecta, es necesario actuar de la manera mas agil y confiada para

minimizar los impactos en las operaciones.

La funcion principal de las comercializadoras y distribuidoras es el servicio logistico,
por lo que se vuelve un factor que afiade valor al cliente. Dentro de las preguntas siguientes

se observa que la operacién es un punto favorable y puede ser utilizado ante el
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acercamiento con el cliente, ya que, la gestién que se realiza a los proveedores genera

confianza para la ejecucion de las tareas.

Politicas de enfoque al cliente que el corporativo busca permear en todas las oficinas,
ven fruto dentro de las preguntas 19 y 20, referentes al balance entre demanda y suministro
y prevencion de riesgos, por ultimo, se encuentra el efecto de los clientes en las estrategias

empleadas y los requerimientos para surtir a cliente.

6.6. Comprobacion de hipdtesis

En este apartado, se somete a prueba la hipétesis para confirmar si es apoyada o
refutada de acuerdo a los resultados que se presentan, para esto, se considera que se trata

de una hipotesis correlacional, es decir, que especifica la relacion entre dos variables.

La utilidad principal de los estudios correlacionales es saber como se puede
comportar un concepto o una variable al conocer el comportamiento de otras variables
vinculadas. Es decir, intentar predecir el valor aproximado que tendra un grupo de
individuos o casos en una variable, a partir del valor que poseen en las variables

relacionadas.

Cabe recordar que la hipotesis que se pretende apoyar la relacion que existe entre la
Toma de Decisiones y la Cadena de Suministro a través del indicador de correlacién de

Pearson (r).

Esta hipotesis se apoya gracias a que el nivel de correlacion es de 0.54 considerado

como correlacion moderada.
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PROPUESTAS Y CONCLUSIONES
Las necesidades de los clientes estan cambiando dia a dia, incluso, los mismos
clientes se encuentran cambiando, el mercado abordado migra constantemente. Las
empresas tradicionales que se han mantenido inalterables durante los ultimos afios, junto
con sus cadenas de suministro, luchan por servir a clientes cambiante. Para mantenerse en
la preferencia del mercado, la adaptacion no debe ser obligacion de la empresa final, sino

de todas aquellas que conforman la cadena, ya sea proveedora de materiales o servicios.

Cuando las partes de cualquier cadena de suministro se encuentra fragmentada,
compromete la capacidad de respuesta de la misma, provocando ser obstaculo ante la

agilidad de alcanzar oportunidades de crecimiento.

Es por esto que se vuelve critica la Toma de Decisiones en la Cadena de Suministro.
Y apesar que las decisiones son juicios que nunca seran correctas o erradas en su totalidad,

Peter Drucker asegura que pueden ser “casi correctas” o “casi erradas”.

A traveés de este estudio, se observa que la Toma de Decisiones en la oficina México,
no suele ser unilateral, por el contrario, se busca la participacién de pares de otros
departamentos para la correcta ejecucion de las operaciones de Suministro, de esta manera,
se apoya a la operacion a tomar medidas a problemas importantes que no pueden ser

solucionados con experimentos o a la ligera.

El involucramiento de entre ambas variables no puede llamarse variables causales en
términos de estadistica, debido a que primero debe haberse demostrado correlacion

perfecta, pero ademas la causa debe ocurrir antes que el efecto. Asimismo, los cambios en
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la causa tienen que provocar cambios en el efecto. La correlacion y causalidad a pesar de

ser conceptos asociados, no necesariamente implica que una seré causa de la otra.

Por otro lado, si puede asumirse que en esta elaboracién de documento se presente
una correlacion espuria, que quiere decir que Unicamente bajo apariencias estadisticas se

ven relacionadas.

Por el contrario, en términos de operacion, hablar de estas dos variables es
extremadamente complejo por la infinidad de elementos involucrados directa o

indirectamente.

Es de suma importancia recalcar que la informacion completa y enfocada, es la clave
del éxito para cualquier cadena de suministro, permite a la administracion tomar
decisiones en un panorama amplio que abarca funciones y compafiias, es decir, una
estrategia exitosa es resultado de ver la cadena de suministro como un todo en vez de

considerar solo las etapas en lo individual.

Por ejemplo, una vez que ya se encuentra establecido un proceso, se inician las
decisiones al registrar el pedido de los clientes, decidiendo si con la informacion
compartida de los inventarios y el requerimiento, se requiere solicitar material a los
proveedores, de ser asi, la siguiente decision es la definicion de la cantidad, para asi no
caer en un sobre inventario, la tercera, decidir el proveedor de material y el método de

envio.

Dependiendo de la localizacion de los proveedores, se podra definir si se solicita en
medio terrestre, la capacidad de las unidades, en caso de tratarse de un viaje extenso, si se

requiere volar material, por medio maritimo o ferrocarril. Para todos estos requerimientos



Toma de decisiones en la cadena de suministro 76

es necesario validar el tiempo que requieren para completar el viaje, en esta seccion es en

la cual se puede destinar la mayor cantidad de los costos logisticos.

Una vez contando con el poder fiscal y legal del material, el definir la ubicacion en la
que se resguardara hasta que sea el momento de entrega al cliente, de nuevo una nueva

decision de seleccion de unidades de transporte.

Otra recomendacion, es la de implementar una herramienta de calidad de andlisis de
problemas para confirmar la informacion de manera estandarizada y eficaz al momento

de requerirse tomar decisiones agiles.

Ya se ha mencionado a lo largo de la investigacion que la Cadena de Suministro se
trata de un proceso integrador, que no seria eficiente sin el apoyo de las areas de soporte,
como lo son, finanzas o comercio exterior, que ayudan gestionando pagos a proveedores

y el proceso de legal de importacion.

Al considerar el panorama global de toda la cadena de suministro, el decisor puede
disefiar estrategias que toman en cuenta todos los factores que afectan la cadena en vez de
solo los que afectan una etapa o funcion en particular. Tomar en cuenta toda la cadena
maximiza las utilidades de ésta, lo que a su vez aumenta las utilidades de cada compariia

que participa en la cadena.

De manera similar, es indispensable detectar y conocer los factores internos que
afectan en la operacidn, dentro de esta investigacion se promueve este analisis, a través de
la mayoria de las preguntas para la variable de Toma de Decisiones, ya que este proceso

define la posicion de la empresa ante los factores externos. Mientras que los factores
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externos, tienen mayor influencia sobre la variable de Cadena de Suministro, por lo que

se ha dicho de requerir informacion del exterior, para traducirla en actividades internas.
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Apendice A

Abreviaturas
r — Coeficiente de correlacion
r2 — Coeficiente de determinacion

3PL — 3er Participante Logistico (también se conoce por sus siglas en inglés, 3rd

Party Logistic)
EDI — Intercambio Electronico de Informacion (Electronic Data Interchange)
ERP - Planificacion de Recursos Empresariales
CIO - Centro para Innovacion de sistemas

MIT - Instituto Tecnoldgico de Massachusetts (Massachusetts Institute of

Technology)

CEO - en espafiol se traduce como Oficial Ejecutivo en Jefe, es decir, mayor

autoridad en la jerarquia operacional de una organizacion (Chief Executive Officer)
KPI — Indicadores claves de desempefio (Key Performance Indicators)
OTIF — Entrega en tiempo y completo (On Time, In Full)
SKU - Unidad de control de inventario (Stock Keeing Unit)

GBU - Unidad global de negocio (Global Business Unit)
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Apéndice B

Cuestionario aplicado

El cuestionario utilizado se presenta a continuacion:

La finalidad de este cuestionario es identificar la relacion entre la toma de decisiones
y la cadena de suministro.

Es importante que tu contestes absolutamente todas las frases de una manera sincera.
No hay respuestas ni buenas ni malas. Los datos seran manejados en forma estrictamente
confidencial. Agradecemos de antemano tu valiosa cooperacion. (Tiempo aproximado:15
minutos).

DATOS GENERALES

Favor de marcar con una “X” la letra que lo describa

Tu sexo es: A) Hombre  B) Mujer

Tu edad es entre: A) 19-29 B) 30-39 C) 40-49 D) Mas de 50

Tu estado civil es:  A) Soltero(a) B) Casado(a) C) uUnion
libore D) Viudo(a) E) Divorciado(a)

Puesto:

Area:

Tu escolaridad es:  A) Técnico  B) Licenciatura C) Posgrado

Tu antiguedad en la empresa:

Tu antiguedad en el puesto:

Para contestar esta seccion, se presenta una columna de letras, cada letra tiene un valor
que va de:

A) Siempre  B) Frecuentemente  C) Algunas veces D)
Rara vez E) Nunca

Ahora por favor lee con cuidado cada una de las frases siguientes. Marque con una “X”
la opcidn, que en general, mejor refleje su situacion.
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EJEMPLO:

Voyalcine A B >,< D E

1 |¢Tomas decisiones sobre la ejecucion diaria? A |B |C |D |E

2 | ¢Tomas decisiones sobre la planeacion estratégica? A |B |C |D |E

3 | ¢Se cuenta con un proceso de evaluacion de toma de decisiones? |[A |B |C |D |E

¢Se te informa el objetivo de las decisiones que se toman en tu

4 departamento? A B CIDE

5 ¢Se encuentran fundamentadas las decisiones que se toman en Alslcliple
tu departamento?

5 ¢Se consideran las opiniones de todos los integrantes del AlslclplE
departamento para la toma de decisiones?

7 ¢Se consideran las opiniones de otros departamentos para la Alslcliple
toma de decisiones?

8 Una vez tomada una decision, ¢ Tu departamento genera un plan Alslcliple

de implementacion?

Cuando se implementa un plan ¢Se han involucrado y
9 |comprometido las personas a las que les corresponde con sus|A |B |C |D |E
tareas para la ejecucion?

Cuando se implementa un plan ;Se realizan las actividades en

10 los tiempos acordados?

¢Se comparten las buenas decisiones con otros departamentos o

11 .
con otras locaciones para permearlas?

12 | ¢Se ejecutan las actividades de suministro de manera definida? |[A |B |C |D |E

¢Los procedimientos y alcances de la cadena de suministro se

13 encuentran establecidos?
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14

Cuando se tienen problemas en alguna operacion, el
departamento de cadena de suministro responde adecuadamente
a la situacion?

15

¢El equipo de cadena de suministro tiene las capacidades de
resolver problemas a tiempo?

16

¢Se generan ventajas competitivas con la cadena de suministro?

17

¢La gestion de proveedores de la cadena de suministro es
eficiente?

18

¢Las actividades de suministro agregan valor al producto?

19

¢Existe balance entre la demanda y el suministro?

20

¢El equipo de cadena de suministro comparte previsiones para
entregas oportunas a los clientes?

21

¢El departamento de cadena de suministro toma en cuenta los
requerimientos de los clientes?

22

¢Las estrategias de suministro se alinean a los requerimientos
de los clientes?
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