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Resumen

Se presenta la investigacion enfocada a evaluar el impacto en la Eficiencia Operacional
de la Cadena Interna de Valor de las organizaciones, a partir de la aplicacion del Sistema
de Evaluacion y Retroalimentacion Cliente - Proveedor de la Cadena Interna de Valor
(SiERCaVI). El SiERCaVI es el resultado de una adaptacion realizada por el autor a la
metodologia para el desarrollo de proveedores de la ONUDI (2001), y que fue
desarrollada entre otros a partir de las aportaciones de la Cadena de Valor de Porter
(1986) y las alianzas empresariales para la mejora continua de Poirier y Houser (1994).
Las evaluaciones obtenidas durante la investigacion, facilitaron la utilizacion de un
método de investigacion con enfoque correlacional, cuyos resultados permiten concluir
que el SiERCaVI tuvo impacto en la mejora de la Eficiencia Operacional de los
eslabones participantes en las cadenas de valor donde fue aplicado, particularmente a
través de la mejora en los factores de calidad, tiempo de entrega y servicio / asistencia
técnica, evidenciando su evolucidén de la primera a la segunda generacion, de acuerdo
con la matriz de generaciones y categorias del modelo. La investigacion contribuye al
mayor entendimiento de las formas en que se puede apoyar al incremento de la
competitividad interna de las organizaciones, resaltando la conveniencia de utilizar
modelos de evolucion progresiva y ascendente, de pendiente muy suave, que consideren
de manera prioritaria la cultura laboral del mexicano, particularmente la comunicacion y
compromiso francos del personal involucrado en los diversos eslabones que conforman
la Cadena Interna de Valor de las organizaciones. La investigacion también deja
evidencia de que el incremento de la Eficiencia Operacional de la Cadena Interna de
Valor es posible cuando los empleados entienden, aceptan y adoptan la ruta a seguir en
dicho cometido. Las limitaciones de la investigacion se refieren a la naturaleza
estadistica propia de un caso de estudio y al aprendizaje obtenido por el cambio en la
secuencia de las etapas de la metodologia aplicada. A partir de los resultados de la
investigacion se sugiere una ampliacion en la escala de evaluacion por categorias y
generaciones, que permita la inclusién de desempefios laborales atin més atrasados, pero

que al mismo tiempo los incentive a crecer mas rapidamente en su productividad. Se



recomienda la realizacién de investigaciones posteriores, enfocadas en sectores
productivos especializados que, aplicando la metodologia aqui utilizada, corroboren el
incremento de la productividad en las organizaciones, a través de la evaluacion

proactiva del desempefio laboral entre pares de las organizaciones mexicanas.
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Definicion de constructos
Administracion de la Cadena de Aprovisionamiento.

Es una vision estratégica de la administracion de los materiales y su distribucion,
que muestra beneficios a los eslabones individuales sobre el comportamiento integral de
la cadena de abastecimiento, desde la perspectiva del proceso de negocio, a través de los
niveles funcionales y corporativos” (Kempainen y Vepsalainen, 2003).

Alianza Estratégica Cliente — Proveedor.

Es un convenio firmado entre el eslabon cliente y el eslabon proveedor, para
propiciar la mejora continua mutua en el desempefio operacional.

Alianzas Estratégicas.

Son relaciones propositivas entre dos eslabones independientes, que comparten
objetivos compatibles, luchan por beneficios comunes, y reconocen un alto nivel de
dependencia mutua. (Mohr y Spekman, 1994).

Aplicacion.

Es la implantacion y utilizacion periddica del sistema de evaluacion, que se
realiza cada que el eslabon proveedor abastece un producto / servicio al eslabon cliente.

Calidad.

Capacidad del proveedor para satisfacer al 100% las necesidades explicitas e

implicitas del cliente. Norma ISO 9000
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Cadena de Valor.

Conjunto de actividades que una empresa desempefia para identificar las
necesidades de sus clientes, desarrollar los productos / servicios que las satisfacen,
venderlos, producirlos, llevarlos al mercado y ofrecer el servicio postventa sobre los

mismos.

Clasificacion evolutiva.

Es el nivel de Eficiencia Operacional alcanzado en un momento determinado,
medido a partir de la suma de las calificaciones obtenidas por los EP en calidad, tiempo

de entrega, servicio / asistencia técnica, y proporcionadas por los EC.

Eficiencia Operacional.

Es la capacidad de un eslabén proveedor para satisfacer las especificaciones de
calidad, precio y tiempo de entrega, servicio y asistencia técnica del producto o servicio

demandado por el eslabon cliente.

Evaluacion cliente - proveedor.

Es un conjunto de acciones encaminadas a recoger del eslabon cliente, una serie
de datos numéricos sobre un producto / servicio, persona, hecho, situacion o fenomeno,
para emitir un juicio valorativo y retroalimentarlo, de manera que permita la toma de

decisiones por parte del eslabon proveedor.
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Impacto.

Es el resultado observado en el comportamiento del eslabon proveedor ante la

evaluacion y retroalimentacion de su desempeno por parte del eslabon cliente.

Método de capacitacion y asistencia técnica.

Es la secuencia de pasos seguida por la Direcciéon de Asistencia Técnica del
Grupo Pando, para capacitar y asistir técnicamente a los EP y EC participantes del
PDCN — SIECAL Se aplicaron tres métodos diferentes: a) Ensefar a los EC a aplicar el
cuestionario cuanti — cualitativo para evaluar a los EP; b) Firmar convenios de mejora
continua entre EC y EP; y luego aplicar el cuestionario para evaluar a los EP; ¢) Realizar
al menos un Dialogo de la Cadena, firmar un convenio de alianza estratégica y luego

aplicar el cuestionario para evaluar a los EP.

Participacion en Cadena de Aprovisionamiento de una Cadena Interna de
Valor.

Es el abastecimiento inicial, esporadico o periddico de partes, sub — ensambles
o0 servicios, por parte de un eslabon proveedor a un eslabon cliente.

Retroalimentacion cliente - proveedor.

Es una expresion verbal y/o escrita cuantitativa y cualitativa, emitida por el
cliente, que menciona los factores positivos y negativos observados en relacién con la

Eficiencia Operacional de su eslabon proveedor.
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Sistema de Evaluacion de la Cadena Interna de Valor (SiIERCaVl).

Es un sistema de evaluacion y retroalimentacion cliente — proveedor, que conjuga
cinco areas de desempefio: calidad (especificaciones de calidad solicitadas por el
cliente), costo, tiempo de entrega, servicio y asistencia técnica, para ser implantado en
las empresas con el interés de mejorar su Eficiencia Operacional, contribuyendo asi al

desarrollo de su ventaja competitiva.

Sistema.

Un sistema (del latin sistema, proveniente del griego cvotnua) es un objeto
compuesto cuyos componentes se relacionan con al menos algin otro componente;
puede ser material o conceptual. Todos los sistemas tienen composicion, estructura y

entorno (Ackoff, 1971, p.662).

Ventaja Competitiva.

Es la diferencia que una empresa logra generar, en la confrontacion con sus
competidores, al satisfacer mas eficientemente las expectativas de valor para sus

clientes.
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Introduccion

El documento que aqui se presenta es la defensa de la investigacion realizada
sobre la Evaluacion del Impacto en la Eficiencia Operacional de una Empresa, por la
aplicacion del Sistema de Evaluacion y Retroalimentacion Cliente — Proveedor de la

Cadena Interna de Valor (SiIERCaVI).

En este apartado se describen los motivos por los cuales se ha identificado a la
Eficiencia Operacional en las empresas como un tema relevante a estudiar, asi como las
consideraciones por las que se eligi6 enfocar esta investigacion sobre la Cadena Interna
de Valor de las organizaciones. Después se describe como se planed comprobar el
impacto del SiERCaVI en la Cadena Interna de Valor de una empresa. Finalmente se

mencionan de manera resumida los resultados conseguidos.

El Sistema de Evaluacién y Retroalimentacion Cliente Proveedor de la Cadena
Interna de Valor de las empresas (SIERCaVI) es una variante al modelo de evaluacion
del desempefio de empresas proveedoras, desarrollado por el Programa de Desarrollo de
Proveedores NAFIN — PNUD en 1998 (utilizado por la ONUDI en el afo 2001 y
publicado en el 2003. Ver liga al final de este parrafo), que sirvié como base para el
desarrollo del Proyecto ONUDI US/NIC/97/209 “Desarrollo de Redes y Distritos de
Pequefias y Medianas Empresas en Nicaragua”, disponible en la WWW en

http://www.unido.org/fileadmin/import/47226 0587687 Ebook.pdf

Durante la época de la Guerra Fria (1945 — 1989) las grandes empresas
preferian asegurar el abastecimiento de sus bienes invirtiendo en algunas empresas

ubicadas en las diversas etapas de su proceso productivo, desde las materias primas
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hasta el producto final (integracion vertical). Dicha integracion generaba ineficiencias,
que eran soportadas como un “mal necesario”, dada la precariedad existente en torno de
la paz mundial. Concluida la Guerra Fria, cuyo simbolo mas elocuente fue la caida del
Muro de Berlin (1989), las empresas prefirieron enfocarse en la produccion de bienes y
servicios que eran indispensables y /o fundamentales dentro de su modelo de negocio
(Core Business), adquiriendo los restantes de diversas empresas proveedoras

independientes (Out Sourcing).

Con el advenimiento de la globalizacion econdémica, las empresas se vieron
obligadas a competir como cadenas productivas en su conjunto (proveedor —
transformador - distribuidor), por lo que desde la década de los 90s, los grandes
corporativos internacionales enfocaron sus esfuerzos organizacionales en la mejora de
la eficiencia de los diversos eslabones (empresas proveedoras y/o distribuidoras), que
conformaban su Cadena de Aprovisionamiento o Cadena Externa de Valor. Para
lograrlo, las empresas tuvieron que aprender nuevas habilidades y desarrollar nuevas
herramientas de gestion, que les permitiera administrar eficientemente los
abastecimientos de ese numero mayor de empresas proveedoras. Una de esas
herramientas es aquella que permite evaluar la Eficiencia Operacional de los
proveedores, que ahora, a la luz de la consolidacion de la globalizacion econdmica, es
considerada como un bien indispensable, una alianza estratégica de sobrevivencia y una

fuente de ventaja competitiva sustentable.

Evaluar la Eficiencia Operacional es actualmente una practica comun en muchas

cadenas productivas de algunos sectores industriales como el automotriz, aviacion,
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farmacéutico, etc.; siguiendo esos ejemplos, durante los ultimos afios las empresas han
utilizado con mayor frecuencia los modelos de administracién de la proveeduria, que
enfatizan tanto el control de la logistica, como el abastecimiento con calidad y
oportunidad de los bienes y servicios demandados. Entre dichos modelos destaca la
Administracion de la Cadena de Abastecimiento, SCM, por sus siglas en inglés (Supply
Chain Management). Dado el incremento en la aplicacion de estos modelos,
practicamente se puede decir que, en la actualidad, no existe empresa importante de
cualquier sector de la economia, que soslaye la relevancia de atender adecuadamente

esta actividad.

Por otra parte, mientras que entre las empresas que forman parte de la cadena
productiva o Cadena Externa de Valor, esta evaluacion de la Eficiencia Operacional
entre empresas e€s ya una practica comun, claramente entendida y generalmente
aceptada por la bondad de sus resultados; al interior de las empresas no existe un modelo
que evalue la Eficiencia Operacional de la Cadena Interna de Valor, que propicie su
mejora continua y que pueda llegar a convertirse en lo que Porter (1987) llama: “una

fuente de ventajas competitivas sustentables”.

La observacion de esta carencia, incentivo al autor a adaptar el modelo (ONUDI,
2001), que originalmente fue disefiado para desarrollar proveedores de la cadena
productiva o Cadena Externa de Valor, con el objetivo de integrar y probar un sistema
que permitiera evaluar la Eficiencia Operacional de la Cadena Interna de Valor de las
empresas: el SiIERCaVI (Sistema de Evaluacion y Retroalimentacion de la Cadena

Interna de Valor). Este método ha sufrido modificaciones sustantivas, particularmente en
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el sistema de evaluacioén, y ahora es el resultado de una evolucion de giros, empresas,
tamafios, nacionalidades y sectores en donde se ha depurado y aplicado con éxito. Por
ser un método debiera ser replicable y masificable. Habra que confirmarlo con esta

investigacion.

Una vez realizada la adaptacion del modelo, la presente investigacion se enfoca
en identificar en qué medida, el modelo SiERCaVI, contribuird a la mejora de la

Eficiencia Operacional de las empresas.

La investigacion se dirigio en dos sentidos:

e Uno documental partiendo del andlisis de las teorias en uso y teniendo como
referencia el modelo ONUDI, para integrar un sistema que permite evaluar la
Eficiencia Operacional, denominado SiERCaVI; y

e Otro cuantitativo correlacional, que permite probar dicho impacto en la Cadena

Interna de Valor de una empresa.

Para llevar a cabo esta comprobacion, se implantd el Sistema de Evaluacion y
Retroalimentacion de la Cadena Interna de Valor (SIERCaVI) en una empresa mexicana
de la industria de la confiteria, de Julio del 2008 a Diciembre del 2009. Se
seleccionaron 36 eslabones de su Cadena Interna de Valor, registrando periodicamente
las calificaciones de Eficiencia Operacional proporcionadas por los eslabones cliente
(EC) sobre sus eslabones proveedores (EP). Se validaron 444 calificaciones durante los
ultimos 12 meses del proyecto de implantacion, pues los primeros seis meses sirvieron
de capacitacion, que permiten comprobar la pertinencia, relacion e impacto del modelo
SiERCaVI sobre la Eficiencia Operacional de la Cadena Interna de Valor de wuna

empresa en el sector de confiteria.
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La presente tesis se divide en seis capitulos. El primero expone el problema que
da pie a esta investigacion, mencionando sus objetivos, la pregunta de investigacion y su
justificacion dentro del contexto en el que se realizard. El segundo habla del marco de
referencia y menciona aquellas teorias y/o investigaciones que le dan sustento y/o se
relacionan con esta investigacion. El tercero habla sobre el modelo SiERCaVI, su
origen, caracteristicas, explicacion y fundamento de la tipologia, denominaciones y
categorias de los eslabones proveedores (EP), y por ultimo de los componentes que le
dan forma a la Eficiencia Operacional de las organizaciones. El cuarto expone la
hipdtesis tedrica y estadistica, describe el disefio de la investigacion experimental cuanti-
cualitativa, el proceso metodoldgico seguido durante la investigacion, la existencia de
investigaciones relacionadas y por ultimo la confiabilidad y validez del instrumento de
medicion. El quinto capitulo presenta los resultados y el andlisis cualitativo y
cuantitativo (prueba de hipotesis) de los mismos. El sexto capitulo resume las
conclusiones y recomendaciones derivadas de la investigacion, asi como las

recomendaciones para posteriores estudios.
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Capitulo 1. Planteamiento del Problema

En este capitulo se realiza el Planteamiento del Problema que esta investigacién
aborda, sus antecedentes, contexto, objetivos y utilidad e implicaciones practicas para

las empresas.

Antecedentes

La Eficiencia Operacional (EO) de una organizacion es el grado de cumplimiento
que dicha organizacién alcanza en su objetivo de satisfacer las necesidades del mercado

al que atiende.

La Cadena Interna de Valores el conjunto de pasos o eslabonamiento de
actividades, que el personal de una organizacion debe realizar para garantizar la

satisfaccion plena de las necesidades de su cliente final, externo a la organizacion.

La Cadena Interna de Valor de una empresa se compone por eslabones que
desempefian las funciones relativas a: a) la identificacion de las necesidades del cliente,
b) el desarrollo de los productos o servicios que las satisfaran, c¢) su venta, d) la
adquisicion de los insumos requeridos para su fabricacién, e) la fabricacion
(transformacién de los insumos) o prestacion del servicio, f) la distribucion /entrega de
los productos en los canales de mercado, y g) la medicion de la satisfaccion del cliente,

una vez que ha sido entregado el producto o servicio.

En una Cadena Interna de Valor cada uno de los eslabones que la conforman,
tienen una doble funcién: Ser proveedores y/o clientes, como se esquematiza en la

Figura 1.
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Proveedor

Abastecimiento

Figura 1. Doble funcion de los eslabones en una Cadena de Valor. (Integracion del
autor)

Cuando el personal operativo de cada eslabon, en su funcién de proveedor,
asume comportamientos inconsistentes, poco profesionales o simplemente de
desconocimiento y despreocupacion, respecto de las necesidades (manifestadas o no)
del eslabon siguiente en su funcion de cliente, generalmente se producen ineficiencias o
desperdicios, que afectan en primer lugar el cumplimiento de las expectativas del cliente
interno y en segundo lugar aquellas del cliente externo a la empresa, quien recibe

finalmente el producto o servicios generados por toda la Cadena Interna de Valor.

Por el contrario, cuando los eslabones de la Cadena Interna de Valor se interesan

genuinamente y actuan de manera propositiva, mejorando el desempefio en su funcion
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como proveedores, el resultado general del desarrollo de la Cadena Interna de Valor se
hace evidente y se ve reflejado en un mejor producto o servicio abastecido tanto al

cliente interno, como externo de la empresa.

Se requiere pues, visto desde una perspectiva departamental, la implantacion de
un proceso interno de desarrollo de proveedores, pero también y sobre todo, la
comprobacion de un método que facilite a la empresa el control de la evolucion de la
Eficiencia Operacional de su organizacion, como consecuencia de la mejora constante
en el desempefio de los eslabones de su Cadena Interna de Valor. La administracion de
las Cadenas de Aprovisionamiento es ya una necesidad insoslayable para lograr la
Eficiencia Operacional de las empresas, no so6lo enfocando su desempefio exitoso sino

incluso su sobrevivencia (Poirier, 2001).

La eficiencia o ineficiencia de la Cadena Interna de Valor en las empresas es de
origen multifactorial e involucra, cuestiones técnicas y administrativas. Estas cuestiones
se ubican desde la estructura de la organizacion, hasta en el disefio de perfiles de
personas y puestos, pasando por los procesos. El nivel de eficiencia de la cadena
también se ve afectado por cuestiones humanas, atribuibles a los miembros de la
organizacion, tales como el comportamiento humano, de grupo, entre grupos y entre

organizaciones.

Asociada con los factores relativos al comportamiento humano, sobresale como
uno de los elementos determinantes de la eficiencia en las empresas su capacidad de

aprender organizacionalmente. Esta capacidad que se pone en evidencia en los diversos
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eslabones a lo largo de toda la cadena interna del negocio, ante cambios en

requerimientos o cuando existe la necesidad de corregir errores.

Si se considera que el desempefio individual es la base del desempefio grupal, y
éste, a su vez, lo es del desempefio organizacional, entonces también se debe considerar
el factor del aprendizaje organizacional, como una cuestion determinante de la

Eficiencia Operacional (Argyris y Schon, 1996).

Conscientes de esta realidad, las organizaciones deben propiciar espacios de
reflexion conjunta con el fin de aprovechar las posibilidades que proporciona tener una
buena comunicaciéon, como un medio para facilitar el aprendizaje organizacional a lo
largo de la Cadena Interna de Valor, principalmente cuando se pretende incrementar los
niveles de eficiencia en la relacion cliente - proveedor. Al respecto, Argyris (1999),

afirma que

Mientras mejores sean las organizaciones en el aprendizaje, mas
probable es que sean capaces de detectar y corregir los errores y de
saber cuando son incapaces de hacerlo. Ademds, mientras mas
eficaces son las organizaciones en el aprendizaje, mas probabilidades
tienen de ser innovadoras o de saber cudles son los limites de su
innovacion (p. XIII)
Para desarrollar a los proveedores que forman parte de una Cadena de
Aprovisionamiento, se aplican metodologias que incluyen de manera primordial la
evaluacion de su desempefio. Esta ha sido una estrategia recurrentemente utilizada por

los Sistemas Internacionales de Produccion Integrada (SIPI), generalmente conocidos

como empresas transnacionales, cuando se hace imperativa la bisqueda de ventajas
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competitivas sustentables en el mercado o cuando las politicas de desarrollo industrial de

los paises se los ha exigido (Poirier,2001).

En el contexto mundial la difusion masiva de la cultura de evaluacion del
desempefio de los proveedores se dio a partir de la conclusion de la Guerra Fria, con la
caida del muro de Berlin en 1989, cuando los grandes corporativos internacionales,
priorizando la eficiencia sobre la seguridad del abastecimiento, emprendieron
estrategias administrativas enfocadas a producir de manera interna, solamente aquellos
productos o servicios relacionados con la esencia misma de su negocio (Core Business)
y, por lo tanto, abastecerse externamente (Out Sourcing) de los insumos y servicios
restantes, en contraposicion con el tradicional auto abastecimiento (Integracion

Vertical), propia de la etapa de la Guerra Fria (Dent, 1997).

En México los decretos industriales emitidos por los gobiernos desde los afos de
la década de 1960 y hasta mediados de los 1990, obligaron a la industria automotriz
instalada en el pais como Volkswagen, General Motors, Ford, Chrysler, Honda, Renault,
entre otras, a desarrollar varios cientos de empresas proveedoras de autopartes
(Brown,1997). Sin embargo, esta practica comun en el sector automotriz, no se
generaliz6 al resto de los sectores industriales nacionales, entre otras razones por el alto

nivel de especialidad y de costos requerido para hacerlo.

Resulta pues evidente la necesidad de desarrollar un sistema que permita mejorar
consistentemente la Eficiencia Operacional de la Cadena Interna de Valor, a través de la

aplicacion sistematica de una evaluacion y retroalimentacion cliente — proveedor.
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Contexto de la investigacion

La investigacion se ubicd en el Distrito Federal, en el sector industrial de
chocolates y en el contexto empresarial del Grupo Pando. El Grupo Pando inici6d
operaciones en 1936 manteniéndose hasta la fecha como una empresa de administracion
familiar. En un principio oper6é como comercializadora de productos del mar, mas tarde,
en 1944, adquiri6 una de las chocolateras mas importantes del pais: La Suiza, y

finalmente, en 1965, Bodegas de Santo Tomas.

En la actualidad su Director General es el Sr. Santiago Cosio Pando, quien tiene
como enfoque de liderazgo el compromiso de incrementar tanto la competitividad
como la rentabilidad de las Unidades Estratégicas del Negocio (UEN) del Grupo,
aceptd iniciar, una vez que analizd la metodologia y le parecidé que era la apropiada
para resolver la problematica de baja competitividad por la que estaba pasando, un
programa de mejora de la Eficiencia Operacional del Grupo utilizando el modelo del
SiERCaVI. Por mi parte como investigador no tenia muchas opciones de empresas para
comprobar la metodologia, por lo que se aceptdé al Grupo Pando, atin cuando en las
primeras charlas sobre la explicacion de la metodologia a seguir, indicaban que
deberiamos hacer algunos ajustes al modelo original. Estos cambios representan una

limitante en su replicabilidad, que mencionaremos en las conclusiones.

La linea de negocio confiteria se integra por tres marcas: Chocolates La Suiza,
Lady Godiva y Giselle, estd llevando a cabo un esfuerzo de institucionalizacion
(reorganizacion y profesionalizacion del personal). Dicha iniciativa, se enfrenta a

condiciones de resistencia al cambio por parte de los empleados, en un momento en el
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que la globalizacién le estd exigiendo competir con grandes marcas extranjeras en

nuestro pais.

La investigacion se desarrolld entre 2009 y 2011, periodo en el que se implanta el
Sistema de Evaluacion de la Cadena Interna de Negocio (SIECAI), nombre con el que se
decidi¢ utilizar el SIERCaVI en dicha empresa, el cual permiti¢ evaluar y retroalimentar
consistentemente el desempefio operacional de 36 eslabones tanto de su principal
Cadena Interna de Valor, como de las complementarias. Con la informacion estadistica
acumulada a partir del 2009 se integré una base de datos cuantitativa con calificaciones
en calidad, tiempo de entrega, servicio y asistencia técnica (ver anexo estadistico del
SIECAI)' y cualitativa con los comentarios y sugerencias de mejora expresadas por el
eslabon cliente al eslabon proveedor, (ver el anexo de un ejemplo de minuta de un

didlogo de cadena), rescatadas en las minutas de los didlogos de cadena.

Planteamiento del problema

Se observa dificultad en las empresas para mejorar su Eficiencia Operacional
(Calidad, Tiempo de Entrega, Servicio/ Asistencia Técnica) debido, entre otras razones,
a la carencia o inadecuada evaluacion y retroalimentacion de los eslabones en su funcion
de clientes (EC) de la Cadena Interna de Valor sobre el desempeno cotidiano de los

eslabones en su funcion de proveedores (EP).

"'No se considerd el costo o precio porque la informacion existente era irrelevante en cuanto a los
costos por unidades estratégicas del negocio y aunque se logré generarlas durante el periodo, la resistencia
a su difusion por parte del titular de recursos humanos, dada la inconformidad y descontento que
generaria en algunos empleados, impidi6 que se aplicara como parte de la herramienta de evaluacion.
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Pregunta de investigacion

(Como se relaciona la evaluacion y retroalimentacion de los eslabones cliente -

proveedor de la Cadena Interna de Valor, con el incremento en la Eficiencia

Operacional de las empresas?

Objetivos de la investigacion

Determinar en qué medida la implantacion el Sistema de Evaluacion y
Retroalimentacion de la Cadena Interna de Valor (SiERCaVI), son
determinantes en la mejora de la Eficiencia Operacional (Calidad, Tiempo de
Entrega, Servicio, Asistencia Técnica y Costo) en la Division de Confiteria del
Grupo Pando.

Evaluar cudles etapas del SIERCaVI, a saber: el Didlogo de la Cadena, el
Convenio de Alianza Estratégica y el Cuestionario Cuanti — Cualitativo de
Evaluacion del Desempefio, Identificacion de las Acciones de Mejora, el
Disefio del Plan de Mejora y la Implantacion del Plan de Mejora, tienen mayor
importancia en la mejora de la Eficiencia Operacional (Calidad, Tiempo de
Entrega, Servicio, Asistencia Técnica y Costo) de la Division de Confiteria del

Grupo Pando.

El cumplimiento de los objetivos mencionados, permitid constatar la

contribucion de esta investigacion a la disciplina administrativa. Por una parte se

confirmo6 que la Calidad y el Tiempo de Entrega si contribuyen y son fundamentales

para mejorar la Eficiencia Operacional; que el Servicio esta intimamente ligado y se

entrecruza con la Asistencia Técnica, por lo que conviene mantenerlos como un solo

concepto; y por ultimo que no sabemos el impacto del Costo, porque no pudo ser

medido, dada la resistencia a publicar los sueldos de todo el personal participante. Por
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otra parte, que le Didlogo de la Cadena, el Convenio de Alianza Estratégica y el

Cuestionario Cuanti — Cualitativo de Evaluacion del Desempefio son las etapas del

modelo que impactan y contribuyen en la mejora de la eficiencia operacional de la

empresa en el caso de estudio.

Supuestos

Como en toda prueba de implantacion, cuando ésta comienza se tiene el anhelo

de que a pesar de los contratiempos que se presenten, al final habran una implantacion

exitosa. Basados en este criterio es condicion “‘sine qua non” que existan algunos

supuestos:

Que el nuevo proceso de desempefio operacional impuesto a los
empleados participantes por el modelo SiERCaVI, consistente en la
retroalimentacidon cuantitativa y cualitativa del eslabon cliente al eslabon
proveedor, podréd generar resistencia al cambio de diversa intensidad, que
serd resuelta, gracias a la labor de liderazgo y altura de miras de los

ejecutivos del Grupo Pando.

Que el personal que trabaja en los eslabones cliente del Grupo Pando
estara consciente de sus necesidades, sera capaz de desempefiar sus
funciones y tendra la voluntad y motivacion de atender las nuevas

responsabilidades definidas por el SIERCaVI.
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e Que el personal del eslabon proveedor en el Grupo Pando, seria capaz de
resolver la problemadtica identificada por el eslabon cliente, elaborando y

ejecutando su plan de mejora en tiempo y forma.

Justificacion.

La conveniencia de la investigacion esta intimamente asociada con el nivel de
competitividad de los paises en el contexto internacional. Dado que la competitividad
de los paises se relaciona con la competitividad de sus empresas, esta investigacion
podria incidir en la competitividad de las naciones, si se logra probar que el modelo
SiERCaVI influye en la Eficiencia Operacional de las empresas, reforzando su ventaja
competitiva. Como se observa en la Tabla 1, la clasificacion internacional de
competitividad menciona la lista de los paises enlistados en los primeros lugares e
incluimos a México como referencia, cuyas empresas seguramente ya utilizan
herramientas como el SIERCaVI o similares, para mejorar de su Eficiencia Operacional.
Un anélisis sobre el Indice de Competitividad Global, comparando las posiciones de los
paises durante el 2011-2012 Vs el 2010-2011, muestra que 65 paises han mejorado su
posicion competitiva internacional en 4.2 lugares dentro de la tabla como promedio
ponderado (Anexo I). La competencia entre las empresas en este mundo globalizado es
evidente, por lo que esta herramienta podria resultar una opcion para apoyar su

competitividad y consecuentemente de los paises donde se ubican.
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Tabla 1 indice de Competitividad Global. Ranqueo 2011-2012.

GCI 2011-2012 GCI2010-2011

Pais/ Economia Rango Calificacion Rango Cambio
Suiza 1 5.74 1 0
Singapur 2 5.63 3 1
Suecia 3 5.61 2 -1
Finlandia 4 547 7 3
Estados Unidos 5 5.43 4 -1
México 58 4.29 66 8

Fuente: © 2011 World Economic Forum | www.weforum.org/gcr

Utilidad de la investigacion

Esta investigacion pretende aportar elementos de relevancia social, por medio de
la mejorar la productividad de las empresas en general, con un deseable impacto en la
economia mexicana en particular. Las empresas de muchos paises han tenido
dificultades para mejorar su competitividad internacional, por lo que es necesario
adoptar estrategias que faciliten el incremento en la Eficiencia Operacional y que
permitan aprovechar, por ejemplo para el caso de México, los tratados de libre comercio

existentes con todas las regiones y con casi todas las principales economias del mundo.

Se espera que con los resultados de la investigacion de manera directa se
beneficie al Grupo Pando en donde se aplicé el SIERCaVI, pero indirectamente también
se beneficiard el pais, pues siendo las empresas las principales generadoras de riqueza en
los paises, al optimizar su eficiencia, seran mas rentables y competitivas en los mercados

en que participen, incrementaran sus ventas y sus utilidades, generando mas y mejores

32



oportunidades de participacion en el mercado global, contribuyendo asi con mejores

empleos, mayores impuestos y mayor crecimiento de sus economias.

La investigacion busca ayudar a resolver un problema practico existente en las
organizaciones: la ineficiencia de su Cadena Interna de Valor. En efecto, es muy comin
encontrarse organizaciones que no han logrado armonizar su Cadena de Valor y mucho
menos medir su eficiencia. Al analizar en campo el impacto del SiERCaVI, se busca
confirmar la contribucion de esta metodologia SiERCaVI para resolver esas dos

dificultades.

Esta investigacién aporta valor teérico, pues generar una contribucion a la
generacion del conocimiento en la disciplina administrativa, particularmente en el
campo de la competitividad., presentando una manera distinta y/o complementaria a los

modelos existentes, de como alcanzar la Eficiencia Operacional.

La metodologia general del SIERCaVI se aplica ahora en un caso especifico, la
informacion obtenida en esta investigacion es valida para el estudio de caso del Grupo
Pando, pero ratifica al mismo tiempo la validez de la metodologia general. Por otra
parte la investigacion puede servir ademas como antecedente para la realizacion de
nuevas investigaciones, que repliquen de manera masiva o por lo menos en un grupo
mas grande y diversificado de empresas de diversos sectores industriales, tamaifio,

localizacidn, etc., otorgandole validez estadistica y generalizable.

Esta investigacion tiene utilidad metodoldgica, pues pretende crear un nuevo
método como instrumento para recolectar o analizar datos sobre la Eficiencia

Operacional de las organizaciones, y con ello obtener informacion fidedigna de la
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satisfaccion del cliente de la Cadena Interna de Valor de las empresas. Al igual que en el
ambito de la evaluacion del desempenio de las Cadenas de Valor Corporativas, las
grandes organizaciones empresariales obtienen estadisticas del desempefio de sus
empresas proveedoras y se apoyan en ellas para mantenerlas o no como participantes
activos de sus redes de proveeduria, el SIERCaVI pretender servir como método para
determinar a qué eslabon de la cadena es importante apoyar para mejorar
consistentemente la satisfaccion del cliente interno (de la Cadena Interna de valor) y

final, externo a la empresa.

La recoleccion datos sobre el desempeno de la empresa, presentado de manera
agregada y solo con fines estadisticos, particularmente aquellos que reflejan la
satisfaccion del cliente externo, pueden servir a las diversas instituciones financieras
gubernamentales o privadas como una de las posibles fuentes de informacion para
determinar politicas gubernamentales o corporativas encaminadas a generar nuevos

apoyos economicos, fiscales o de promocidon empresarial y/o sectorial.

La evidencia empirica en el ambito de la Cadena de Valor Corporativa, es decir
entre empresas (considerando que cada empresa es un eslabon de la cadena de negocio
por ejemplo de un “cluster” industrial), muestra que en la industria automotriz,
aerondutica, farmacéutica y muchas otras industrias de alta competitividad global,
utilizan sistemas de medicion del desempefio operacional para calificar y retroalimentar
sobre sus posibilidades de mejora a la empresa que se desempeiia como su proveedor

externo.
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En el caso de la industria automotriz, por ejemplo, son estas calificaciones,
otorgadas sobre cada entrega o abastecimiento realizado por el proveedor, las que sirven
consistentemente para definir criterios de inclusion, mantenimiento, expansion o cese de
una empresa en el abastecimiento de los insumos, partes, ensambles, subensambles o

servicios a la empresa cliente.

En resumen, se puede afirmar que, siguiendo esta practica de la industria
automotriz, esta investigacion pretende demostrar que en el caso de la Division de
Conlfiteria del Grupo Pando, se puede aplicar la misma légica del proceso de evaluacion
y retroalimentacion entre empresas, para medir el desempefio de los eslabones que
componen la Cadena Interna de Valor de la empresa, constituyéndose asi el SIERCaVI
en un promotor del proceso de mejora continua, desarrollando una ventaja competitiva
sustentable, que a la postre le sirva a las empresas para facilitar un cambio de cultura

laboral sustentado en la Eficiencia Operacional.
Alcances y limitaciones de la investigacion

Respecto a los alcances, aunque se consideraba factible aplicarlo a todo el grupo
empresarial, la empresa eligié solo dos secciones para su aplicacion practica,
considerando mas conveniente avanzar por etapas: la planta de confiteria y las
operaciones del corporativo. El analisis realizado sobre la estructura organizacional y la
interaccion de la cadena de negocio del Grupo Pando, mostré una mezcla de
interconexiones de varias cadenas de valor entremezcladas; esta situacion generd
algunas dificultades extraordinarias a la aplicacion del modelo, pues exigioé un

realineamiento de las cadenas y cambios de responsabilidades y “poder” de algunas
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areas, lo que gener6 una enorme resistencia al cambio Una vez resueltas, el modelo

fluyé més agilmente.

Se consider6 conveniente involucrar en el estudio a los departamentos que
forman la cadena interna de valor de confiteria, que operan bajo un organigrama
similar al matricial, donde los servicios de mercadotecnia, abastecimiento,
comercializacion, logistica y finanzas son atendidos por el corporativo, mientras que las

operaciones o de transformacion descansan en la propia planta.

Respecto a las limitaciones, tal vez la mas relevante es que, dado que se trata de
un estudio de caso, los resultados de este estudio no podran ser conclusivos como para
generalizar el modelo a todas las industrias, en todos los sectores y en todos los tipos o
tamafios de empresas. Pero sus limitaciones no son metodologicas, sino mas bien

relativas a la naturaleza y caracterizacion de las empresas.

Considerando las caracteristicas de la arena en la que se desarrolla la
investigacion (Grupo Pando), se podria buscar identificar que el SIERCaVI se puede
aplicar a todo tipo de empresas, su éxito pareceria estar mas condicionado por las
caracteristicas internas de la organizacion misma (estructura, liderazgo, resistencia al

cambio de su personal), que por la complejidad del modelo.

En resumen la contribucion mas importante encontrada fue la confirmacion de un
nuevo método para mejorar la Eficiencia Operacional de la empresa. Mientras que la
limitacion mayor es la resistencia al cambio, generada por la transparencia en el

desempefio de los eslabones participantes.
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Capitulo II: Marco Tedrico
Introduccion

En este capitulo se integra el marco tedrico que sirve de referencia para
comprender los conceptos que componen el Sistema de Evaluacion y Retroalimentacion
de la Cadena Interna de Valor (SiIERCaVI), asi como los aportes de los ambitos de la
administracion, la sociologia, la economia, la ingenieria industrial y la psicologia social,
que permiten identificar sus alcances. Los temas, teorias y autores fueron

seleccionados siguiendo algunas intenciones basicas:

e Que aporten experiencia sobre como hacer mas eficiente la cadena de valor de
una empresa.

e Que contribuyeran a la mejora del desempefio en empresas con una cultura
laboral individualista y/o poco acostumbrada al compromiso de eslabonamiento
en la cadena de valor.

e Que iluminen con soluciones probadas en alguna de los multiples areas del
conocimiento, tales como:

e La generacion de valor en las organizaciones

e las alianzas estratégicas

e los cambios de comportamiento en los seres humanos participantes,

e lamejora en la eficiencia de los métodos de produccion,

e lanaturaleza y razén de ser de una empresa,

e la administracion eficiente de las organizaciones.
La totalidad de los apartados aqui presentados, contienen las teorias y/o
investigaciones que diversos autores han realizado, contribuyendo, ya sea como
referencia y/o como aportacion de conocimiento a la conceptualizacioén, implantacion y

logro de resultados previstos para el SIERCaVI. Al final de cada apartado, se explica
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brevemente como se relaciona esta investigacion con la literatura y/o conocimiento ahi

referido.

La administracion y su razon de ser para la eficiencia organizacional

De acuerdo con Koontz y Weihrich, (2003) “la administracion es el proceso de
disefiar y mantener un entorno en el que, trabajando en grupos los individuos, cumplan
eficiente objetivos especificos” (p.6.). Esta definicion que seria aparentemente simple
de aplicar, es ain una asignatura pendiente en la mayoria de las organizaciones, sean
¢éstas privadas o publicas, de lucro o no, de transformacion o de servicios, en muchos

paises como en México.

Drucker (1991) enfoca la importancia de la administracion eficaz dirigida a
mejorar la productividad de los trabajadores del conocimiento y los servicios,
otorgandole el atributo de ser el principal recurso para lograr la competitividad en los
paises.

El mas grande reto que enfrenta los administradores en los paises
desarrollados de este mundo es incrementar la productividad del
conocimiento y el servicio de los trabajadores. Este reto, que
dominara la agenda de los administradores de las proximas décadas,
determinard finalmente la competitividad en el comportamiento de
las compafiias. Mds aun importante, determinara la verdadera
construccion de la sociedad y la calidad de la vida en cada nacion
industrializada. (Pp.1) 2

La naturaleza humana subyacente a la organizacion, es un factor que sin duda

incide en la posibilidad de aplicar a cabalidad los principios de administracion en las

? Traduccion propia.
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empresas; ya que existen variables culturales que hacen unica la labor de administrar en
las empresas en cuanto a organizaciones. Alcanzar los objetivos definidos es el
cometido de la organizacion, sin importar el grado de complejidad cultural que ésta
tenga; afiadiendo a esta intencion la generacion de superavit (Koontz y Weihrich, 2003)

y la generacion de la satisfaccion de necesidades del cliente (Ohno, 1988).

La importancia de la estructura para la operacion de las empresas

Se podria afirmar que una de las causas por las que la administracion como
disciplina es poco utilizada en algunos paises, es la complejidad misma de la funcion
de la administracion, complejidad que se acrecienta en la medida que aumenta el
nimero de personas que participan en las organizaciones, es decir administradores y
administrados. Al respecto Graicunas (1933), mide la dimension o “cantidad” de
administracion y control requerida en una organizacion con una formula’, en la que mide

el nimero total de posibles relaciones entre el administrador y sus subordinados.

Graicunas sostiene que, mientras el nimero (n) de subordinados de un administrador
crece aritméticamente, las posibles relaciones generadas entre ellos con ¢l (C), crecen
exponencialmente, y se pueden medir cuando el numero (n) de subordinados es

conocido.

Aunque para algunos de sus detractores la formula de Graicunas, (1933), mas

que medir las relaciones actuales, mide las potenciales, la importancia de su

*C=n[@2"2)+n-1]
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contribucion es su perspectiva visionaria, al dimensionar el posible impacto generado en
la eficiencia de la organizacion por el tipo y volumen de relaciones que se dan en una
estructura organizacional entre el jefe o administrador y sus subordinados,

practicamente en los albores de la administracion moderna.

En efecto, conforme a la ecuacién de Graicunas (1933), a mayor tramo de
control (mayor nimero de dependientes de un solo jefe) en una estructura organizacional
tradicional, se requiere un mayor esfuerzo de administracion para asegurar la eficiencia
y, viceversa, a menor tramo de control (menor nimero de dependientes de un solo jefe)
en una estructura organizacional, se requiere menor esfuerzo de administracion para
asegurar el mismo nivel de eficiencia. Por ejemplo, en una organizacion jerarquica con
5 subordinados el numero de relaciones reales / potenciales generadas seria de 100:
[C=5(32/2+4)]; mientras que en una de 9 subordinados, el nimero de relaciones reales /

potenciales seria de 2376: [C=9(512/2+8)].

Si, como parece evidente el esfuerzo organizacional es directamente proporcional
al logro de la eficiencia organizacional, que busca el cumplimiento de sus objetivos,
entonces cualquier modelo de organizacion que desee alcanzar la mayor Eficiencia
Operacional posible, debera sustentarse en modelos de organizacion por proceso, donde
la relacion es de uno a uno. Fischer, L. (2009). En efecto, los modelos de organizacién
por proceso mantienen una relacién personal de uno a uno, tal y como ocurre en la
estructura organizacional por Cadena de Valor, a la que reiteradamente nos referiremos
en esta investigacion. En la Cadena de Valor la relacion entre personas se articula a

partir de la secuencia de los eslabones proveedor — cliente, ejecutores ambos de
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actividades enfocadas a alcanzar los objetivos encomendados y coincidentes por la

demanda del eslabon final de la cadena.

De esta manera, el modelo de Graicunas (1933) que se desarrolld para explicar
las relaciones existentes en una estructura organizacional, es un antecedente para evaluar
el esfuerzo de administracion aplicado en una relaciéon de Cadena de Valor, donde cada
Eslabén Proveedor tiene solo relacion -no jerarquica- con un Eslabon Cliente. En este

caso aplicando la formula el numero de relaciones reales / potenciales seria de 1.

El modelo de Graicunas (1933), es importante por su perspectiva visionaria,
considerando la limitada investigacion sobre las organizaciones existente en 1933. Este
autor, perfila desde su época la importancia que tiene encontrar modelos simples de
organizacion -como la Cadena de Valor- para incrementar la eficiencia de la
administraciéon y consecuentemente operativa, aunque obviamente no la haya

mencionado explicitamente.

Por su parte, Cameron, Freeman y Mishra (1995) hablaban ya en los afios 1990
de una innegable tendencia: el redisefio de las organizaciones para reducir el nimero de
personas, en particular de mandos medios, provocada por la busqueda del aplanamiento
de las estructuras organizacionales. Esto puso en evidencia la necesidad de priorizar el
enfoque en el proceso versus las funciones, es decir mayor enfoque en la Cadena de

Valor que en la cadena de mando.

Al abundar sobre el tema, es imprescindible involucrar en esta discusion los
conceptos de la estrategia y la estructura. Chandler (1962), afirma que la estructura

sigue a la estrategia en un arreglo l6gico de administracion, pues a cada cambio de
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estrategia, realizado por ejemplo para atender de mejor manera a sus mercados, los
administradores deben realizar ajustes a la estructura. Este Autor, marca una secuencia

de 4 etapas en este proceso de cambio:

1. Expansion inicial y acumulacion de recursos, que conlleva el
crecimiento del tamafio de la compaiiia;

2. Racionalizacion del uso de los recursos, mediante la adopcion de
una estructura funcional;

3. Expansion hacia nuevos mercados y lineas de negocios
relacionadas, es decir, diversificacion relacionada;

4. Adopcidén de una estructura divisional.

Claver, Pertusa y Molina (2005) afirman que conforme a las investigaciones en
el tema no se puede definir una direcciéon de causalidad estrategia — estructura,
estableciendo la posibilidad de que la dependencia entre ambos sea reciproca. Claver y
sus colegas sefialan que la importancia se ubica entonces en enfocar el ajuste entre

ambas: estrategia y estructura.

Mintzberg (1990) aporta al tema de la estructura en las organizaciones,
afirmando que, bajo circunstancias de cambios frecuentes como las que se viven
actualmente en economia y mercados, los administradores requieren realizar ajustes
constantes a las estructuras, estrategias e indicadores de medicion, entre otros elementos
de la empresa. Afirma que se requiere una nueva perspectiva que denomina Adhocracia
para realizar los ajustes entre los elementos organizacionales mencionados. Esta
perspectiva tiene como eje en la realizacion de ajustes, la busqueda de la adaptacion
mutua entre los elementos que operan en la organizacion. Bajo este enfoque las

organizaciones se tornan mas flexibles y pueden reaccionar agilmente ante los cambios
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demandados por sus clientes en los diversos mercados en los que participan. De esta
manera la Adhocracia operativa permite innovar y resolver problemas directamente en
nombre de sus clientes. Los especialistas en su implantaciéon deben interactuar

informalmente por ajuste mutuo en grupos de proyecto organicamente estructurados.

En resumen, el estudio de la naturaleza de las organizaciones tiene multiples
perspectivas, algunas de las cuales se han expuesto: administraciéon y organizacion,
complejidad de la administracidon, estrategia, estructura y entorno, y finalmente
aplanamiento de las estructuras organizacionales. Todas consideran, implicita o
explicitamente, se relacionan con la Eficiencia Operacional y la consideran como una
condicionante del éxito en las organizaciones. En ésta linea de trabajo se encuentra
también el SIERCaVI; estd en consonancia con las herramientas dedicadas a la mejora
continua de la administracion en las organizaciones, pues a través de la evaluacion y
retroalimentacion del Eslabon Cliente al Eslabon Proveedor, se propician acciones de
mejora que reorientan la empresa hacia la satisfaccion de su mercado meta. Es en
consecuencia una variante nueva y complementaria a los modelos existentes que

estudian la naturaleza de las organizaciones.

La Naturaleza de la Firma

Se suele afirmar que la relacion entre la economia y la administracion estriba en
que la economia provee la teoria y la administracion informa la practica. Asi descrita, la
relacion economia - administracion es de arriba hacia abajo, lo que tiene su expresion en
la microeconomia y particularmente de la Teoria Neoclasica de la Firma, cuyo concepto

central es la asignacion de recursos (Coase, 1937).
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Sin embargo en la practica, la teoria de la firma es mas una construccion de abajo
hacia arriba, pues en sus antecedentes ubicados en las teorias de Coase (1937), Barnard
(1938) y Simon (1957), se integra el historial de estos Autores con su experiencia en
entrenamiento de negocios, por lo cual sus reflexiones son el resultado del analisis:

empirico.

Coase (1937), pone en entredicho la teoria econdmica ortodoxa sobre la firma y
la organizacién del mercado, afirmando que en lugar de dar por un hecho que “el
sistema economico es coordinado por un sistema de precio” (p. 387)..., siendo ésta “la

mano invisible del mercado” Salter (1937):

El sistema econdmico normal trabaja por si mismo. No hay control
central para su operacidon regular, no necesita supervision central.
Sobre la totalidad de las actividades econdmicas y necesidades
humanas, el abastecimiento se ajusta a la demanda y la produccion al
consumo, por un proceso automatico, eldstico y responsable. Coase
(1937, p.387).

Y precisamente en ese tipo de mercado es en donde la firma es simplemente
referida como...”generadora de métodos para coordinar la produccion... hay que
considerar que la distribucion de la actividad econdémica es la consecuencia del
comportamiento de la firma”. Coase (1937, p. 388-389), quien en su afan por competir
realiza esfuerzos por disminuir consistentemente sus costos de transaccion a lo largo de
su cadena de negocios, articulados en forma de integracion vertical. Uno de los

antecedentes clasicos que le dan sustento al modelo SiERCaVI es la teoria sobre la

firma, al igual que otras teorias que se explicaran en este Marco Teorico.
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Williamson (2005), afirma que a partir de la experiencia obtenida por Coase
durante la realizacion de un afio de practicas de campo sobre integracioén vertical y
horizontal en la empresas en Estados Unidos de Norte América, se pregunta “Cuando se
requiere del abastecimiento de un bien o servicio ;Qué es lo que determina la decision
entre comprar o producir?” Coase, responde que la fundamentacidon para tomar tal

decision se resuelve analizando los costos correspondientes a una y otra alternativa.

Creo que esta aseveracion de Coase es un antecedente directo de la Eficiencia
Operacional en las organizaciones, ya que si una empresa es capaz de producir el bien o
servicio, cuyo abastecimiento requiere, con costos inferiores a los precios de sus
competidores en el mercado, entonces la decision es producir. Esta afirmacion se
relaciona directamente con la variable de “Costo” utilizada en la medicién de la

eficiencia operacional de la Cadena Interna de Valor, dentro del modelo SiIERCaVI.

Nuevamente Williamson (2005) considera que en las investigaciones empiricas
realizadas por Coase en empresas integradas verticalmente en los Estados Unidos, pudo
descubrir que los costos de transaccion son muy diversos en una organizacidon que

compra y en otra que produce:

Una empresa deja de expandirse cuando los costos de su
organizacion son mayores, que aquellos que encuentra en el
mercado, o aquellos (mds altos) que le puede costar al producir los
en comparacion con los abastecidos por otra organizacion. (p. XX)

Por mi parte, considero que Coase estaba anticipandose a lo que, Porter (1986)

sefalaria como una de las fuentes de la ventaja competitiva de nuestros tiempos: la
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Eficiencia Operacional, alcanzada por la articulacion de la cadena integral de negocio de

una empresa, tema central del modelo SiERCaVI, expuesto en esta investigacion.

Puede ser que el costo de las transacciones se incremente. Si un
emprendedor falla al colocar sus factores de produccion donde es
mayor su valor, es decir, si falla al hacer el mejor uso de los factores
de la produccion...”[ O también puede suceder que ]...los precios de
los insumos de uno o varios factores de la produccién crezcan...por
consecuencia de -otras ventajas- que pueden ser mayores en el caso
de otras firmas pequenas (Coase, 19p. )

Como se observa, Coase (1937) sostiene ya con claridad meridiana la razén por
la cual una firma puede expandirse. Justificando la comparacion de los costos internos
(analisis de los costos de produccion) y de mercado, Coase es capaz de justificar las
razones del crecimiento de una firma. De esta manera también aporta claridad a la
busqueda de la Eficiencia Operacional, pues es ahi, en el manejo eficiente de los factores

de la produccion, donde se logra la capacidad competitiva de una firma; demostracion

que por lo menos de manera indirecta se pretende demostrar en esta investigacion.

Barnard, (1938, en Williamson, 2005) define por su parte que el enfoque para
explicar los problemas de las organizaciones econdémicas debe ser colocado en la
adaptacion. Indica que entre empresas, la adaptacion es de tipo cooperativo y se lleva a
cabo de una manera consciente, deliberada y propositiva, a través de la administracion.
La firma para estos propdsitos no es considerada sélo como una funcién de produccion
sino como una estructura de gobierno y el mercado es descrito como un modo
alternativo de gobierno, bien establecido para muchas transacciones, pero pobremente
establecido para otras. Creo que precisamente esta adaptacion de la firma, integrandose

con otras firmas pertenecientes a su Cadena Externa de Valor, es lo que propicia que
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dicha perspectiva de gobierno observada por Barnard, sea controlada en beneficio del
grupo de firmas cooperantes, pues se conforma entonces un Cluster, cuya finalidad es

alcanzar la eficiencia operacion en su conjunto.

Los Costos de Transaccion y la Administracion de Empresas

Segin la teoria de la Economia de los Costos de Transaccion (TCE)
(Williamson, 2005), una transaccion es considerada como el intercambio de bienes y
servicios entre dos entidades, que pudieran ser firmas o empresas. Para que exista
transaccion deben existir también el intercambio y el contrato. En el intercambio una
transferencia de la propiedad del bien o servicio, sucede de manera muy elemental,
asumiendo que es una operacion Unica, no repetitiva; el contrato, viene aparejado de un
compromiso futuro, sobre todo porque una o las dos partes contratantes han hecho
inversiones, que solo se recuperaran si el comportamiento de la contraparte es de respeto

y cumplimiento de lo acordado.

Si bien en el intercambio y en el contrato existen costos asociados, a la TCE le
interesan en particular los derivados del contrato. Williamson (2005) distingue los costos
ex ante, aquellos realizados en preparacion del contrato (investigacion de mercado,
labor de venta y negociacion, entre otros) y los costos ex post realizados después de la
firma del contrato y que son requeridos para honrar lo acordado (planeacion,
seguimiento). En sintesis el objetivo de la TCE es identificar las fuentes y tipos de
costos, asi como la estructura de gobierno (gestion o direccion) requerida para asegurar

que las transacciones o gestion de los contratos fluya adecuadamente, ya que se asume
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que ésta estructura es la que introduce el orden, reduce los conflictos y asegura la

ganancia mutua en las transacciones.

La presente investigacion se relaciona con la teoria (TCE) de varias maneras:

1. Existen transacciones, intercambio de bienes y servicios, entre los
eslabones que forman parte de la Cadena Interna de Valorde una empresa;
dichas transacciones son de largo plazo, pues son permanentes, es decir,

son de las que implican contrato.

2. Por tanto existen costos ex ante, los relativos a la realizacion del “Didlogo
de la Cadena”, donde se negocian las especificaciones de los productos o
servicios por abastecer; la firma del convenio de mejora continua; y la
capacitacion y asistencia técnica para aprender a evaluar el desempefio

operacional del eslabon proveedor por parte del eslabon cliente.

3. Existen costos ex post, los relativos al disefio del pan de mejoras y sobre

todo aquellos relacionados con la implantacion de dicho plan.

4. Por supuesto se requiere de una estructura de gobierno (gestion gerencial)
capaz de asegurar el orden, reducir los conflictos y garantizar la ganancia

mutua, pero sobre todo de la cadena en su conjunto.

La Cadena de Valor

El concepto de la Cadena de Valor es definido por Porter (1987), como “una
forma sistematica necesaria para examinar la interaccion de todas las actividades que

una empresa desempefia en la busqueda de una ventaja competitiva” (p.51). Este
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enfoque visualiza el proceso de negocio, como una cadena integrada por eslabones a

través de los cuales se va generando el valor de dicho negocio.

La Cadena de Valor describe las funciones de la empresa distinguiendo entre las
primarias, estratégicas o relevantes y las de apoyo a las primeras o secundarias, para
comprender la importancia que tiene el comportamiento de los costos y la
diferenciacion existente entre ellas: Una empresa obtiene la ventaja competitiva,
desempefiando estas actividades estratégicamente importantes mas barato o mejor que

sus competidores (Porter, 1987).

En la teoria de la administracion el diagrama de la Cadena de Valor y su
operacionalizacion, ha resultado ser una analogia muy didactica, para explicar la
interrelacion que guardan las diversas funciones de la organizacion en la busqueda de la
satisfaccion del cliente final. En este sentido, la eficiencia de la Cadena de Valor es por
ende, segun Porter (1987), una fuente de diferenciacion que genera una muy clara

ventaja competitiva para la empresa.

La ventaja competitiva... radica en las muchas actividades discretas
que desempefia una empresa en el disefio, produccion,
mercadotecnia, entrega y apoyo de sus productos. Cada una de estas
actividades puede contribuir a la posicion de costo relativo de las
empresas y crear una base de diferenciacion. (pp. 51)

La Cadena Interna de Valor

De igual manera Porter (1987) describe graficamente a la Cadena Interna de
Valor como un sistema interconectado de funciones de diferente nivel, a través de las
cuales se lleva a cabo la generacion de valor en una empresa, como se muestra en la

Figura 4 siguiente.
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Figura 2 Cadena de Valor de M. Porter (1987). (p.64).

Las actividades primarias, listadas en la base de la Figura 4, son propiamente las
actividades fisicas o los pasos a realizar en la transformacion y generacion del valor; las
secundarias, listadas en la parte superior, son de apoyo a las actividades primarias. En
general se observa que una empresa es capaz de operar y sobrevivir si lleva a cabo las
actividades primarias, pero dificilmente podra potenciar su desarrollo si no hace

eficiente el desempefio de las funciones secundarias.

Los cambios ocasionados en las relaciones entre las empresas, derivados de la
globalizacioén de la economia, han favorecido nuevas practicas empresariales, entre las
cuales se encuentra el hecho de que ahora, y como consecuencia de una mayor atencion

en la calidad y servicio al cliente, en comparacion con lo que ocurria en la época en la
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que Porter (1987) describi6 este modelo; el orden de las etapas del proceso considerado

en las actividades primarias ha cambiado como se muestra en la Figura 3

Comparativo de Cadenas de Valor

Secuencia tradicional enfocada en el proceso, Porter (1983).

Logisticade || Mercadotecnia Servicio al
salidas y ventas cliente

Logistica de

Operaciones
entradas P

Secuencia modificada enfocada en la calidad, elaborada por el autor.

Entregar en
tiempo y forma,
es decir, con el Distribuir los
costoy productos /
especificaciones servicios
de calidad queel
cliente desea

Vender al
cliente lo que
desea con sus Producir justo a
especificaciones Y
y caracteristicas
de calidad

Identificar las Desarrollar los Verificar la

satisfaccion del
cliente

necesidades del productos /
cliente servicios

Figura 3 . Comparacion del Orden en la Secuencia de la Cadena de Valor de Porter (1983).
(Elaboracion del autor).
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Ademas las funciones secundarias o de apoyo se han

incrementado y

especializado, mejorando su relevancia en la generacion del valor dentro de la empresa.

Esto se manifiesta por ejemplo en las actividades secundarias de la Cadena de Valor que

se aplica para diagramar los procesos la empresa Chevron,

combinadas con las

actividades primarias (Cadena de Valor) de un modelo actualizado por el autor, (Figura

4).

GESTION FINANCIERA

MEJORAMIENTO ORGANIZACIONAL

GESTION DEL MEDIO AMBIENTE

GESTION DE RELACIONES EXTERNAS

GESTION DE INFRAESTRUCTURAY SERVICIOS CORORATIVOS

CONTABILIDADY RIESGOS

GESTION DE RECURSOS HUMANOS

GESTION LEGAL Y JURIDICA

APROVISIONAMIENTO DE BIENES Y SERVICIOS

GESTION DE TECNOLOGIA

Identificacion
de necesidades
/ oportunidades

de mercado

Investigacion
y Desarrollo
de productos
[ servicio

Ventas y
Mercadeo

Logistica
de
entradas

Produccion
de bienes
y servicios

Logistica de
Distribucion

Gestidn
de
Clientes
(CRM)

Figura 4. Cadena de Valor de actualizada. Adaptacion del autor, basado en las
Cadenas de Valor de Porter y Chevron.
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El sistema de valor

La Cadena Interna de Valor en una empresa, es solamente una parte de lo que
Porter (1987) Ilama “Sistema de Valor”; concepto acufiado por Bower (1967). Esta
representacion esquematica de los procesos de una empresa, permite la visualizacion
integral de la cadena de negocio la que a su vez estd conformada por diversas cadenas de
valor: la del proveedor -que a su vez puede estar compuesta por diversos niveles de
proveedores-, la de la empresa cliente -actualmente llamada en México “tractora”-
(Secretaria de Economia, sf); la del canal de distribucion y por ultimo, la del mismo
comprador -cuando el producto o servicio adquirido es utilizado a su vez para integrarlo

en la generacion de su propia Cadena de Valor-.

Este Sistema de Valor es en realidad una Cadena de Valor expandida de toda la
cadena de negocio, que en la actualidad es la base de la competencia de la economia

globalizada (Underhill, 1996), como se muestra en la Figura 5.

Sistema de Valor = Cadena de Valor Expandida de Toda la Cadena de Negocio

Cadenas de Cadenade Valor Cadenas de
Valor de dela Empresa

Cadenas de

Valor del Canal Valor del

Proveedores Cliente Comprador

Figura 5. El Sistema de Valor. Porter (1987, p.53)
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Porter (1987) identifica los factores que inciden para asegurarse una posicion
ventajosa en su sector industrial y hace una descripciéon muy detallada de ellos: los
costos, la diferenciacion, la tecnologia y la seleccion de competidores. Sin embargo este
Autor, también menciona que la empresa en su conjunto debe contribuir a la generacion

del valor:

Las fuentes potenciales de ventaja competitiva estan por todas partes
en una empresa. Cada departamento, instalacion, oficina, sucursal y
otras unidades organizacionales tienen un papel que debe ser
definido y comprendido. Todos los empleados sin importar su
distancia del proceso de formulacion estratégica, deben reconocer
sus papel de ayudar a lograr y mantener una ventaja competitiva”

(Pp.16),

Porter (1987) también presenta la Cadena Interna de Valor de una organizacion,
describiéndola de manera profusa, sin embargo no acaba por proponer la forma de
asegurar esa Eficiencia Operacional en el ambito de la relacion existente entre los
eslabones de dicha Cadena Interna de Valor. Porter, en cambio, enfoca la busqueda de
la eficiencia entre los eslabones y el comportamiento de la empresa en el ambito del

sector industrial en el que compite.

Los Antecedentes del Sistema de Evaluacion y Retroalimentacion de la

Cadena Interna de Valor (SiERCaVI)

En Ia literatura existen investigaciones relacionadas con la cadena de suministros,
principalmente posteriores al 1989, fecha en la que concluyd la Guerra Fria, y que

retoma el término de Cadena de Valor desde la perspectiva expandida.
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Las investigaciones enfocan diferentes aspectos relacionados con la Cadena de
Valor expandida: desde la definicion del Sistema de Valor (Bower, 1967); las
discusiones para discriminar los significados de logistica y Cadena de Valor (Lummus,
Krumwiede, Vokurka, 2001); el analisis de la cadena interna y expandida, enfocando
las necesidades estratégicas del cliente (Crain y Abraham, 2008); el analisis de las
relaciones estratégicas manejadas en el ambito internacional, (Frohlich y Westbrook,
2001); la incidencia de los niveles de confianza entre los miembros que conforman los
eslabones de una cadena de suministro (Kwon y Suh, 2004); los enfoques hacia la
medicion de los niveles de desempeio en la cadena de suministros (Gunasekaran, Patel
y McGaughey, 2004); y los enfoques destinados a identificar los factores criticos para
determinar la excelencia en el desempefio de una cadena de suministros enfocando el

conocimiento (Lin, Kuei, Madu, y Winch, 2010).

Todos estos son antecedentes de la metodologia SIERCaVI, que considera que el
desarrollo de proveedores externos debe ser propiciado y monitoreado en la busqueda de
una ventaja competitiva, y que precisamente al hacerlo se desarrollan y personalizan

los modelos de evaluacion del desempetio de los proveedores.

La ventaja competitiva una tarea de cadenas productivas

En un mundo en el que la globalizacion econémica elimina las fronteras de casi
todos los paises del mundo, la ventaja competitiva no se puede lograr con base en el
esfuerzo aislado de las empresas en lo individual, sino que es el resultado final de un
esfuerzo de integracion de su cadena de negocios en su totalidad. La competencia en la

globalizacion dejo de ser entre empresas, para pasar a serlo entre cadenas de negocios.
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De acuerdo con Narasimhan y Malhapatra (2004), se considera que existe una
cadena de suministro cuando se da una integracion de operaciones a través de entidades

constituidas, llamense éstas proveedores, socios o clientes del negocio.

Wang, Heng y Chau (2007) establecen que no existe aun un consenso que
permita establecer una base comun respecto a la teoria alrededor de cadenas de
suministro, a pesar de que esta linea de investigacion presenta en la literatura trabajos
con diversos enfoques en la busqueda de establecer constructos compartidos (Arzu y

Erman, 2010; Goldsby y Autry, 2011).

Es aqui donde adquiere importancia avanzar hacia el analisis de las cadenas de
abastecimiento, encadenamientos productivos o cadena de suministro. Entre los aportes
de la literatura que sostienen esta misma vision, a juicio del Autor, destacan Poirier

(1999), Saunders (1997) y Underhill (1996).

Saunders (1997), sostiene que se deben observar las areas de compras y
administracion de la cadena de abastecimiento en la determinacion del desempefio total
de una organizacion, enfocando la importancia de la satisfaccion de las necesidades de
los clientes y objetivos financieros. En ese sentido, Saunders menciona a la calidad, la
entrega y el costo como... “aspectos del desempefio en los abastecimientos que afectan

la habilidad de las organizaciones para alcanzar la demanda en su entorno” (p.307).

Saunders (1997) también indica que la efectividad y eficiencia que logra en la
administracion de operaciones de la cadena de abastecimiento, afectan directamente a la

habilidad de la organizacion para lograr clientes y objetivos financieros lo que, aunque
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con impactos diferentes ““dependiendo de la naturaleza y circunstancias de operacion de

organizaciones particulares”. (pp.307).

Por su parte Underhill (1996), asegura que las empresas deben avanzar hacia la
realizacion de alianzas estratégicas por los beneficios de distinta naturaleza que
obtienen como son: el mejoramiento de su posicion competitiva, la reduccion de costos
operativos, sistema de alineamiento y reenfoque hacia la mejora de sus competencias
clave. En sintesis las empresas obtienen beneficios econdémicos y tecnoldgicos

derivados de la realizacion de alianzas estratégicas.

Las empresas buscan las alianzas estratégicas materializadas en relaciones que
enmarcan un esfuerzo conjunto establecido por dos o mas compaiiias conectadas a
través de la cadena de abastecimiento para reducir el costo total de adquisicion,
posesion, y disposicion de bienes y servicios para beneficio de todas las partes. (Rond y

Bouchikhi, 2004).

Sin embargo y a pesar de que las alianzas estratégicas como estrategias
corporativas, presentan una tendencia de crecimiento cercana al 25% por afio por
ejemplo en los Estados Unidos y aportan una tercera parte del valor y los ingresos en
muchas compaiiias, también se reporta una ruptura de alrededor del 65% en estos
vinculos empresariales (Hughes y Weiss, 2007) . Las razones encontradas por Hughes
y Weiss para tal tasa de fracaso, se relacionan con factores de tipo cultural, de aplicacion
de indicadores y relacionados con métodos de comunicacion tanto al interior de cada

empresa como entre ellas, llegando a concluir que
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Las alianzas no son solo un acuerdo de negocios, demandan un alto
grado de interdependencia entre compaiias...requieren de la
habilidad para navegar — y frecuentemente de apoyar activamente —
las diferencias significativas existentes entre los socios, capacidades
y estilos de operacion. Esas caracteristicas conforman el
conocimiento comunitario sobre la administracion de la alianza,
ambas incompletas y desorientadas, provocan en las companias el
ignorar o soslayar otros indicadores de éxito potencialmente mas
importantes. (p123). (Traduccion del autor)

Esta perspectiva de Hughes y Weiss (2007) se retoma en el modelo SiIERCaVI
en cuanto a la importancia que tiene considerar los elementos culturales y de medicion

en la base de la determinacion de las alianzas estratégicas cliente-proveedores.

Poirier (2009) establece como premisa que un esfuerzo armoénico y concertado
para encontrar las condiciones optimizadas a través de una red de cadenas de
proveeduria conducird a mejores resultados en las empresas. Este Autor define diez
tratados que distinguen a las relaciones hacia atrds y hacia adelante que se establecen en
las mejores cadenas de suministro existentes: y que sirven como estandares para medir

a cualquier empresa en cualquier sector de negocios.

Poirier (2009) basado en la evidencia de sus investigaciones, atribuye a la
capacidad de la Administracion de la Cadena de Suministros (SCM, por sus siglas en
inglés: Supply Chain Management) el de ser una herramienta de mejora, que permite
aplicar los diez tratados, que a continuaciéon mencionaré, que garantizan un avance
consistente en la empresa. Los hallazgos de Poirier, se basan en una investigacion de
tipo longitudinal, realizada durante siete afios de dirigir la Encuesta Global sobre el

Progreso de la Cadena de Abastecimiento, en conjunto con organizaciones gremiales,
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de investigacion y la Universidad de Michigan. Las diez areas de competencia que
resultan cruciales para las mejores cadenas de suministros y que son estudiadas en la

investigacion mencionada son:

1. Alineacion con la estrategia corporativa

2. Integracion estratégica de consumidores

3. Integracion estratégica de proveedores

4. Integracion interna entre funciones

5. Responsabilidad sobre respecto a la cadena de suministros
6. Racionalizacién y segmentacion de la cadena de suministros
7. Planeacion y ejecucion de procesos y tecnologia

8. Optimizacion de la cadena global de suministro

9. Innovacidn en la gerencia

10. Manejo de riesgo

Poirier y Houser (1994) son enféticos respecto de la importancia de la cadena de

abastecimiento al afirmar que:

...ahora se hace evidente que la Cadena de Aprovisionamiento es la
arteria principal de todos los negocios. A medida que el nimero de
practicantes de la logistica crece de manera casi exponencial, las
compaiiias canalizan sus mejores recursos a cualquier cosa que
llamen sus Cadenas de Aprovisionamiento, a veces en un
desesperado intento por ganar alguna primacia... los esfuerzos por
mejorar la  Cadenas de  Aprovisionamiento  produciran
invariablemente ganadores y pretendientes, y esta distincion influird
sobre manera en cudles compafiias adquieren a otras y cuéles son
adquiridas” (Prefacio pp. XI).
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La aseveracion de Poirier y Houser (1994) es contundente, respecto de la
relevancia que tiene y tendra en los proximos afios la integracion total de la Cadena de
Valor de las empresas, insistiendo en que la cadena de abastecimientos sera casi la unica

fuente de una real Ventaja Competitiva.

Por los comentarios rescatados de las respectivas obras de los autores

mencionados, son por lo menos evidentes tres grandes coincidencias:

1. La cadena de abastecimientos (Cadena de Valor Corporativa) es fuente

de una ventaja competitiva sustentable para las empresas.

2. Requiere de una alianza estratégica cuya filosofia empresarial debe ser

“ganar - ganar” para que todas las empresas involucradas se beneficien.

3. La vision integral expandida considera, tanto a todas las empresas
estratégicas participantes en la cadena de negocios (Cadena de Valor
corporativa), como a los eslabones de la cadena de negocio interna

(Cadena Interna de Valor).

Parece evidente que es mas importante la vision estratégica (vision integral de
busqueda de la eficiencia en la cadena expandida), que la busqueda de la Eficiencia
Operacional (al interior de la empresa misma), tal vez porque son mas que claros los
beneficios que acarrean la integracion o alianza entre empresas a través de la cadena de
abastecimientos. La busqueda de una ventaja competitiva por parte de las empresas,

mejorando la eficiencia de los integrantes de su cadena externa de abastecimientos, es
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de vital importancia, sin embargo no queda claro atn por qué se debe buscar la

Eficiencia Operacional de la cadena interna de valor.

El desarrollo de las empresas proveedoras pertenecientes a grandes Cadenas
Externas de Valor en México como Bimbo, Apasco, Grupo Pando, Pemex, Danone,
ente otras, ha puesto en evidencia que, los eslabones pertenecientes a la Cadena Interna
de Valor, a pesar de que asumen una funcion promotora de la eficiencia de la Cadena
Externa de Valor en su conjunto, con frecuencia son mas bien la antitesis del proceso de
Eficiencia Operacional que reclaman hacia afuera de la empresa, entorpeciendo la

cosecha de beneficios extraordinarios que dichas alianzas podrian generar.

La Eficiencia Operacional

Porter (1996) afirma que el éxito empresarial se sustenta tanto en la Eficiencia

Operacional, como en la correcta Estrategia, cuando dice:

Los administradores distinguen claramente entre la Eficiencia Operacional y la
Estrategia. Ambos son esenciales, pero las dos agendas son diferentes. La agenda
de la Eficiencia Operacional involucra mejora continua en todas partes, sin
concesiones. Fallar en ella genera vulnerabilidad ain para compatfiias con buena
Estrategia. La agenda de la Eficiencia Operacional es el lugar adecuado para los
cambios constantes, la flexibilidad y la busqueda de las mejores practicas. En
contraste, la agenda de la Estrategia es la forma correcta para definir un
posicionamiento Unico, esclarecer cambios y ajustarlos. Sus enemigos son la
distraccion y el compromiso. (p.78)
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Estrategia

Exito

Organizacional

Eficiencia

Operacional

Figura 6. Eficiencia Operacional (Porter, 1996). (Diseno del autor).

Para Porter (1996) tanto la Eficiencia Operacional como la Estrategia son, por si
mismas, solo una condicion necesaria pero no suficiente para el Exito Organizacional.
La relacion entre estos dos factores es mas profunda que una simple relacion de

dependencia mutua.

Para empezar, en una relacion de largo plazo, no es posible llegar a estrategias
con Eficiencia Operacional, sin un trabajo de interpretacion dedicado y atento a la
realidad del mercado en el que se compite. Es ahi, en la interrelacion con el mercado,
donde se ajusta la Eficiencia Operacional, donde se configura el conjunto de detalles que
permitiran hacer de ella una ventaja competitiva. Y dado que el mercado es cambiante,
la EO debe también adaptarse, por lo que se convierte, al final de todo, en un proceso
de mejora continua para todas las areas funcionales de una organizacion, vistas desde la

perspectiva de eslabon de una Cadena Interna de Valor (Porter, 1996).
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Si la definicion de estrategia, expuesta por Porter (1996), es “ventaja competitiva
sustentable”, una pregunta central es ;Como alcanzarla? Porter, enfatiza la importancia
del “ajuste” (Fit), que garantiza una articulacion correcta entre los factores que generan
la ventaja competitiva sustentable. ““Fit drives both competitive advantage and
sustainability”. Finalmente, la eleccion del posicionamiento en los mercados es lo que
determina el tipo de arreglo a configurar para garantizar una ventaja competitiva

sustentable.

La eleccion del Posicionamiento determina no solo cuales
actividades habrd que desempefiar, y como se configurardn las
actividades individuales, sino también como se relacionan ente si
dichas actividades. Cuando la Eficiencia Operacional consiste en
alcanzar la excelencia en actividades individuales, o funciones, la
estrategia consiste en combinar actividades (p.70). (Traduccion del
autor).
Porter (1996) explica que las actividades en las empresas deben mejorarse,
particularmente aquellas que representan valor para el cliente, y que estas actividades
pueden ser mejoradas con la participaciéon de otras actividades de la empresa. Este

Autor concluye diciendo que de esa manera es como el ajuste de la estrategia crea

ventaja competitiva y sostenibilidad.

Respecto al tipo de ajustes existentes en la organizacion afirma que los nuevos
administradores se preocupan mas por factores aislados como las competencias
centrales de la empresa —“core competences”- los recursos criticos —“critical resources-"
y los factores clave de éxito, “key success factors”, olvidindose de que en realidad el
ajuste (“Fit”) es por mucho el componente central y mas importante de una ventaja

competitiva sustentable.
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Porter (1996) afirma que hay tres tipos de ajustes, que no son mutuamente

excluyentes en la busqueda de la ventaja competitiva sustentable:

e Ajuste de primer orden: Consistencia simple entre cada actividad
(funcidn) y la estrategia en su conjunto. La consistencia permite que la
ventaja competitiva se acumule y no se erosione el trabajo realizado entre
los departamentos. Ademas permite que la estrategia sea comunicada mas
facilmente a los clientes, empleado y entidades relacionadas con la

empresa.

e Ajuste de segundo orden: Reforzamiento de actividades. Por ejemplo,

entre empresas que se asocian para promocionarse mutuamente.

e Ajuste de tercer orden: Optimizacion de esfuerzos. Coordinacion e
intercambio de informacion a lo largo de todas las actividades para

eliminar redundancia y minimizar el desperdicio de esfuerzos.

Porter (1996) concluye diciendo que la sustentabilidad de cualquier ventaja
competitiva no se consigue por la optimizacion individual de cada actividad, sino por el

arreglo de actividades interconectadas y biunivocamente dependientes.

El Sistema de Evaluacion y Retroalimentacion de la Cadena Interna de
Valor (SiERCaVI) y los ajustes en la blisqueda de una Ventaja Competitiva

Sustentable.

El modelo de SiERCaVI rescata en buena medida los ajustes de primer y tercer

orden, pero, dado que es un modelo idiosincratico, se enfoca primero en garantizar la
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buena disposicion del personal responsable de los departamentos (eslabones de la
Cadena Interna de Valor) de una empresa para alcanzar la consistencia y articulacion

indispensable que asegurara la optimizacion de la Eficiencia Operacional.

Por esa razon las dos primeras etapas del modelo SIERCaVI* se enfocan en
mejorar la comunicacion y garantizar el compromiso entre los eslabones; mientras que
las dos ultimas etapas’ se enfocan en la optimizacion de la Eficiencia Operacional; el
factor central del modelo SiERCaVI es sin embargo y por mucho la tercera etapa’: el
sistema de evaluacion. Es la bisagra entre las otras etapas, el detonador de mejora
situacional, el indicador de desempefio, el monitor evolutivo de la empresa y finalmente

un sensor de satisfaccion del cliente.

El modelo SiERCaVI se enfoca primero en el método que permita identificar la
problematica; el como resolver la problemadtica tiene que ver con las circunstancias
propias de la empresa, es situacional y sugiere considerar dos fundamentales factores al

momento de determinar el plan de mejoras: las acciones de mejora identificadas por el

* El didlogo de la cadena, que permite la comunicacion abierta y espontanea entre un
grupo de colaboradores interrelacionados por responsabilidades secuencialmente
ejecutadas; y la firma de una alianza estratégica, que es el culmen del didlogo y en
virtud del cual los firmantes se comprometen, por un lado de parte del eslabon
cliente, a evaluar y retroalimentar al eslabon proveedor; y por la otra, de parte del
eslabon proveedor, se compromete a mejorar consistentemente atendiendo las
sugerencias hechas por el eslabon cliente.

5 El disefio de un plan de mejoras para resolver la problematica identificada por el
cliente y la implantacion del plan de mejoras.

6 La evaluacion del desempefio operacional, segun el cual se mide el grado de eficiencia
en satisfacer las necesidades expuestas y acordadas previamente entre el cliente y el
proveedor.
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cliente en cuestion y el nivel evolutivo alcanzado por la empresa al momento de
analizarla.  No se casa con ningun circulo virtuoso y, en todo caso, subyace la
conveniencia de tener una estrategia claramente definida y la persistente certidumbre de
mejorar la satisfaccion del cliente, realizando de manera inmediata aquellas correcciones
y o ajustes a la Eficiencia Operacional (Calidad, Tiempo de Entrega, Servicio,
Asistencia Técnica y Costo) y luego aquellas estructurales, que por su propia naturaleza
requieren mayor esfuerzo y compromiso empresarial. De alguna manera aunque en
diverso orden, la secuencia del SIERCaVI se relaciona con el primer y tercer orden de

arreglos, pero son diferentes, de manera particular la tercera etapa.

La estrategia no se considera en el modelo SIERCaVI, esa debe complementarse
por separado en la empresa; su seleccion es motivo de otros estudios. De momento a la
investigacion le interesa dejar constancia de las diferencias que, en el contexto de esta
investigacion, son indispensables para evidenciar el proceso de la Eficiencia Operacional

en contraste con el modelo de Porter (1996).

La Eficiencia Operacional en la Cadena Interna de Valor

En consonancia con el énfasis puesto en la eficiencia de las alianzas inter
empresariales, es pues importante también analizar las ventajas que le aportaria a la
empresa, el mejoramiento en la Eficiencia Operacional de su cadena interna de
abastecimientos o Cadena Interna de Valor, como complemento de la tan ansiada ventaja

competitiva.
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Poirier (1999) afirma que en el mediano plazo, los esfuerzos por incrementar la
eficiencia de la cadena externa de abastecimiento, recaen en la insoslayable biisqueda de
la Eficiencia Operacional dentro de la cadena interna de abastecimientos. Esto es asi
porque indica Poirier que, a medida que se generan ahorros en los distintos niveles de la
cadena de abastecimiento en donde participan minoristas o incluso el cliente final, los
esfuerzos de los distintos agentes ocasionan un equilibrio que diluye los ahorros,
“convirtiéndose en fichas de regateo por incrementos de volumen”.

Dichas acciones redujeron el flujo de ideas innovadoras y la mayoria
de las cadenas de abastecimiento alcanzaron un estado de equilibrio a
medida que los proveedores y fabricantes, corriente arriba,
empezaron apartarse de las ideas y acciones de los clientes, corriente
abajo, que podrian producir mayores ahorros. La atencién cambid
hacia el mejoramiento de los mecanismos internos como fuente de
ahorros. En un desafortunado cambio de circunstancias la retorica
continu6 centrdndose en las “mejoras de la Cadena de
Aprovisionamiento” como mecanismo para satisfacer a los clientes,
mientras los fondos de capital se canalizaban hacia proyectos para
incrementar la Eficiencia Operacional. El énfasis cambi6é de la
satisfaccion del cliente a la reduccion de costos” (p.18).

El modelo de Porter (1987) sigue vigente y es clasico, pues se rescata la urgencia
de darle la importancia correcta a los eslabones de la Cadena Interna de Valor, al menos
equiparablemente al otorgado a los diversos eslabones de la cadena externa.  Sin
embargo, la evidencia empirica en empresas mexicanas lleva al Autor a concluir que con
frecuencia son las divisiones territoriales y los celos interdepartamentales lo que

entorpece el logro de resultados a lo largo de toda la cadena interna y externa de

abastecimientos.

Al respecto Jack Welch, CEO de General Electric (en Poirier, 1999) expreso en

13

una conferencia de 1994, que GE necesitaba “...ser una compaiia sin
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fronteras...consideraremos al territorialismo como una grave enfermedad interna que
sera tratada tan severamente como la revelacion de los secretos de la compania” (pp.18).
Sin duda este comentario pone en evidencia la enorme urgencia de identificar modelos,
que resuelvan la problematica multivariada existente al interior de las organizaciones, y
particularmente en la Cadena Interna de Valor(o de abastecimiento), como la del

SiERCaVI a la que nos referiremos ampliamente en el siguiente capitulo.

Para concluir este apartado el Autor considera pertinente presentar una cita
Poirier (1999), expresando su recomendacion sobre el tratamiento a la cadena interna de

abastecimiento:

Los esfuerzos iniciales para elevar a un nivel optimo las Cadenas de
Aprovisionamiento demostraron que el enemigo se encuentra
tipicamente dentro de la organizacion. Los esfuerzos de
mejoramiento de la Cadena de Aprovisionamiento, por naturaleza,
tienen que pasar por los limites de las divisiones, departamentos,
funciones, localidades y cotos de poder. Las personas dentro de estos
limites empezardn a respaldar cualquier esfuerzo disefado para
mejorar los procesos de manera significativa, reducir los costos de
operacion, aumentar los ingresos y llevar a la firma a la era
moderna. Gran parte de ese respaldo es simulado y debe vigilarse
cuidadosamente. Al inicio de un esfuerzo de mejoramiento de la
Cadena de Aprovisionamiento, existe mucha mas preocupacion por
mantener el statu quo, que en hacer los cambios necesarios. Este es
un hecho desafortunado en la vida de las organizaciones de negocios.

(p. 21)

La Reingenieria

Hammer y Champy, (1993), definen a la Reingenieria como “la reconcepcion
fundamental y el redisefio radical de los procesos de negocios para lograr mejoras
dramaticas en medidas de desempeiio prevalecientes tales como en costos, calidad,

servicio y rapidez” (p.32)
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En su explicacion Hammer y Champy (1993) desglosan los cuatro elementos

importantes de la definicion:

Fundamental: A través de esta palabra tratan de responder dos preguntas
basicas: ;Por qué hago lo que hago? y ;Por qué lo hago de la manera que
lo hago? intentando llegar al fondo del estado actual de las cosas: con

frecuencia la respuesta no tiene sentido o explicacion logica.

Radical: Se refiere a la raiz de las cosas. Disefio radical significa
innovacion e invencion de nuevas estructuras y procesos, no cambios

superficiales o cosméticos ni mejoras continuas.

Dramaticos: La reingenieria se aplica a las organizaciones que requieren
cambios dramaticos e importantes, innovaciones o golpes de timoén;
afirman que no es para la mejora continua que solo requiere afinacion de

la estructura y procesos.

Procesos: Definen al proceso de negocios como la coleccion de
actividades, que acepta uno o varios tipos de entradas y crea una salida de

valor para el consumidor.

Hammer y Champy (1993) explican que el modelo industrial se mantiene a la

cabeza del proceso de reingenieria, pues afirman que

(13

... para cumplir con las demandas

vigentes de calidad, servicio, flexibilidad y bajo costo, lo procesos deben ser simples”

(p. 51). La simplicidad requiere seguir las siguientes caracteristicas o reglas generales al

momento de realizar el redisefio (Hammer y Champy, 1993 (pp. 51-64):
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a) Varios puestos de trabajo se combinan en uno solo

b) Los empleados toman las decisiones

c) Los pasos en el procesos son realizan en un orden natural

d) Los procesos tienen multiples versiones

e) El trabajo se desarrolla donde tenga mayor sentido

f) Las verificaciones y controles se reducen

g) La necesidad por conciliar datos se minimiza

h) Administradores (“‘case managers”) ofrecen un punto de contacto
individual.

i) Deben prevalecer las operaciones hibridas centralizadas /

descentralizadas

Aunque la reingenieria se enfoca inicialmente en el proceso de negocio, los
efectos e implicaciones de estos cambios impactan en otras partes y aspectos de la
organizacion. A continuacion se enuncian los resultados que generalmente se alcanzan

con dicho proceso de acuerdo con Hammer y Champy, 1993.

1. La unidad de trabajo cambia de departamentos funcionales a equipos de

proceso.
2. Losroles de la gente cambian de controlados a empoderados
3. La preparacion para el trabajo cambia de entrenamiento a educacion

4. Las medidas de desempefio y compensacion cambian a actividades por

resultados
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5. Los criterios de ascenso en el trabajo cambian de desempefio a habilidades
6. Los valores cambian de proteccion a productivo

7. Los administradores cambian de supervisores a entrenadores

8. Las estructuras organizacionales cambian de jerarquicas a planas

9. Los ejecutivos cambian de controlador (“scorekeeper”) a lideres. (Pp. 67-

80)
4, Valores y Creencias 1. El Proceso de Negocio
3. Sistemas de Medicion 2. Empleos y Estructura
y Administracion

Figura 7 . El Diamante del Sistema de Negocio. Traduccion del Autor con base en The
Business System Diamond. (Hammer y Champy, 1993, p. 80)

La reingenieria vino a ocupar un lugar preponderante en la cultura occidental de
los negocios. Siendo mas proclive a los grandes cambios y a los golpes de timon, los
administradores occidentales vieron con agrado la aparicion de esta técnica a mediados
de los noventa. Sin duda la reingenieria aporta grandes mejoras a las organizaciones por
la nueva vision y disefio del modelo de negocio, particularmente por el enfoque que le

dan a la calidad y atencion al cliente. Por otra parte se trata de un modelo mucho mas
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simple y breve que el modelo de calidad total, mejora continua o ISO 9000. Eso cuenta

cuando al empresario le urgen resultados.

Notese en el diamante del sistema de negocio propuesto en la Figura 9, que los
cambios se dan muy rapido en el proceso de negocio (1) y solo al final en los valores y
creencias (4). Esto parece sin importancia pero la tiene y en gran cantidad, pues son en

el fondo esos valores y creencias los que sostendran el modelo en el largo plazo.

,Qué le aporta la Reingenieria al modelo SiERCaVI?

e Desde luego aporta el enfoque al cliente. Ningiin modelo de mejora, desarrollo,
crecimiento o evolucion empresarial, puede desatender esa que ahora en
administraciéon es una verdad incontrastable: la calidad estd intimamente

asociada con la satisfaccion total del cliente.

e En la redefinicién del proceso de negocio: La reingenieria se realiza desde la
perspectiva de los ejecutivos, el SIERCaVI es hecho por los empleados

responsables de cada eslabon.

e La reingenieria aporta una vision de Eficiencia Operacional, que el SIERCaVI

retoma.

e Los pardmetros de evaluacion Calidad, tiempo de entrega, costo y velocidad
son retomados en el SIERCaVI, aunque el tltimo, velocidad, se maneja como

“Respuesta ante Emergencias” dentro del factor “Servicio”.

e Los resultados son relativamente rapidos y dramaticos, es importante para el

SiERCaVL.
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La reingenieria sigue siendo una herramienta de utilizacion generalizada en la
consultoria empresarial por su propio valor y resultados. Sin duda seguira utilizdndose
por mucho tiempo, porque ademas de que se centra en la satisfaccion del cliente, es un

modelo probado en los amplios y variados contextos empresariales.

Aprendizaje Organizacional de Doble Circuito

Los cambios en el comportamiento de las personas en las organizaciones suelen
ser inducidos por dos diversos métodos. Por una parte los tedricos y los practicantes del
aprendizaje organizacional prefieren modificar el comportamiento, provocandolo
directamente. Por la otra los psicélogos y los socidlogos cognoscitivos prefieren el
método de comprender los significados que crean las personas cuando tratan entre si

(Argyris, 1999). (p. 100).

Segun Argyris (1999), el aprendizaje organizacional ocurre “cuando hay un
ajuste entre su disefo para la accion y la realidad o el resultado o cuando se identifica y
corrige un desajuste entre las intenciones y los resultados; es decir, el desajuste se

convierte en un ajuste” (Pp. 101).

Bajo esta definicion, el Didlogo de la Cadena, que es un elemento del SiERCaVI,
es una oportunidad constante para que los eslabones de la Cadena Interna de Valor se
comuniquen para comprender los significados de calidad, tiempo de entrega, costos,
servicio y asistencia técnica requerida por el eslabon siguiente; su objetivo, identificar

los desajustes en el comportamiento actual, para realizar los cambios que ajustaran el
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disefio del cliente con la realidad que el proveedor es capaz de representar en

concordancia con sus abastecimientos.

Argyris (1999) enfatiza que son los miembros de la organizaciéon quienes
producen el comportamiento que conduce al aprendizaje y que les toca a las
organizaciones crear las condiciones favorables para que este aprendizaje ocurra.
Argyris distingue entre aprendizaje de circuito simple y doble. Al respecto senala que
“siempre que se detecta y se corrige un error sin cuestionar o alterar los valores
implicitos del sistema (ya sean individuales, de grupo, intergrupo, organizacionales o
inter organizacionales), el aprendizaje es de un solo circuito” (p.101), aqui los errores se

corrigen Yy los ajustes se realizan solo cambiando las acciones.

En cambio Argyris (1999) indica que “el Aprendizaje de Doble Circuito ocurre
cuando los desajustes se corrigen examinando y alterando primero las variables
reguladoras y después las acciones. Las variables reguladoras son los estados preferidos
que tratan de satisfacer los individuos cuando estan actuando” (p.102). Argyris otorga a
este aprendizaje la capacidad de controlar la eficacia de la organizacion a largo plazo y
por ende el destino final del sistema, aun cuando es menos frecuente que el aprendizaje

de un solo circuito.

La herramienta del Didlogo de la Cadena aplicada de manera consistente en el
sistema SiERCaVI, utiliza una metodologia de aprendizaje organizacional, que se

sustenta en el modelo de Argyris (1999) y Argyris y Schon (1974, 1978).
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El Aprendizaje de Doble Circuito y la Cadena de Valor se relacionan gracias al
aprendizaje de doble circuito evidenciado en el desempeiio del personal participante
durante el Dialogo de la Cadena:

e En primer lugar, antes de una Didlogo de la Cadena, se tiene la demanda de un
producto o servicio por parte del eslabon proveedor; dicho producto contiene
especificaciones determinadas unilateralmente por el cliente, es una solicitud sin
explicacion ni mucho menos negociacion entre cliente - proveedor; se trata de
un aprendizaje de un solo circuito, el proveedor ajusta los errores derivados de
su percepcion sobre el pedido e identificados por el cliente.

e En segundo lugar, en el Didlogo de la Cadena, interactuan tanto el proveedor

como el cliente llevando a cabo un proceso de comunicacion que pasa por varias

etapas:

» Sensibilizacion sobre la relacion de dependencia mutua;
» Conocimiento personal de los participantes;

» Entendimiento, negociacion y acuerdo sobre las especificaciones

de los productos o servicios;

» Definicion de indicadores de medicion sobre el cumplimiento de

dichas especificaciones;

» Firma de un compromiso de retroalimentacion cuanti y cualitativa
de parte del eslabon cliente y correccion de los errores de manera

inmediata por parte del eslabon proveedor.

Como se puede observar en esta segunda parte, el Didlogo de la Cadena es

particularmente promotor del aprendizaje de doble circuito, pues primero el
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cumplimiento se realiza a partir del entendimiento, discusion y acuerdo mutuo sobre las
especificaciones (variables reguladoras) de los productos o servicios y, después, las
correcciones se planean a partir del examen realizado por parte del proveedor a dichas
especificaciones (variables reguladoras) para ajustarlas. El aprendizaje de doble via es
una técnica muy bien aprovechada en el Didlogo de la Cadena, que alcanza su culmen
en la firma del convenio de mejora continua mutua, gracias al ambiente de cordialidad y

proactividad reinante en dichas reuniones

El Sistema de Produccion Toyota y el Origen de la Manufactura Esbelta

(Lean Management).

Tal vez el modelo méas acabado que se relaciona con el concepto de la Cadena de
Valor es el Sistema de Produccion Toyota (TPS). Este Modelo que incluye el “Justo a
Tiempo”, la “Mejora Continua” y la “Manufactura Esbelta” con sus ocho desperdicios
(Lean Management) fue desarrollado por Taiichi Ohno durante entre los afios 1960 y
1970 y publicado muchos afios después. Con base en ese Modelo, la Toyota Motor
Company, ha convertido a la excelencia operacional en un arma estratégica, que por
muchos afios le ha significado una ventaja competitiva sustentable (Liker, 2004; Liker y

Meier, 2006; Liker y Hoseus, 2007; Ohno, T. (1988).).

Ohno (1988), que es antecesor a Porter, y quien sin duda lo influencié con sus

conceptos sobre la Cadena de Valor, la describe de la siguiente manera:

Todo lo que hacemos es mirar la linea de tiempo desde el momento
en que el cliente nos da su orden de compra hasta el punto en que
cobramos en efectivo; mientras reducimos esa linea de tiempo,
eliminando los desperdicios que no generan valor agregado. (p.35)
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En efecto, retomando implicitamente el concepto de la Cadena de Valor, Ohno
(1988), describe la esencia de su modelo como el esfuerzo por reducir permanentemente
el tiempo de la Cadena de Valor desde el momento en que se recibe un pedio por parte
del cliente hasta el momento que el monto de la cobranza queda abonada a la cuenta de

la empresa proveedora, reduciendo ocho tipos de desperdicios:

1. Produccion en lotes grandes para aprovechar economias de escala o
para reposicion de posibles productos defectuosos, pero sin
considerar la demanda.

2. Utilizar procedimientos inadecuados para la elaboracion de los
productos: disposicion de planta, métodos de trabajo, personal y
equipamiento.

3. Cualquier inventario o stock, es decir, acumulacién de material que
no esté siendo objeto de transformacion o actividad alguna.

4. Transportacion innecesaria de materia prima, productos en proceso
y productos terminados.

5. Movimientos innecesarios de personas.

6. Tiempos perdidos por espera de materiales y equipos, ausencia de
personas, averias de la maquina, etc.

7. Defectos de calidad que trascienden el puesto donde se ha
producido y peor aun cuando ha llegado al cliente.

8. Carencia de informacion y/o no aprendizaje del conocimiento
adquirido en el proceso.

En esencia, esta la busqueda de la Eficiencia Operacional de la Cadena de Valor
de la empresa que Ohno (1988) hace via identificacion y eliminacion de desperdicios, es

una forma ya probada de lograr la Eficiencia Operacional.

Lejos de parangonarlo con este modelo, la presente investigacion pretende

demostrar que también el SiERCaVI puede ser utilizado como un instrumento para
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mejorar la Eficiencia Operacional, gracias a la frecuente evaluacion y retroalimentacion

del cliente al proveedor en la misma Cadena de Valor.

El TPS (Ohno, 1988) es un grupo articulado de filosofias, principios, valores,
conceptos, procesos y herramientas para reducir desperdicios y mejorar
consistentemente en todos los rincones de la organizacion, buscando la excelencia
operacional a través de los catorce principios que sustentan su modelo de las 4”P”’s y

catorce principios, como se muestra en la Tabla 3.

Tanto las 4 “P”’s como sus catorce principios, constituyen un sistema integrado
que articula perfectamente los resultados hacia la optimizaciéon de la Eficiencia
Operacional en Toyota, esta es su ventaja competitiva. La integralidad y armonia de

y
todos sus elementos; su sustentabilidad radica en la enorme dificultad para imitarla,
pues requiere no solo filosofia, herramientas y métodos, sino también persistencia en el
largo plazo para cambiar de raiz la parte mas dificil de cambiar en los seres humanos: su

cultura.
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Tabla 2. Filosofia del Sistema de Produccion Toyota (Catorce Principios). Liker, J.

(2004).

Principio Declaracién
Sustente sus decisiones administrativas en una filosofia de largo plazo, ain a expensas de

1 objetivos financieros de corto plazo. Procesos esbeltos: El proceso correcto producira
resultados correctos.

2 Desarrolle un proceso de flujo continuo para evidenciar los problemas.

3 Utilice un sistema de jalar (“Pull”) para evitar sobreproduccion.

4 Nivele la carga de trabajo, como la tortuga no como la liebre.

5 Construya una cultura de parar para resolver problemas, asegurando la calidad a la primera.

6 Las tareas y procesos estandarizados son la base de la mejora continua y del
empoderamiento de los empleados.

7 Utilice controles visuales para que los problemas no se escondan

3 Utilice solo tecnologia confiable, rigurosamente probada, que sirva a su gente y a los
procesos. Agregue valor a la organizacion desarrollando a su personal y a sus socios
Desarrolle lideres que entiendan el trabajo perfectamente, vivan su filosofia y la ensefien a

9 los otros. Desarrolle personas y equipos excepcionales que sigan la filosofia de su
empresa.

10 Respecto a sus proveedores, rételos y ayudelos a mejorar consistentemente.

11 La continua solucién de problemas raiz conducen al aprendizaje organizacional :

12 Vaya y vea usted mismo para entender cuidadosamente la situacion.

13 Tome decisiones por consenso y lentamente, considerando meticulosamente todas las
opciones e implemente las decisiones rapidamente.

14 Conviértase en una organizacion que aprende a través de la reflexion sistematica y la

mejora continua.

El vinculo entre el Toyota Production System y el Sistema de Evaluacion y

Retroalimentacion de la Cadena Interna de Valor se da precisamente en el cambio de

cultura. En efecto, coincidiendo en la enorme relevancia que tiene el cambio de cultura

en el éxito de una organizacion, el SIERCaVI se enfoca, a diferencia del TPS, en la

evaluacion sistematica de la Eficiencia Operacional de los eslabones proveedores de la

Cadena Interna de Valor por parte de sus clientes.

El SiERCaVI no pretende ser un modelo tan amplio y completo como el TPS, es

mas bien una nueva forma de enfrentar la ineficiencia operacional interna, desde la

perspectiva correcta: la del cliente interno. Dicha evaluacién y retroalimentacion,
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cuando es generada dentro de un Dialogo de la Cadena honesto y proactivo entre el
proveedor y sus cliente, que busca la mejora de raiz de la problematica existente, es sin
duda una nueva manera de enfrentar la baja productividad existente en nuestras

empresas y economia nacional.

La Mejora Continua (Kaizen)

En 1950 el Dr. William Edward Deming visité Japon por primera vez, para
impartir conferencias a altos directivos de empresas japonesas sobre control estadistico
de la calidad, una técnica que el gobierno de los Estados Unidos habia desarrollado al
terminar la primera guerra mundial (1922), para muestrear estadisticamente los lotes de
produccion que venian arrojando grandes cantidades de desperfectos en la industria

estadounidense.

También Joseph Juran, contribuyd con sus ensefianzas a que los directivos
japoneses adoptaran los conceptos de calidad y, ambos en alianza con el Dr. Kaouru
Ishikawa, fundador del la Unién de Cientificos e Ingenieros Japoneses, (Japanese Union
Scientific Engineering JUSE), por sus siglas en inglés, establecieron las bases de lo que
se conoce en el Japon como Administracion por Calidad Total en toda la Empresa,

CWQC, por sus siglas en inglés: Company Wide Quality Control (Imai, 1989).
La definicién del Kaizen o mejora continua en palabras de Imai (1989):

La esencia del Kaizen es sencilla y directa: Kaizen significa mejoramiento. Mas
aun, Kaizen significa mejoramiento progresivo que involucra a todos, incluyendo
tanto a gerentes como a trabajadores. La filosofia de Kaizen supone que nuestra
forma de vida — sea nuestra vida de trabajo, vida social o vida familiar — merece
ser mejorada constantemente. (P 39)
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Si bien el concepto es claro, se confunde con frecuencia con los otros términos
del CTC Control Total de la calidad, para aclararlo, Imai, (1989) explica, lo que se

sintetiza en la Figura 13:

La esencia de las practicas administrativas mas ‘exclusivamente japonesas’- ya
sea de mejoramiento de la productividad, actividades para el CTC (Control Total
de la Calidad), circulos de CC (Control de la Calidad) o relaciones laborales —
puede reducirse a una palabra KAIZEN. Usando el término Kaizen en vez de
palabras como CD (Cero Defectos), Kamban y el sistema de sugerencias, se pinta
una imagen mucho mas clara de lo que ha estado sucediendo en la industria
japonesa. Kaizen es el concepto de una sombrilla que cubre esas practicas
“exclusivamente japonesas” que hace poco alcanzaron fama mundial”. P. 40

o~

*Orientacion al cliente

«CTC (Control Total de la Calidad) | “Kamban .
*Robética °Mejoran!|ento de la calidad
«Circulos de CC *Justo a Tiempo

*Cero defectos

*Actividades en grupos pequeiios
*Relaciones cooperativas: Trabjrs —
Admon.

*Mejoramiento de la productividad
*Desarrollo del nuevo producto

)

Figura 8. La Sombrilla del KAIZEN. (Imai, 1989, P. 40)

Sin embargo, en el ambiente de trabajo académico es mas comun encontrar la

*Sistema de sugerencias

eAutomatizacion

*Disciplina en el lugar de trabajo

*MPT (Mantenimiento Total
Productivo)

siguiente definicion para Kaizen: Cambios pequefios, graduales, progresivos y

constantes en todas las areas de la empresa.
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Respecto a las caracteristicas del Kaizen, Sudrez M. (2007) resume de manera
muy clara los cinco principios rectores que Masaaki Imai describe en su libro sobre el
Kaizen: “Elementos basicos; la mejora y el mantenimiento de estandares; el enfoque a

los procesos; el enfoque a las personas; la mejora continua cotidiana”.

La desagregacion en componentes de cada uno de estos principios, permitira
entender el alcance y profundidad del Kaizen, y sobre todo el por qué algunas personas

lo consideran incluso la tercera religion del Japon, después del Budismo y el Sintoismo.

El objetivo de los elementos basicos es establecer el punto de partida de la
mejora continua: las Cinco”S” y la estandarizacion. Las cinco “S” se refieren a los
cinco elementos que generan un ambiente de trabajo productivo por sus siglas en
Japonés: Seiri (Seleccionar), Seiton (Organizar), Seiso (Limpieza continua), Seiketsu
(Estandarizar), Shitsuke (Disciplina). La estandarizacion, se refiere al establecimiento de
niveles de desempefio establecidos de comun acuerdo. La mejora y el mantenimiento de
estandares, es la representacion misma del Kaizen. Es el reto continuo y la busqueda

constante de superacion (Liker y Meier, 2006).
Suarez (2007) lo explica de la siguiente manera:

... para mejorar el rendimiento de la organizacidon, es necesario combinar la
fuerza del Kaizen como técnica de mejora continua incremental y la de la innovacion
para lograr impactos mas radicales, que mantengan y mejoren los niveles de estandares
establecidos. ...este principio rector estd compuesto por dos sistemas de implantacion: el
ciclo de Deming: PDCA (Plan, Do, Check, Act)... y la planeacion por despliegue de
politicas o Hoshin Kanri, la cual ayuda a orientar la vision y la estrategia de la
organizacion con el trabajo operativo de mantener y mejorar los procesos.... (p.105)

El enfoque a los procesos. Los procesos son la base de la mejora. Kaizen se

enfoca en los procesos, y como todo proceso organizacional estd compuesto por
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actividades basicas que son desempefiadas generalmente por personas, entonces son
sujetas de mejora por su propio ejecutor. Los procesos son la esencia de la operacion

misma. (Liker y Meier, 2006).

El enfoque a las personas. Este principio se basa en cuatro sistemas de trabajo:

Tutor - aprendiz (Senpai—Kohai); educacion y entrenamiento; autodesarrollo; y

facultamiento. (Liker y Meier,2006).

La mejora continua cotidiana, vuelve operativos a los cuatro primeros principios
y se utiliza para lograrlos. Como se vera en el siguiente Capitulo, la metodologia del
SiERCaVI se conecta de manera directa con el concepto de mejora continua en multiples

momentos:

1. En la clasificacién por generaciones, que marca ya la pauta del progreso
permanente o mejora continua, pues establece metas puntuales por semestre
para cada generacion (1%, 2* 6 3*) y por cada categoria de desempefio

(potencial, no satisfactorio, restringido, aprobado, confiable, excelente y

asociado) (Ver cuadro # 4: Modelo Evolutivo Empresarial por Generaciones)

2. En el didlogo de la cadena, con la clara decisiéon de los participantes de
identificar tanto los niveles de desempefio o estdndares, como las actividades

necesarias para satisfacer los requerimientos del cliente.

3. En el sistema de evaluacion, porque el sistema de calificaciones impulsa

naturalmente a superarlas en cada entrega o abastecimiento.
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4. En los planes de mejora, porque ahi se definen las condiciones para alcanzar
progresivamente estadios de desempefio superior que se vean reflejados en

calificaciones superiores

5. En la implantaciéon del plan de mejora, a través del modelo de planeacion

tactica Aterrizaje Forzoso”

6. Y por ultimo de manera general en el espiritu que anima a todos los
participantes a alcanzar mejoras continuas en todos los ambitos de su

desempeno.

La influencia ejercida por el KAIZEN o Mejora Continua en el disefio y
operacion del SIERCaVI es mas que evidente. Y sin duda no ha sido solo su técnica y
métodos para conseguir el avance en la organizacion, sino principalmente su espiritu y
filosofia del crecimiento humano, tan necesario en México en general y en las familias

mexicanas en particular.

Administracion de Cadenas de Aprovisionamiento

La historia de la optimizacion de las cadenas de abastecimiento se remonta a los
tiempos de la segunda posguerra mundial, sin embargo, los mayores esfuerzos
académicos y empresariales al respecto se han realizaron en las ultimas dos décadas.
La competencia mundial ahora se da entre cadenas de abastecimiento (Empresas:
proveedora, manufacturera, distribuidora y cliente) mas que solo entre empresas

manufactureras.
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Poirier (2001) describe a la administracion de Cadenas de Aprovisionamiento
como un proceso evolutivo y muestra, en una escala de 4 niveles, porqué solo unas
cuantas empresas han logrado el nivel mas alto. Resalta la importancia actual de las

cadenas de abastecimiento en un contexto de competencia global.

Es evidente que la Cadena de Aprovisionamiento es la arteria
principal de todos los negocios. A medida que el numero de
practicantes de la logistica crece de manera casi exponencial, las
compaiiias canalizan sus mejores recursos a cualquier cosas que
llamen sus Cadenas de Aprovisionamiento, a veces en un
desesperado intento por ganar una supremacia p. XI
Y es atn mas dréastico cuando afirma que “Los esfuerzos por mejorar las
Cadenas de Aprovisionamiento produciran invariablemente ganadores y pretendientes, y

esa distincion influira sobre manera en cuales compafias adquieren a otras y cudles son

adquiridas”. (p. XI)

El hecho es que los resultados a la fecha han sido mixtos; algunas empresas han
apostado a conseguir una ventaja en su mercado beneficiando a sus clientes a costa de
sus proveedores; los resultados suman cero. Otras por el contrario, crearon cadenas de
abastecimiento competitivamente ventajosas desarrollando la confianza de un grupo de
proveedores, distribuidores y clientes. Se compartia informacion y ahorros; Ia
confidencialidad estaba asegurada y los sistemas estaban conectados para asegurar que

el conocimiento se transfiriera rapida y seguramente.

Los resultados de este proceso han sido tiempos de ciclo reducidos, inventarios

menores y distribuciéon mas rapida. Las empresas que lo han realizado encuentran que
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estan generando ganancias superiores a las del promedio y por supuesto mayor

satisfaccion de sus clientes. Poirier (2001) lo explica de la siguiente manera:

el nuevo juego de la cadena de abastecimiento se esta
convirtiendo en una competencia entre redes de abastecimiento
eficaces, mas bien que entre corporaciones individuales, y la brecha
que separa a los lideres de quienes los siguen estd creciendo
rapidamente (p. 8).

Revisando la historia del proceso de mejoras, Poirier (2001) describe la mejora
progresiva de las cadenas de abastecimientos, refiriendo que Los primeros ahorros se
consiguieron en las operaciones internas: los costos de flete y distribucion; el esfuerzo se
expandio luego a las compras, seguido del abastecimiento domiciliario; mads tarde las
compaiiias se concentraron en la forma de lidiar con la falta de cooperacion interna, al
grado que cita lo expuesto en una conferencia por Jack Welch, CEO de General Electric,
en marzo de 1994: “GE necesita ser una compafiia sin fronteras...consideraremos al

territorialismo como una grave enfermedad interna que serd tratada tan severamente

como la revelacion de los secretos de la compatfiia” (p.18).

Asi que el vuelco fue inmediato hacia la eliminacion de las barreras internas; la
reduccion de burocracias merecid entonces la mayor atencion. Vinieron luego los
inventarios y para optimizarlos se determiné que la medicion de las vueltas de inventario
(Ventas anuales / inventario promedio) seria la manera estandarizada de evaluar el

progreso. A la fecha el inventario sigue siendo un area de oportunidad vigente.

Por ultimo vinieron los errores humanos: “conciliar errores que ocurrian en el
procesamiento de la cadena de abastecimiento creaba trabajo adicional para aquellos que

no tenian nada mas que hacer que cubrir la falta de disciplina de otras personas”, Poirier,
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(2001), (p.23). La solucion fue automatizar los nuevos procesos y reducir los errores al

minimo.

Poirier (2001) elabor6 una tabla que muestra los niveles de optimizaciéon de la
Cadena de Aprovisionamiento. Se trata de una matriz que permite visualizar claramente
“los cuatro niveles a través de los cuales evoluciona una compaiia para lograr etapas
avanzadas de administracion de su Cadena de Aprovisionamiento y asi obtener las

recompensas que resultan de una dedicacion al perfeccionamiento”. (p.27)

En el ambito inter empresarial, las cadenas de abastecimiento buscan
consistentemente caminos que les permitan apropiarse de una vanguardia sustentable,
pero como dice Poirier (2001), “no existen respuestas sencillas..., el camino hacia una
posicion de vanguardia requiere enfoque, dedicacidn, creatividad y trabajo arduo”
(p.27), por lo que describe, en consecuencia, un cuadro de cuatro niveles evolutivos,
advirtiendo que las empresas no podran brincarse las etapas: “una empresa de primer
nivel que quiera llegar al cuarto, debe desarrollar una estrategia para un desplazamiento

rapido a través de los niveles intermedios”. (p.27)

Los dos primero niveles evolutivos son internos y Poirier (2001) afirma que
“el 80 % de los negocios estudiados se encuentran en algun lugar de esta primera mitad
de la ilustracion™. (p.27) Las dos etapas externas se dan cuando las empresas logran

reunir esfuerzos con otras organizaciones para buscar ahorros en la red.
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Proceso evolutivo de la Cadena de Aprovisionamiento y el SIERCaVl

De la misma manera que Poirier (2001), presenta los factores que intervienen en
el proceso evolutivo de sus Cadenas de Aprovisionamiento, las que se muestran en la
Tabla 3, el modelo SiERCaVI utiliza un escalamiento similar clasificando a las
empresas en tres niveles evolutivos; y también utiliza como elemento de evolucion,
tanto la medicion del desempeno**, como la alianza*** formal entre los eslabones que
conforman la Cadena Interna de Valor de una empresa. Por ltimo, si bien es cierto que
tanto el modelo de Poirier como el del SIERCaVI, enfocan su objetivo en la satisfaccion
del consumidor final; el SiERCaVI, privilegia el proceso mismo, constatando los
avances intermedios, generados por durante la interrelacion de los eslabones que forman

la Cadena Interna de Valor.
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Tabla 3. Niveles de Optimizacion de la Cadena de Aprovisionamiento (Poirier, 2001,

p.28)

NIVELES DE OPTIMIZACION DE LA CADENA DE APROVISIONAMIENTO

excelencia funcional

basado en la
actividad**

base de datos,
comercio
electronico.

INTERNO EXTERNO
Efementos Aba§ te.cimiento y Excelencia Interna 11 | Construccion de la Lidera;go dela
Clave Logistica I Red III industria IV
Vicepresidente de Director de . .
L . | Informacion/lider de , Equipo de
Impulsor abastecimiento (bajo la cadena de Lideres de la administracion
presion) abastecimiento unldaq de
negocios
Mejoramientos con .
Beneficios Ahorros influidos prioridad a lo largo de 50 del Yentaja de la red,
la red Degemper}o de ingresos rentables
mejor socio
Inventario, logistica,| Redisefio del Pronl(')sticc.)s,
Enfoque flete, surtido de procesos, mejora del plan.1ﬁ.cac10n, Consumidos red
pedidos sistema servicios al
cliente, inter
empresa
Evaluaciones . Red interna
Formacién de comparativas, mejor Metnca,” - sis;emas
Herramientas equipos de practica, costeo exploracion de la ’

de informacion
virtual

Area de accion

Organizacion de
nivel intermedio

Niveles expandidos

Organizacion total

Empresa completa

Informacion de
costos,

Conversion de

modelos de costo

Vinculacion oferta

Gobierno S .
financiamiento del | procesos (Mapping) avanzados, — demanda
o procesos de
exito . .
diferenciacion
Cadena de
Modelo Ninguno Aprovisionamiento | Inter empresa Mercado global
intra — empresa
. Consolidacion de . . . Empresas
Alianzas*** Mejor socio Alianzas formales p
proveedores conjuntas
o . . L Procesamiento de
Capacitacion Equipo Liderazgo Asociacion

la red
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Esta similitud entre los modelos, particularmente la evolucidon escalonada y la
alianza entre las empresas, hacen refuerzan la validez del modelo SiERCaVlI,
particularmente la demostracion realizada pro Poirier (2001) de que es practicamente
imposible para las empresas acceder a los niveles superiores del desarrollo sin haber

pasado por las etapas iniciales (etapas internas) de la tabla de Poirier.

El Autor considera importante rescatar la frase de Poirier (2001) antes
mencionada: “el camino hacia una posicion de vanguardia requiere enfoque, dedicacion,
creatividad y trabajo arduo”(P. 27), pues en el ambito de las empresas mexicanas, esta
realidad contrasta con la vision empresarial mayoritaria de evitar esfuerzos prolongados
para alcanzar el nivel de excelencia, muy en consonancia con su idiosincrasia de “la ley

del menor esfuerzo” y su conviccidn de que no seran capaces de lograr grandes retos.

El Modelo de Integracion Productiva de la CEPAL

En el andlisis sobre el papel desempefiado por la politica publica en el
fortalecimiento y articulacion empresarial en América Latina, resalta la importancia que
dichas politicas otorgan al incremento de la productividad en el proceso de desarrollo
economico de las naciones, asi como de la dependencia que ésta tiene del aprendizaje
colectivo mayormente propicio dentro de las articulacion empresarial por cadenas

productivas. CEPAL (2004)

De acuerdo con la CEPAL (2004) el desarrollo econdémico se relaciona con el
nivel y la velocidad del aumento de la productividad; y esta a su vez ésta depende de

forma importante del comportamiento de los agentes econdmicos, de su predisposicion a
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asumir riesgos, innovar e invertir, de la presion que ejercen sus competidores y sus
clientes, de su preocupacion por reducir costos y mejorar su eficiencia, de su constante
busqueda de nuevas oportunidades y areas de mercado, de las ventajas de
complementariedad y sinergia que se generan entre las empresas, posibilitando la

aparicion de economias externas, entre otros factores.

Los determinantes del aprendizaje colectivo, incluyen la intensidad y la calidad
de la interaccion entre actores y su entorno. Una empresa aprende mediante su
interaccion con clientes o consumidores, competidores y proveedores, y organizaciones
e instituciones afines. Esa interaccion esta condicionada por las caracteristicas y la
dindmica del mercado, el escenario regulatorio, el clima de negocios, las senales
publicas (precios relativos e incentivos), el contexto institucional y el grado de

vinculacion e insercion en la economia internacional”.

El estudio de la CEPAL (2004) también distingue al menos tres grandes lineas

de accion, al clasificar dichas politicas activas:

1. El liderazgo empresarial proveniente de las empresas mas grandes y los

grupos econdmicos consolidados en un pais.

2. La creacion de pequefias empresas y la modernizacion de las existentes,

con arreglo a parametros de competitividad internacional.

3. La empresarialidad de las organizaciones de la economia informal con el
objeto de incluirlas en la economia formal, facilitandoles las condiciones

para que pasen de una capacidad de subsistencia a la de acumulacion.
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En consonancia con estas politicas, a mediados de la década de 1990,
proliferaron las politicas activas de fomento a las pequefias y medianas empresas vy,
hacia el final del decenio, surgieron instrumentos de apoyo gubernamentales, privados o
mixtos novedosos, cuya eficacia, aunque generalmente reconocida, tienen poco impacto,
y su alcance, en términos del universo de pequefias empresas, es aun reducido (Peres y

Stumpo, 2002).

Entre los instrumentos gubernamentales aplicados para el fomento de las
Pequefias y Medianas Empresas (PyMEs), destacan por su dinamismo y recursos, los
programas gubernamentales como el Servicio Brasileio de Apoyo a las Micro y
Pequefias Empresas (SEBRAE); la Corporacion de Fomento de la Produccién (CORFO)
y el Servicio de Cooperacion Técnica (SERCOTEC) en Chile: Entre las entidades
privadas o mixtas, los ejemplos son los Centros Regionales de Competitividad
Empresarial (CRECE) en México, los Centros de Desarrollo Empresarial en Argentina y
la Red Nacional de Centros de Productividad en Colombia. Por ultimo, se destaca el
proyecto apoyado por la Organizacion Internacional del Trabajo para conformar
Unidades de Apoyo al Desarrollo de Pequefias Empresas (Small Enterprise

Development Units) en los paises del Caribe.

Al mencionar las politicas revisadas por la CEPAL, al Autor, le interesa resaltar
por su conexion con la presente investigacion, aquellas de la segunda linea de accion
encaminadas a “la modernizacion de las empresas existentes con arreglo a parametros de

competitividad internacional”, particularmente en lo que se refiere a los contenidos de
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las politicas de apoyo utilizadas con las pequeiias empresas y a su limitado impacto en la

economia en general.

Los contenidos de las politicas de apoyo a las pequefias empresas han tendido a
uniformarse e incluyen, por lo general, la promocioén de exportaciones, la difusion de
tecnologia y la capacitacion de recursos humanos, en particular para la gestion. Aparte
de estos tres temas, las instituciones gubernamentales que apoyan a las PyMes incluyen
servicios de informacion, asesoria y consultoria; instrumentos de fomento a la gestion
empresarial, en ocasiones con financiamiento o incentivos a la contratacion de
consultoria para asistencia técnica a empresas individuales, y crecientemente con
mecanismos de apoyo a la articulacién empresarial, tanto en materia de desarrollo de

proveedores como de asociatividad de grupos de empresas (Dini y Stumpo, 2004).

Sin perjuicio de que las iniciativas puedan ser de buena calidad y resistir analisis
de costo beneficio, la cobertura de los instrumentos de apoyo a las pequefias y medianas
empresas esta lejos de los niveles escenarios para tener un impacto apreciable en la
economia en conjunto. Tanto en los paises grandes como en los pequefios, el nimero de
empresas que se pueden atender de esta forma representa sélo un bajo porcentaje del
universo empresarial. Por este motivo, se han explorado cada vez mas formas de atender

a grupos de empresas en lugar de a unidades aisladas”7.

" A partir de 2003, la mayoria de los instrumentos de apoyo utilizados por el SEBRAE debian
canalizarse mediante los llamados “arreglos productivos locales” o grupos empresariales especializados y
localizados. Sin embargo, en el sector agricola chileno, la experiencia del INDAP, que también limit6 sus
instrumentos de fomento a iniciativas colectivas o asociativas a principios de los afios noventa, muestra
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Hasta la fecha, los programas gubernamentales mencionados de apoyo a las
pymes se fueron difundiendo entre los paises de la region latinoamericana, gracias a la
iniciativa y promocion de la CEPAL; no es gratuito por tanto que, de manea similar, la
mayoria de estos programas promovieran el incremento de la productividad empresarial
individual, como consecuencia de la busqueda de la productividad colectiva de las
cadenas de abastecimiento regionales; sin embargo es necesario flexibilizar tanto los

contenidos como las formas de difundir los programas.

Vale la pena aqui explicar, asi sea brevemente, la forma en que operan estos

programas en los paises mencionados. Existen dos modelos:

En el primero, llamado Integracion horizontal 8, se agrupa a un conjunto de
empresas o productores locales o regionales de un algin producto seleccionado
(jitomate, uva, flores, cacao, café, partes automotrices, muebles de madera, etc.) para
ofrecerles, con frecuencia a fondo perdido, apoyos financieros, de capacitacion y
asistencia técnica para su desarrollo, a condicidon de que se organicen en alguna de las
figuras asociativas sociales que la ley previene, con el objeto de garantizar la

integracion de un mayor volumen de oferta (muchas veces exportable) y optimizar las

que las asociaciones forzadas o fuertemente inducidas no produjeron los resultados esperados, por lo que
actualmente esta flexibilizando tal exigencia.

8 Redes horizontales: es un conjunto reducido de empresas (usualmente entre 5 y 20) que operan en el
mismo ambito productivo y que generalmente estan ubicadas en la misma zona geografica. Dichas
empresas cooperan para alcanzar economias de escala que les permiten reducir el costo de los
insumos o acceder a nuevas tecnologias y a mercados de grandes volumenes. La modalidad de
coordinacion en estos casos va desde la union informal entre las empresas que con-forman al grupo,
hasta la constitucion de una empresa comiin que se encarga de coordinar los negocios asociativos.
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adquisiciones de insumos, entre otras cosas; se les capacita masivamente a través de un

programa Unico, a todos por igual, y al final se mide el incremento de su productividad.

Los resultados derivados de la aplicacion de estos programas son de todo tipo, y
van desde los incrementos exponenciales hasta la inoperancia total. La mayor parte sin

embargo son proyectos fallidos en el mediano y largo plazo.

La CEPAL (2004), argumenta como causas del fracaso a las externalidades
existentes en el entorno, tales como cambios politicos. Sin embargo de a cuerdo con la
experiencia del Autor, las causalidades son principalmente “internalidades” y se derivan
del muy diverso nivel evolutivo empresarial (propension empresarial), inmadurez para
los negocios, desconocimiento y desconfianza del resto del grupo y una contumaz
disposicion a trabajar de manera independiente, cada quien lo suyo, del cual parten los
integrantes de la organizacion, limitada capacidad de aprendizaje, resistencia al cambio
de sus paradigmas antiguos e inoperantes y actitud pesimista ante los retos que les

presenta la nueva asociacion.

En México ésta ha sido la historia practicamente durante todo el siglo XX y lo
que va del XXI; pareceria que al Gobierno solo le interesa repartir los recursos
economicos, justificandose con el hecho de que fueron distribuidos entre un nimero
grande de empresarios. En lugar de asociarlos regionalmente, con el pretexto de que por
encontrarse en la region deben ser organizaciones naturales, deberian separarlos y
entregarles los apoyos financieros y asistencia técnica individual, pero apoyandolos con
capacitacion y asistencia técnica en grupo y por cadenas de negocios, esperando que sea

su propio comportamiento o desempefio el criterio que determine quiénes deben
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asociarse, porque tienen muchas mas cosas en comun que opuestas. Para poder

homologar el desempefio de los proveedores de cualquiera de esas cadenas de negocios,

seria posible utilizar modelos como el SiIERCaVl.

En el segundo modelo, llamado Integracion Vertical (CEPAL, 2004)9, los

asociados son mas bien empresas que ya son proveedoras de alguna cadena de

abastecimiento. Son seleccionadas e invitadas, en grupos de uno a veinte, por la empresa

cliente que se conoce como “locomotora”. En el actual Programa de Encadenamientos

Productivos de la Secretaria de Economia de México, las actividades que se realizan

son:

1.

Seleccionar una empresa tractora, generalmente transnacional o empresa
grande nacional, que tenga muchos proveedores locales, no
necesariamente instalados en su cercania, para invitarlos a participar en

un proyecto de desarrollo de la cadena.

Realizar  diagnosticos de aseguramiento de la calidad a todos los
proveedores y se les “invita” a participar en un programa de capacitacion
en el que se les ensefan técnicas y mejores practicas administrativas y se

les apoya en la obtencion de su certificacion en ISO 9000.

? Redes verticales: en estos proyectos, el nimero de empresas participantes puede variar de cuatro o cinco
en el sector manufacturero y hasta varias decenas en el sector agroindustrial. Se trata de programas de
encadenamiento entre grandes empresas clientes y pequefios proveedores, o entre grandes productores
y pequeitios clientes/distribuidores.
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3. Instalar un sistema de evaluacion entre las empresas cliente — proveedora,
que permite a la empresa cliente atender las acciones de mejora

identificadas por la empresa cliente.

Como se ve estas agrupaciones, si bien son cadenas naturales de negocio
lideradas por la empresa cliente, responden de manera muy diversa a la capacitacion y
asistencia técnica recibida; nuevamente su individualidad y nivel evolutivo del que
parten cuando se arranca el programa, entre otras cosas, inciden sustancialmente en su

éxito o fracaso dentro del programa.

Un incentivo poderoso en estos programas debiera ser la evaluacion y
retroalimentacion recibida por parte de la empresa cliente, evaluacion que debiera estar
asociada con el incremento, mantenimiento o disminucion del negocio de abastecimiento
existente.  Debieran ser estas evaluaciones las que evidenciaran la Eficiencia

Operacional de las empresas proveedoras.

Para corregir los problemas identificados por la locomotora, las empresas
proveedoras se apoyan en un consultor experto entrenado en el modelo, quien
semanalmente visita cada empresa para sugerir, instrumentar o revisar las acciones de
mejora requeridas después de cada evaluacion (que debiera ser hecha regularmente
después de cada entrega de insumos o servicios de parte de la empresa proveedora a la

empresa cliente locomotora).

Las Integraciones Productivas de la CEPAL y el SiERCaVI. La experiencia
observada durante estos procesos de asistencia técnica, muestra lentitud en la

identificacion, instrumentacion y solucion de las acciones de mejora por parte de los
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propios responsables de los eslabones de la cadena, generalmente tienen que ser
sugeridas por el consultor a la empresa proveedora, precisamente porque el consultor es
practicamente el lider y principal motor del proceso de mejora. En estas circunstancias
es precisamente en las que considero que debe instrumentarse el SiERCaVI,
transfiriendo a los duefios (eslabones) de la propia Cadena de Valor de la (s) empresa (s)
proveedora (s) la responsabilidad de instrumentar las acciones de mejora, identificadas

por ellos mismos, que resolveran la problematica evidenciada por su cliente.

De acuerdo con la CEPAL (2004), la complejidad de los Proyectos de
Integracion Productiva (PIP) hace necesaria la busqueda de nuevas formas para

incrementar su eficiencia.

“Los proyectos basados en la cooperacion han demostrado ser tan efectivos como
complejos pues requieren que las energias de un conjunto de actores se movilicen
en direcciones complementarias o convergentes; ademas, los beneficios muchas
veces son dificiles de visualizar para cada empresa en particular y no siempre son
rapidos de obtener. Por tal razén, es necesario analizar de forma sistematica este
tipo de experiencias para lo cual se requerird continuar realizando esfuerzos en
actividades de monitoreo y evaluacion que aporten evidencia objetiva y
comparable que ayude a la obtencion de mejores practicas”. (p. 24).

Concordando con esta apreciacion y particularmente con las conclusiones del

articulo, las etapas del proceso de los Proyectos de Integracion Productiva (PIP) son:

1. El diagnostico inicial del grupo con que se trabajara es extremadamente
importante.

2. El diagnéstico inicial del negocio y de su potencialidad también es
importante.

3. El disefio y puesta en marcha de los Proyectos de Integracion Productiva
(PIP) debe realizarse desde el comienzo con la participacion activa de los
empresarios beneficiarios.
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7.
8.

Aunque la empresa privada es el protagonista principal de los PIP, el
sector publico también debe estar a bordo, especialmente en proyectos de
apropiabilidad baja.

Es necesario verificar y validar la formulacion del proyecto al momento
de su arranque.

Equilibrio entre objetivos de corto y largo plazo
La estructura institucional idonea varia en cada proyecto.

Los PIP son intensivos en procesos.

Se rescata por ultimo, la necesidad de profundizar en la fortaleza que le da a cada

organizacion el manejo eficiente de sus procesos internos, tema del SiIERCaVI. Las

integraciones productivas son sin duda cada vez mejores cuando los niveles evolutivos

de las empresas participantes son similares, esta es una de las mas grandes ensefianzas

de la experiencia vivida por la industria automotriz en México y el mundo.

Es necesario trabajar arduamente en la homologacién de la Eficiencia

Operacional de los procesos internos antes, o al menos simultaneamente, de que se

realice el proceso de integracion productiva. Estos son, como ya se puso en evidencia,

uno de los mas exigentes requerimientos impuestos a las empresas, y también uno de las

mas certeras aportaciones a la conformacion de una ventaja competitiva, tanto para la

empresa en particular, como para las cadenas de negocios en su conjunto, y, finalmente,

una via segura para trascender de la subsistencia a la acumulacion.

Administracion de Procesos Productivos (BPM )

La Administracién de Procesos Productivos (BPM por sus siglas en inglés

Business Process management) fue indirectamente introducido al mercado por Porter

(1985) como consecuencia de sus trabajos sobre la ventaja competitiva y la Cadena de
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Valor. McCormack and Johnson (2001), definen al BPM como “La orientacion del
proceso de negocio de una organizacion, a un nivel en el cual pone atencion a sus
procesos centrales (de principio a fin atravesando los limites de los departamentos,

organizaciones, paises, etc.)”. (p.4).

De acuerdo con Lok, et al. (2005), el Business Process Management (BPM) es
“un enfoque activo y disciplinado para medir y revisar un proceso de principio a fin en
una organizacion, a fin de mejorar su Eficiencia Operacional” (p.1357); y distingue los
procesos ““entre aquellos que orientan directamente al consumidor externo, y aquellos
que asisten los procesos orientados al consumidor (ej. Informacion contable y

financiera, y entrenamiento y desarrollo)”. (p. 1358)

De esta manera, se confirma que los enfoques tradicionales sobre el
mejoramiento de los procesos solo se han venido focalizando en la mejora del flujo,
utilizando como unidad de medida la eficiencia y satisfaccion del consumidor externo.
Mientras que en la actualidad las aproximaciones sobre el tema tienen un enfoque
holistico considerando a los procesos como si fueran derechos y obligaciones

economicas.

Por su parte Smith y Fingar, (2003) definen al BPM como ““Un proceso de
sintesis de las tecnologias de representacion y colaboracion, que remueve los bloques
que obstaculizan la ejecucion de las intenciones administrativas. Por lo tanto el BPM es

la convergencia entre la teoria de la administracion... con las tecnologias modernas”

(p.73).
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La razon de la importancia del BPM se deriva de los multiples beneficios ya que
se alcanzan mejoras en costos, calidad de los productos, velocidad, servicio,
rentabilidad, enfocandose en la medicion y redisefio del proceso de atencion al cliente

(Hammer, 1996).

Hirzel (2008), menciona mejoras por reduccion de costo, reduccion del tiempo de
ciclo, productos mas adaptados y respuesta mas rapida a los cambios en las necesidades
de los clientes. Es importante considerar que esta metodologia se desarrolla como una
herramienta valiosa a la luz de los cambios radicales que enfrenta el mundo durante los

ultimos dos decenios del siglo pasado: la globalizacion economica.

Ohmae (2005) explica la globalizacion de la economia como “un mundo sin
fronteras (debido a sus 4 C’s: Comunicacion, capital, corporaciones y consumidores),
invisible, ciber — conectado y medido en multiplos” (pp.18-23). Ohmae afirma que a
pesar de que ““se encuentra en su etapa de infancia”, comparandolo con el desarrollo del
ser humano, el BPM llegd para quedarse “porque no es el resultado de convenios
secretos y nefastos entre las grandes potencias que intentan dominar el mundo, sino que

fue desarrollado colectivamente y promete beneficiar a todo el mundo”. (pp. 18-23).

Bajo este contexto, Ohmae (2005) manda un mensaje muy claro a los
empresarios de los paises subdesarrollados: “No se necesita nacer en un pais rico para
prosperar, si se entiende la logica de la globalizaciéon econdmica, se pueden atraer
compaiiias, consumidores y capital de otras partes del mundo...las Cuatro C’s pueden y

llegaran a aquel que esta listo para recibirlas” (p.24.)

101



Sin duda que es un mensaje alentador el que ofrece Ohmae (2005), pero supone
la existencia de un trabajo previo por parte de las empresas para aprovechar esta
globalizacioén. Las Cuatro C’s son la parte final del gran proceso que deben seguir las

empresas para incrustarse en la globalizacion.

Por una parte debe haber una decision proactiva de las empresas de ir hacia la
globalizacion; se inicia entonces un proceso en el que las etapas primeras son relativas al
incremento de la competitividad individual, luego viene la competitividad como cadena
de negocio y por ultimo el acoplamiento con el mundo y economia globalizados. Pero,
por otra parte, para mantenerse vigentes y capaces de defender sus mercados locales, las
empresas deben reaccionar de forma urgente, buscando el incremento de su
competitividad a través de variados métodos, uno de ellos, correspondiente con la

primera etapa, es buscar la Eficiencia Operacional a través del BPM.

Fisher, (2009) recopila las mejores practicas del BPM en las empresas,
mostrando que los estudios empiricos ya han probado que las técnicas de benchmarking,
reingenieria y mejora continua generan mejoras en el desempefio organizacional. En
Figura 8, se describe la estructura de intervencion para el BPM, de acuerdo con Lok,

(2005).

No hay duda pues sobre la utilidad del BPM; pero también es cierto que, por esa
misma razon, cada empresa trate de obtener resultados siguiendo modelos que pudieran
ser diferentes a los propuestos en esta estructura. En efecto, como lo afirman Rosemann,
y Brocke, (2010) desde una perspectiva mayor, “...el BPM es visto como una practica

administrativa holistica basada en una arquitectura de procesos, que capta las
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interrelaciones entre los procesos de negocio clave, los procesos de apoyo y su

alineacion con las estrategias, objetivos y politicas de la organizacion”. (p. 2)

En particular, Rosemann y vom Brocke (2010) mencionan que la cultura es
frecuentemente mencionada como uno de los factores criticos en la implantacion del BPM en las
organizaciones. FEsta es una conexiéon fundamental con nuestra investigacion, dado que el
SiERCaVI incluye de manera prioritaria la cultura, expresada aqui como los valores y principios
de comportamiento o maneras de hacer y reaccionar de los individuos al verse evaluados en sus

desempefio laboral.

Alineamiento Organizacional:
e Estructura
* Estrategias
e Sistemas IT

Efectividad de la mejora
en los procesos:
* Mejora continua o
_ « Reingenieria Organizacional

* Mejores Practicas

Desempefio

Involucramiento del
Personal:
e Cumplimiento de
responsabilidades
* Empoderamiento del
personal

Figura 9. Coémo impactan Programas de Mejora de Procesos en el Desempeio
Organizacional. (Lok, et al. (2005, p.1359)

En concordancia con la afirmacion de Demming, (1982), respecto de que lo que
no se registra, no se puede medir y lo que nos se mide, no se puede mejorar, Hammer,

(2006) afirma, que las compafiias que desean sobrevivir y prosperar en un ambiente
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competitivo como al que hoy se enfrentan por la globalizacion econdmica, deben utilizar
sistemas que midan los resultados derivados de sus estrategias y capacidades; de lo
contrario, incitaran a los empleados a centrarse en metas funcionales mas estrechas, que

no contribuyan al logro de los objetivos organizacionales.

Si bien en lo general los sistemas de medicion son muy importantes para medir el
desempefio, en lo particular lo son mas en las empresas orientadas a procesos, donde
realmente existe una necesidad que atin no ha sido cubierta por los sistemas de medicion
actuales debido, entre otras causas, a que no existe un conjunto Unico de medidas para el
desempefio organizacional, segun lo refieren Skrinjar, Bosilj-, Indihar —y Stemberger,

(2008).

Hammer (2006) sefala también que, mediante el redisefio de los procesos de
negocio es posible lograr importantes mejoras en el desempefio, ya que permite a las
organizaciones ofrecer un mayor valor a los clientes en formas que generan mayores
ganancias. Ademadas el BPM ha incorporado, mediante métricas provenientes de los
procesos, un nivel de instrumentaciéon, que puede guiar la optimizaciéon y

perfeccionamiento gradual de procesos (Smith y Fingar, 2004).

Durante los ultimos 50 afios se han desarrollado muchas metodologias para que
las empresas puedan afrontar los retos de la competitividad en los mercados, como
ejemplo se mencionan solo algunos de los mas importantes: la Gestion de Calidad Total
(TQM), Seis Sigma (60), Reingenieria de Procesos de Negocio (BPR), Justo a Tiempo
(JIT), el Sistema de Costeo Basado en Actividades (ABC), Kaizen, Administracion de la

Cadena de Suministro (SCM) y Cuadro de Mando Integral (BSC).
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En sintesis, a partir de la década del 2000 surge con mucha fuerza una iniciativa
BPM, (Lok et al., 2005), como resultado de la convergencia de iniciativas

administrativas anteriores.

El BPM toma el concepto de enfoque de procesos y de mejora continua de
Kaizen y TQM, la posibilidad de innovar radicalmente los procesos de BPR, el enfoque
en la mejora con base en datos estadisticos de 66, la idea de operacion en linea de JIT, el
control de costos de procesos de ABC, la integracién de procesos de SCM / SCP y la
idea de un tablero de control de BSC. Ese es precisamente su atractivo, la integracion
holistica, por lo que autores como Smith y Fingar (2003), indican que “‘el mundo esta
experimentando la tercera ola del BPM” (la primera fue con Fayol con su Teoria de la
Administracion, y la segunda con Hammer y Champy con la de reingenieria), donde los
procesos de negocios son “el foco central y los bloques de construccion de todo el
sistema de administracion y negocios”.(p. 24). E1 BPM tendra sin duda una larga vida de
aplicaciéon en las empresas y siguiendo a estos autores, vendran muchas mas olas para

surfear.

Alianzas Empresariales para la Mejora Continua

Poirier y Houser (1994), realizaron una revision de los éxitos en el desarrollo
empresarial en el mundo comparandolo con el de los Estados Unidos, y concluyen que
hay otras formas de alcanzar los resultados exitosos en una organizacion, diferente a la

alcanzada por los japoneses con el conjunto de técnicas relacionados con la calidad total.
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Los estudios de Joseph Juran, sobre las empresas ganadoras del Premio Nacional
de Calidad Malcolm Baldrige de 1991: Xerox, Motorola, IBM-Rochester, Cadillac y la
Division de Combustibles Nucleares de Westinghouse, concluyen que dicha diferencia
es que las empresas se impusieron “metas ampliadas”, que no se habrian podido cumplir
siguiendo “el paso pedestre de la curva normal de aprendizaje”’; dichas metas fueron:

1. Mejorar diez veces la calidad en cuatro aios
2. Mejorar la confiabilidad cuatro veces

3. Reducir en doce meses el ciclo de desarrollo del producto

Juran (en Poirier y Houser, 1994), descubre como resultados sorprendentes
algunas mejoras tipicas de desempefio en los ganadores del premio:
1. Reduccion en los tiempos de respuesta al cliente de dias a horas
2. Reduccion en el nivel de defectos hasta en un 50%
3. Duplicacioén de la productividad

4. Reduccidn de costos en un 50%

Apoyados en esta evidencia, Poirier y Houser (1994), se autoimponen el
compromiso de identificar algin modelo que permitiera sobrepasar ese tipo de éxito, a
pesar de la reverencia nacional por el desempefio individual. La respuesta cristaliz6 en
un sistema de busqueda continua de objetivos expandidos (mejora continua), apoyado
por una red de alianzas l6gicas (alianzas de negocios). Estos dos temas, ilustran la forma
en que los negocios en los estados unidos pueden alcanzar a los competidores en punta

y a la larga ocupar el liderato de la carrera.

Poirier y Houser (1994) identifican que en las empresas es muy comuin encontrar

comportamientos como el liderazgo desorientado, desempefio individual con
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pensamiento tubular (departamentos estancos), estructuras funcionales artriticas,

comunicacion deficiente, desinterés individual por los resultados generales finales, etc.

“Por lo que la alianza aparece como un catalizador logico para
superar estos obstaculos, unir las partes comprometidas y provocar
las alianzas necesarias de manera que se asegure un proceso
importante. Por estas razones, la alianza de negocios para la mejora
continua se convierte en la estrategia para el éxito” (p.34)

Como se ha hablado ya de la mejora continua en un apartado diferente, interesa
rescatar la perspectiva de Poirier y Houser (1994) sobre las alianzas estratégicas, mismas
que a continuacion se describiran. Estos autores, definen a la alianza de negocios como
“la creacion de asociaciones cooperativas entre las partes de una organizacion y entre

¢ésta y sus proveedores y clientes™. (p. 67)

Los aspectos que incluyen las alianzas de negocios pretenden:

crear los beneficios imposibles de lograr por medio de los
métodos tradicionales
La busqueda y el descubrimiento de innovaciones, mejoras en costo
y productividad, asi como niveles de calidad que suponen una nueva
dimension para el desempefio, la confiabilidad y la satisfaccion a los
clientes. Estos niveles se logran debido a que los miembros de las
alianzas ven con facilidad las mutuas ventajas por obtener”
La determinacion de sostener la relacion impulsando un proceso de
mejora continua que proporciona una ventaja competitiva duradera a
todas partes” (p. 68)

En el mismo sentido, afirma que las alianzas de negocios pueden caracterizarse
como un proceso de mejora, que lleva a una organizacion y a las partes que la forman
hasta un punto en el que es posible crear beneficios especiales, que no se encuentran en

las redes de competencia.
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Para lograrlo se debe pasar de un esquema tradicional de relacion cliente

proveedor, que se ilustra en la Figura 11siguiente.

Organizacion Organizacion
Proveedora Cliente
(Vendedora) (Compradora)
Cantidad
Precio
Producto Tiempo de
entrega

Figura 10. Relacion Tradicional Entre Cliente y Proveedor (Poirier y Houser, 1994). (p.
69)

Como se aprecia en esta Figura 11, la relacion entre los interesados es distante y
solo “cohesionada” por el interés de parte del proveedor de vender sus producto y
atender las solicitudes del cliente, quien de paso tiene la mayor incidencia en la

determinacion de las cantidades, precio y tiempo de entrega.

Por el contrario, cuando se realiza un Alianza Estratégica, lo primero que surge

es una clara conciencia de que el objeto de la alianza (productos, cantidades, etc.) debe
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ser definido de comun acuerdo por ambos participantes enfocandose, mas y de manera
conjunta, en cdmo asegurar las mejores condiciones, aprovechando las oportunidades y

resolviendo los problemas mutuos, como se muestra en la Figura 12.

Alianza
Ventas - Compras
Mercadotecnia - Disefio Proveedora
Produccion - Produccion

Organizacién
Cliente

Recepciéon - Embarques

Oportunidades
y Problemas

Figura 11. Relacion Mejorada Entre Clientes y Proveedores (Poirier y Houser, 1994). (p.
70)

El diagrama de flujo que se presenta en la Figura 12 describe el modelo disefiado
por Poirier y Houser (1994). En ¢l se menciona primero los pasos a seguir en la
adquisicion de un compromiso para desarrollar la alianza, misma que debe pretender
primero mantener el estado actual de las cosas e intentar después desarrollar las
habilidades para manejar el retrabajo. Sigue luego la identificacion del personal clave,

revision de compromisos de tiempo y recursos, y por ultimo preparar a la organizacion
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para entregar. A partir de ahi se lleva a cabo una reunion inicial del personal clave y

todas las actividades que éste debera realizar para llevar a buen puerto la alianza con los

resultados previstos.

El Modelo de Alianza de Negocios

Mantener el estado actual de las cosas y
desarrollar mas adelante las habilidades
para manejar el retrabajo

Ompromiso para
arrollar la aliap

Av4

D Identificar personal clave

Revisar el
compromiso de
QPO Yy recurse

Preparar la organizacién a
entregar

Y

Establecer reunién inicial
personal clave

.4.

Establecer equipo central

.4.

Escribir una declaracién
de propésito

— Incorporacién de conceptos y
Desarrollar principios h "
herramientas apropiadas

Generar una lista de
oportunidades

.4.

.q.

Kt

Seleccionar puntos de
trabajo

Fuente: Poirier, C. y Houser, W.
Alianzas Estratégicas para la
- Mejora Continua, Panorama
Conquistar el mundo d
. 1994.(p.71) Page 1

[4

Figura 12 El Modelo de Alianza de Negocio (Poirier y Houser, 1994, p.71)
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Las aportaciones que este modelo de Alianza Estratégica para la Mejora

Continua, hace al SIERCaVI se resumen en dos lineas de pensamiento:

La primera es que sin duda marca la pauta para romper el paradigma de que solo
por los modelos de calidad total se pueden alcanzar resultados exitosos en las
organizaciones. Al Autor le interesa la vision de este modelo sobre la realidad
occidental, donde la fuerza de trabajo trabaja con una cultura individualista, es mas

independiente y gusta de dar resultados también de manera independiente.

La perspectiva de Alianzas Estratégicas en el SIERCaVI es consecuente con esta
cultura occidental, es decir se mantiene la independencia pero, a diferencia del
modelo de Poirier y Houser, donde el trabajo se articula en funciéon de objetivos
superiores acordados por las dos organizaciones firmantes, en el modelo SiIERCaVI la
Alianza exige que el trabajo se articule en funcién de proyectos seleccionados por el
cliente de la Cadena Interna de Valor de la misma organizacién. Por otro lado la
perspectiva de la cultura occidental también es 1til para el modelo SiIERCaVlI, pues es
mas sencilla la obtencidon de resultados individuales y rapidos via las alianzas, en tanto
se alcanza el cambio de cultura requerido para mantener logros vigentes y

progresivamente mejores a nivel estructural.

El concepto central de la Alianza Estratégica de Poirier y Houser se retoma pero
las variantes implementadas en la Alianza Estratégica del SIERCaVI lo hacen tunico.
Para empezar el motivo de la alianza es apoyarse mutuamente para mejorar en su
desempefio operacional. En Poirier y Houser es entre empresas, en SIERCaVI es entre

individuos responsables de los eslabones.
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Por ultimo la diferencia sustantiva entre los modelos es el Dialogo de la Cadena,
cuyos resultados acelera la integracion de la Cadena Interna de Valor , a través de cinco

productos o resultados tangibles:
1. Acordar estandares de desempeiio,
2. Evaluar el desempefio del proveedor cara a cara por parte del cliente,
3. Identificar de comun acuerdo los problemas existentes,
4. Plantear y negociar las soluciones y

5. Establecer compromisos muy claros de resultados en el corto plazo
(regularmente las soluciones propuestas no rebasan la siguiente fecha de

entrega y en el peor de los casos los 90 dias calendario);

La Disonancia Cognoscitiva

La Teoria de la Disonancia Cognoscitiva (Festigher, 1957), se sustenta en la
premisa de que las personas buscan mantener una situacion de coherencia con ellas
mismas. Segun esta teoria si una persona identifica que lo que es (basandose en su
autoconocimiento) no es coherente con lo que rige en el medio ambiente en el que vive,
entonces se encuentra ante una disonancia cognoscitiva. Por principio esta teoria
sostiene que el ser humano en general es poco tolerante hacia esta situacion, por lo que
cuando se presenta la disonancia cognoscitiva, el individuo busca reducir el conflicto, es
decir la disonancia. El componente cognoscitivo de esa disonancia esta integrado por
las creencias, conocimientos o percepciones que el individuo tiene de si mismo y del

medio que le rodea.
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En el ambito del conocimiento administrativo, se sabe que el modelo Toyota se
vale de esta teoria para cambiar la cultura, cambiando el comportamiento de los
individuos. Liker y Meier (2006), conocedores profundos del modelo Toyota, lo
explican de la siguiente manera: “La gente estd mas dispuesta a cambiar lo que piensa
cuando cambia lo que hace; en lugar de cambiar lo que hace cuando cambia lo que

piensa”. (p. 455).

De esta manera Liker y Meier (2006) concluyen que la cultura Toyota se
impulsa en los principiantes, haciendo las cosas, independientemente de que en el salon
de clase se les refuerce y explique lo que estan haciendo para que lo comprendan y

acepten.

La Disonancia Cognoscitiva y el SiERCaVI. El método de evaluacion y
retroalimentacion cuanti — cualitativo instrumentado para medir el desempeno del
Eslabon Proveedor en el SiERCaVl, es suficientemente simple pero al mismo tiempo

integral, que realmente induce al crecimiento de la Eficiencia Operacional.

Es promotor de la evolucion del eslabon proveedor y por consecuencia de la
cadena, entendiendo aqui por “evolucion” a la capacidad del evaluador (eslabon
cliente) y el evaluado (eslabon proveedor) para adaptarse “culturalmente” a las nuevas
reglas del juego laboral. Es decir, se pretende que al evaluar y actuar en la correccion y
mejora solicitada, cambien rdpidamente sus paradigmas siguiendo la teoria de

disonancia cognoscitiva de Festigher, (1957).

En el SiERCaVI, existen estandares de desempefio impuestos por el modelo

evolutivo generacional, de acuerdo con el cual las calificaciones que se deben alcanzar
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le marcan un ritmo de crecimiento a la Eficiencia Operacional y en consecuencia a la
empresa. Se observa por ejemplo en este estudio que el cumplimiento de dichos
estandares, permitiria al Grupo Pando alcanzar la mas alta generacion prevista en cinco

0 seis semestres.

La socializacion de los resultados de la evaluacion cualitativa, genera
competencia contra si mismo (en el propio eslabon por mejorar sus propios nimeros),
entre todos los participantes, pero también presion social que en el ambito de nuestra

cultura nacional funciona como un acelerador del cambio.

La Cultura Laboral

La cultura laboral es factor fundamental para entender la cultura empresarial,
pues sus caracteristicas, inciden de manera directa, tanto en el comportamiento de los
individuos que conforman los eslabones de la Cadena Interna de Valor, como en los
empresarios cuando se relacionan con sus empleados, con otros empresarios y sobre

todo cuando se relacionan con sus clientes en los mercados en los que compiten.

Para referir este concepto se utiliza la definicién de cultura que propone Tylor

(1995) quien afirma que la cultura es

...aquel todo complejo que incluye el conocimiento, las creencias, el
arte, la moral, el derecho, las costumbres, y cualesquiera otros
habitos y capacidades adquiridos por el hombre. La situacion de la
cultura en las diversas sociedades de la especie humana, en la medida
en que puede ser investigada segin principios generales, es un objeto
apto para el estudio de las leyes del pensamiento y la accién del
hombre (p. 29).
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Bajo esta definicion se identificaran algunos de esos simbolos que se caracterizan
la cultura del empresario, principalmente en las etapas iniciales de desarrollo de su
empresa, primero en la vida cotidiana y luego particularmente en su comportamiento y

desempefio laboral.

Rodriguez y Ramirez (2004) caracterizan el comportamiento de baja autoestima
como inseguro y describen el impacto que esto tiene en algunos de sus

comportamientos de la vida cotidiana de la siguiente manera (p. 48):

e Tiene baja autoestima; por lo mismo, tiende a minimizar su
Yo para poner de relieve a otras personas (los padres, los
jefes, los santos, Dios u otros conceptos);

e Ante las situaciones que generan estrés, cultiva ajustes o los
encara de modo pasivo, sobrellevando las situaciones,
aguantando, buscando proteccion, refugidndose en roles pre-
escritos y en formas convencionales;

e No se involucra a fondo, es reticente en su didlogo con el
medio;

e Su subdesarrollo técnico lo lleva al providencialismo;

Como se observa, esta descripcion, que ratifica la percepcion de la cultura, es

objeto de este andlisis, particularmente el simbolo relativo a la baja autoestima.

La baja autoestima es determinante en la limitada propension a desarrollar
empresas generadoras de riqueza, con ingresos que rebasen la satisfaccion de sus
necesidades personales y familiares, resistiéndose, por consecuencia, a la realizacion de
esfuerzos superiores, como los que demandan algunos sectores industriales de la

economia nacional y/o mundial (como el automotriz, aerondutico, farmacéutico, etc.).
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Esto permite observar que algunos empresarios se conformen con trabajar solo para

generar lo suficiente para sobrevivir.

En el ambito de la Cadena Interna de Valor el eslabon responsable de proveer
suele justificar el desempefio inconsistente a factores externos (“la maquina funciona
mal”, “el procedimiento es inadecuado”, “asi mandaron que se hiciera”) que no son
controlables por él mismo. Esta realidad provoca ineficiencias y desperdicios que

inundan a las empresas y que aparentemente nadie ve y menos pueden controlar.

Estos simbolos de la cultura laboral entre otras, que se desprenden en buena
medida del sentimiento de inferioridad y de la limitada fuerza de su motivacion al
emprender empresa, son las que explican por qué el empresario es reticente a asumir
compromisos elevados, retadores, de gran envergadura, pensando que es incapaz de
alcanzarlos o que le costara mucho trabajo; dicha reticencia es tratada por los autores, de

manera indirecta pero suficientemente clara, a la luz de las motivaciones laborales.

Las necesidades son los motores de la conducta, son las fuerzas que
mueven al individuo a buscar su satisfaccion. Una necesidad
satisfecha ya no es motivadora y cuando las expectativas de lograr lo
que se desea son escasas, esa necesidad pierde su fuerza motriz.

(p-85)

Rodriguez y Ramirez (2004) explican lo anterior, diciendo que “La intensidad de
la motivacion de una persona para actuar depende de la fuerza con que cree que puede
alcanzar lo que desea o necesita y de la intensidad de ese deseo”. Pero también que
dicha desmotivacion surge de “...la desproporcion entre el esfuerzo realizado y los

logros obtenidos”. (p.85).
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Una consideracion final es la relativa a la experiencia vivida por el Autor en la
identificacion y analisis de 17 modelos exitosos de desarrollo empresarial existentes en
el mundo, durante el proyecto PNUD / NAFINSA (1997-2000). Los modelos
analizados, publicos y privados, se clasificaron en exitosos y no exitosos a la luz de los
resultados exhibidos. Las conclusiones de dicho andlisis arrojaron cinco caracteristicas

comunes en dichos modelos exitosos:
1. Una filosofia de desarrollo de proveedores, caracterizada por:

a. Compromiso de perseverancia a largo plazo

b. Negociacion ganar - ganar entre el cliente y el proveedor
c. Formalidad de la relacion a través de contratos

d. Evolucion conjunta entre cliente y proveedor

e. Politica de cuentas abiertas

f. Visualizacién integral de la cadena del negocio

g. Respeto irrestricto a la cultura, psicologia, idiosincrasia y
personalidad nacional y local

h. Desarrollo progresivo e individualizado, como traje a la medida,
para cada empresa participante

2. Un sistema de capacitacion universal que incluye las mejores practicas

empresariales utilizadas en el sector;

3. Un sistema de asistencia técnica personalizado que reporta los principales

beneficios para la empresa proveedora;

4. Un sistema de evaluacion y certificacion de la Eficiencia Operacional de

las empresas, determinado por un conjunto de instituciones interesadas
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entre las que se encuentran el capacitador/asistente técnico, el certificador

y, de manera preeminente, el (los) cliente (s).

5. Un sistema de Financiamiento a tasas competitivas internacionalmente,

avalado por la banca nacional de desarrollo del pais;

Es importante resaltar que la cultura laboral no es el tnico factor que incide en
los magros resultados alcanzados por las empresas en su etapa inicial de desarrollo;
también se justifican por las dificultades econdémicas y técnicas iniciales propias de casi
todas las empresas; las condiciones macro y meso ambientales propias del pais,
economia y sector; la fortaleza o madurez de las cadenas productivas existentes; Las
politicas de promocién al desarrollo empresarial de gobierno; la existencia de alianzas
universidad — empresa disponibles y operantes en la economia, etc. Como se observa, el
desarrollo empresarial es un reto de origen multifactorial, por lo que es necesario
desarrollar herramientas que contribuyan en su resolucion y logro a través de las ciencias

administrativas.

Por todo lo referido en relacion con la cultura laboral y los otros factores
mencionados que también se constituyen en limitantes del desarrollo empresarial, se ha
considerado conveniente que el SIERCaVI integre desde su misma concepcion, y como
un condicionante “sine qua non”, tanto el respeto irrestricto a la cultura e idiosincrasia,
como la consideracion del desarrollo progresivo e individualizado de las empresas,
otorgandole capacitacion y asistencia técnica a la medida; esto significa desarrollar
modelos evolutivos de muchos niveles, con curvas de crecimiento poco pronunciadas,

que disminuyan la resistencia de los empresarios a alcanzar grandes cometidos.
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En otras palabras lo que se afirma aqui, es que muchas experiencias de desarrollo
empresarial han fracasado o han tenido magros resultados, en alguna medida debido a
que han soslayado el aspecto idiosincratico, dejando de entender a los empresarios en su
amplia complejidad cultural, que, como ya se expuso, con frecuencia se encuentra
caracterizada por un alto sentimiento de minusvalia o baja autoestima, que provoca los
comportamientos siguientes: Limitada propension a desarrollar empresas generadoras
de riqueza, con ingresos que rebasen la satisfaccion de las necesidades personales y
familiares, resistiéndose, por consecuencia, a la realizaciéon de esfuerzos superiores,
como los que demandan algunos sectores industriales de la economia mundial (como el
automotriz, aeronautico, farmacéutico, etc.). Esto permite constatar el que algunos

empresarios se conformen con trabajar solo para generar lo suficiente para sobrevivir.

En el ambito de la Cadena Interna de Valor el eslabon responsable de proveer
suele justificar el desempefio inconsistente a factores externos (“la maquina funciona
mal”, “el procedimiento es inadecuado”, “asi mandaron que se hiciera”) que no son
controlables por él mismo. Esta realidad provoca ineficiencias y desperdicios que

inundan a las empresas y que aparentemente nadie ve y menos pueden controlar.

En concordancia con esta realidad el SiERCaVI, considera un sistema de
evaluacion a la medida del nivel de desarrollo alcanzado, el que se muestra en la Tabla
5, clasificando a las empresas en tres niveles generacionales, que las incentiva a
mejorar paulatinamente y las premia por el esfuerzo realizado con categorias que las

distinguen y generan beneficios empresariales.
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Aunque la explicacién detallada de dicho modelo se dard en el Capitulo III,
baste decir aqui, que los criterios para conformar las tres generaciones, donde la primera
es la mas atrasada y la tercera la mas avanzada, son: la idiosincrasia de los seres
humanos: predisposicion al aprendizaje cuando se le motiva y lleva de la mano; y la
equidad en el trato: no hay mayor desigualdad, que tratar como iguales a los que no lo

son.

En la Tabla 5 se advierte también que el sistema de evaluacién es concordante
con la evolucion generacional. Las generaciones son mas exigentes en la medida que
ascienden. La metodologia del SiERCaVI considera que todos los eslabones de la
Cadena Interna de Valor deben empezar el programa clasificados como de 1°
generacion, y disponen de 6 meses para avanzar hasta la generacion inmediata superior,
alcanzando al menos la clasificacién bajo la categoria de “Confiable”; esta peculiaridad
del desarrollo debe ser impuesta por la alta direccion de la empresa y tiene como
cometido el generar un programa de logro de metas, bajo un mismo ritmo claramente

definido para todos los participantes en la organizacion (Principio de equidad).

Por otra parte, dado que no todos pueden responder a la misma velocidad, se
establece que las categorias sean progresivamente mas exigentes en la medida que se
asciende en la escala de desarrollo generacional. Asi un proveedor “Confiable” de
primera generacion requerird de 80 puntos, mientras que uno de tercera requiere de 90

puntos.

Por tultimo, los puntos se obtienen a partir de las calificaciones que los eslabones

proveedores otorgan, atendiendo a los cinco parametros que se describiran en el capitulo
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4: Calidad, Tiempo de Entrega, Servicio, Asistencia Técnica y Costo.  Para lograr el
ascenso hasta la categoria “Confiable”, el eslaboén proveedor recibe asistencia técnica
personalizada, acorde a sus necesidades (traje a la medida). Esta peculiaridad provoco

resultados radicales en el desempefo de muchos eslabones.

Tabla 4. Generaciones y Categorias del Modelo SiERCaVI. (Elaboracion del Autor).

Generaciones y Categorias del Modelo SIERCaVI.

Potencial

Categoria /
Generacion

I 10 20 30 | 40 50 | 60 | 65 70
10 20 30 | 40 50 | 60 | 65
10 20 30 | 40 50 | 60

|}
e

=

En conclusion, el Marco Tedrico descrito en este capitulo muestra la diversidad
de temas relacionados con esta investigacion, pero sobretodo deja en evidencia la gran
complejidad existente en los procesos de cambio al interior de las organizaciones. Queda
también patente que la Eficiencia Operacional, siendo de origen multifactorial, puede
alcanzarse de diversas formas, como los mismos apartados lo refieren; esta investigacion
ha elegido el camino de la evaluacion entre Eslabones Cliente - Proveedor de la Cadena
Interna de Valor, y se ha valido para sustentarla de las aportaciones tedricas que las
ciencias administrativas, de ingenieria, piscologia, educacion y administracion del

conocimiento proveen.
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Capitulo I11. El Modelo SIERCaVI

En este capitulo se describe el modelo SIERCaVI en detalle: Su objetivo, origen,
filosofia, componentes, calculos, generaciones evolutivas, explicacion y fundamento de
la tipologia, denominaciones y categorias de los eslabones proveedores de la Cadena

Interna de Valor.

El objetivo del SiIERCaVI es el de incentivar el incremento en la Eficiencia
Operacional de la Cadena Interna de Valor de la empresa, a través de la evaluacion y

retroalimentacion de los eslabones cliente a sus eslabones proveedores.

En esta investigacion, previas adaptaciones, se utilizard dicho sistema de
evaluacion para medir la propia Cadena Interna de Valor de una empresa. Esta es la
primera vez que se aplica como tal, y también la primera que es sometida a la
observacién de un experimento controlado, buscando sistematizar y documentar sus

hallazgos.

El Sistema de Evaluacion y Retroalimentacion Cliente Proveedor de la Cadena
Interna de Valor de las empresas (SIERCaVI) es una variante al modelo de evaluacion
del desempefio de empresas proveedoras, desarrollado por el Programa de Desarrollo de
Proveedores NAFIN — PNUD en 1998 (utilizado por la ONUDI en el afio 2001 y
publicado en el 2003. Ver liga al final de este parrafo), que sirvié como base para el
desarrollo del Proyecto ONUDI US/NIC/97/209 “Desarrollo de Redes y Distritos de
Pequefias y Medianas Empresas en Nicaragua”, disponible en la WWW en

http://www.unido.org/fileadmin/import/47226 0587687 Ebook.pdf
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El programa, desarrollado en México, fue una iniciativa del Programa de las
Naciones Unidas para el Desarrollo (PNUD), secundada por el Gobierno Mexicano a
través de Nacional Financiera (NAFIN), para complementar las politicas publicas
orientadas a facilitar y promover el acceso y la integracion de las empresas nacionales a
los mercados nacionales e internacionales, apoyandose en la conveniente articulacion de
los distintas empresas que participan en la red de produccion — comercializacion o,
dicho de otra manera, en las cadenas productivas nacionales e internacionales (CEPAL,

2004).

Al igual que en el ambito de las cadenas productivas, las grandes empresas
cliente cumplen con la funciéon de ser promotoras del desarrollo de la cadena de
empresas que forman parte de su red de proveeduria, aplicando modelos de evaluacion y
programas de capacitacion tendientes a la mejora de sus Eficiencia Operacional; al
interior de la empresa, el espiritu que anima este sistema de evaluacion SiERCaVI, es la
conviccion de que los eslabones proveedores que forman parte de la cadena interna de
valor, incrementardn su Eficiencia Operacional, a través de la retroalimentacion

proporcionada por sus eslabones cliente.

Los resultados de la encuesta de la CEPAL, realizados por Mortimore y Barrén
(2005). Sobre la industria automotriz en el contexto empresarial, exponen que las
empresas cliente nacionales y / o internacionales encuestadas, confirman la importancia
de apoyar el desarrollo de los proveedores evaluando consistentemente su calidad,

tiempo de entrega, precio y comportamientos asociados a la proveeduria. (p. 14).
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Pregunta 2.12., de la encuesta de la CEPAL.:

(Cuales son las principales oportunidades de mejora (debilidades) de
sus proveedores de capital nacional?

Respuesta:

Las oportunidades de mejora mas importantes evidenciadas en el
caso de las empresas de capital nacional (Grafica 2.12.) son: Calidad
(23%), servicio (21%), capacidad financiera (10%), cultura
empresarial (10%) y desarrollo tecnologico (9%)”

En la actualidad existe un Programa Desarrollo de Proveedores, dependiente de
la Secretaria de Economia, que se encarga de promover alianzas estratégicas entre
empresas tractoras y las empresas proveedoras de su cadena de abastecimiento. Dicho
programa, que se inscribe dentro de la primera de las tres grandes lineas de accion, antes
mencionadas, propuestas por la CEPAL, “representa una estrategia de promocion para
identificar y elevar la competitividad de una amplia gama de micro, pequefias y
medianas empresas (PyMEs), con el fin de que se integren en las cadenas de valor
impulsadas por Empresas Tractoras, las cuales son las grandes compradoras que en su

operacion jalan cientos de PyMEs, con su consecuente mejora competitiva”.

(http://www.economia.gob.mx/? P=7051).

En todos los casos donde se ha utilizado dicho modelo de evaluacion ha sido
enfocado a la relacion entre empresas cliente - proveedora que forman parte de una
Cadena de Aprovisionamiento, es decir, para que la empresa cliente (tractora) evalue el
desempefio de sus empresas proveedoras. En este trabajo, bajo las adaptaciones
correspondientes se utilizara dicho sistema de evaluacion para medir la propia Cadena

Interna de Valor de la empresa.
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La evaluacion de los eslabones proveedores por parte de sus clientes, ambos
participantes en la Cadena Interna de Valor, es un complemento obligado de la
evaluacion entre empresas, que ya realiza la empresa cliente a sus empresas
proveedoras; la eficiencia general de una empresa, medida en términos de su capacidad
para satisfacer las necesidades del cliente externo, es principalmente consecuencia de la
eficiencia de su Cadena Interna de Valor, misma que se consigue por la satisfaccion del

cliente interno.

De acuerdo con lo que afirma Porter (1996), “aunque la excelencia operacional
sola no es la base de una estrategia sustentable” (p. 61-64). Segin Kaplan y Norton
(2000) ““sin operaciones excelentes, a las empresas les resulta dificil ejecutar estrategias,
incluso aquellas que no dependan de tener la estructura de costos mas baja de la

industria”. (p.65).

Generaciones Evolutivas de los Proveedores

La eficiencia de la Cadena de Aprovisionamiento (o de sus eslabones de
proveedores) dentro del SiERCaVI es calificada mediante la clasificacion de
generaciones evolutivas de los Eslabones Proveedores de la Cadena Interna de Valor,
que se muestran en la Tabla 5. Generaciones y Categorias del Modelo SIERCaVI de
este documento (p.123), que representan una linea continua con el desempefio

progresivo del eslabon en su carrera hacia la Eficiencia Operacional.

El origen de este modelo generacional de evaluacion, se remonta a la experiencia

del desarrollo de proveedores, practicada en nuestro pais desde los afios 1960, cuando
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por obligacion de los decretos automotrices emitidos por el gobierno mexicano, las
empresas de la industria automotriz se vieron en la necesidad de desarrollar a sus
proveedores estratégicos nacionales (tier one = de primer nivel) de partes, componentes

y sub ensambles, (Vieyra, 1998; Vicencio, 2007)

Dichos decretos se repitieron a lo largo de 30 afios, con variantes en los
porcentajes de importacion autorizados, dependiendo del porcentaje de integracion
nacional de partes a ser ensambladas en los autos producidos en el territorio nacional, y
siguiendo una politica de promocion del desarrollo nacional, impulsada en toda
Latinoamérica por CEPAL, que pregonaba la sustitucion de importaciones como

plataforma basica del desarrollo de nuestros pueblos.

Sin duda esta fue una de las politica activas mas trascendentes en el desarrollo
industrial de México, que contribuy6 en gran medida a la conformacion de una
plataforma industrial nacional; pero no fue suficiente para sostener en los tltimos dos
decenios del siglo XX una plataforma de cadenas productivas, capaz de exportar al

ritmo que la propia industria automotriz, acicateada por la globalizacién, demandaba.

Hasta antes del fin de los decretos de la industria automotriz, lo que ocurrié en
1995, un gran numero de las empresas “tier one” eran de origen, cinco afos después, en
el 2000, solo quedaban 8 (3.8%) de las 208 que existian; ;Cuales son las causas de este
decremento? ;Qué fue lo que impidi6 que las empresas mexicanas se mantuvieran como
proveedoras de primer nivel en la industria automotriz? jEn qué medida puede

contribuir el SIERCaVI a resolver esa situacion? Sin duda muchas razones y de muchos
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origenes, pero en resumen la experiencia vivida en la industria automotriz me lleva a

afirmar que fueron tres los principales factores:

Decisiones corporativas de las armadoras automotrices

Al inicio de los afios 90°s, la industria automotriz americana (Chrysler, General
Motor y Ford) estaban perdiendo la batalla contra las armadoras japonesas
(particularmente Toyota y Honda); su competitividad se veia deteriorada por los altos
costos locales de manufactura existentes en los Estados Unidos de Norteamérica, por lo
que necesitaban encontrar una estrategia que les permitiera disminuir sustancialmente

sus costos de manufactura.

Dicha estrategia la encontraron en los bajos costos de la mano de obra mexicana,
por lo que “aprovecharon” la firma del Tratado de Libre Comercio con Canada y
Meéxico (NAFTA) que entr6 en vigor el 1° de Enero de 1994 y la “circunstancial”
conclusion de los decretos automotrices (1995), lo cual permiti6 el incremento de sus
inversiones en sus plantas armadoras automotrices ya instaladas o nuevas dentro del
territorio nacional; dejo libre el arribo a México de muchas empresas proveedoras Tier
One de la industria automotriz; permitié exigir a sus proveedores internacionales de
primer nivel (Tier One) la instalacion de nuevas fabricas junto a sus plantas armadoras
en México; librarse de muchos proveedores nacionales, que hasta ese momento eran de
primer nivel, que no tenian la capacidad de crecer a la velocidad que las armadoras
requerian; o condicionando su participacion a su integracion con los proveedores Tier
One recién instalados en el pais. Reconocieron asi explicitamente que el desarrollo de

proveedores es muy caro y, por lo menos en México, poco rentable.
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El modelo de desarrollo de proveedores nacionales

El modelo de desarrollo de proveedores nacionales, fue utilizado principalmente
por las armadoras americanas ubicadas en México. Mediante este modelo se dio un
tratamiento igualitario a todo tipo de proveedores, aplicando niveles de exigencia muy
altos, lo que desincentivaban a los duefios de las empresas locales. Esta desmotivacion
se derivaba de que al momento de ser sujetas a un diagnoéstico inicial, las empresas
mexicanas estaban muy lejos de alcanzar los estandares solicitados por la industria
automotriz, hecho que combinaba con el sentimiento de inferioridad caracteristica de la
cultura nacional y la baja propension empresarial de muchos de los “empresarios”

nacionales.

La metodologia utilizada por la industria automotriz para el desarrollo de sus

proveedores era muy clara:

1. Diagnosticar la situacion prevaleciente de la empresa candidata a participar

dentro de la red de proveeduria;
2. Imponer la exigencia de obtener la certificacion en ISO/TS16949 e ISO14000.

3. Involucrar a la empresa en un programa estandar de capacitacion con
asistencia técnica, que le permitiera superar sus ineficiencias y desperdicios, en
beneficio principalmente del cliente o, en el mejor de los casos, de manera

compartida al 50% entre el cliente y el proveedor.

4. Calificar el desempefio en calidad, precio y tiempo de entrega de los insumos y

partes abastecidos a la armadora, bajo un modelo general, unico y poco
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flexible de evaluacion para todo tipo de proveedores, sin importar su giro,

tamafio y nivel evolutivo.

Este modelo de desarrollo de proveedores, que se replicd por 30 afios en el pais,
fue exitoso solo con un cierto tipo de empresas y empresarios, particularmente aquellas
de capital y administracion extranjera. Su nivel de exigencia respecto del incremento
constante de la productividad, , impidi6 en buena medida el crecimiento y consolidacion
de redes de proveeduria nacionales, que soportaran la creciente competencia mundial
automotriz, ya que en su fundamento era caracterizada por la solicitud permanente de
disminuir los costos para equipararse con los internacionales, asi como la “manera
occidental” de dichas armadoras de entender la proveeduria, extrayendo de manera
consistente las utilidades de su Cadena de Aprovisionamiento en beneficio de la

armadora.

Muchos y muy frecuentes reclamos se escuchan entre los empresarios de la
industria de autopartes respecto de la enorme exigencia de las especificaciones de
calidad y certificaciones, los pequefios margenes de utilidad y la informalidad en el

cumplimiento de los contratos por parte de las armadoras.

Segun la visiéon del programa de competitividad para el Sector, elaborado por la
Secretaria de Economia (2000), la Asociaciéon Mexicana de la Industria Automotriz
(AMIA), que agrupa a las empresas ensambladoras o de la etapa terminal de la
Industria, la Asociacion de la Industria Nacional de Autopartes (INA), que agrupa a
toda la red de empresas fabricantes de partes automotrices en México (Tier 1,2 y 3), en

conjunto con la Secretaria de Economia, disefiaron como meta de su politica industrial
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para el sector, -no publicada y por consecuencia no oficial-, duplicar la capacidad

productiva automotriz de México para el afio 2010.

Es decir, se pretendia producir entre 3 y 4 millones de autos, de los cuales, para
exportacion serian de 2.5 a 3 millones de vehiculos y para el mercado nacional de .5 a 1
millon en cifras redondas. Los resultados, diez afios después, muestran que no se
alcanzaron los resultados pues para el afio 2010 las exportaciones alcanzaron la cifra de

1, 875,782 autos y la produccion para el mercado nacional la cifra de 384, 992 autos.

Impulsaba el cumplimiento de esta meta, la reciente crisis por la que atravesaban
General Motors, Chrysler y Ford, quienes reforzaron su interés por ver a México como
una alternativa de proveeduria barata que les permitiera reducir sus costos y mejorar su
competitividad frente a las empresas japonesas. Por tal motivo estas empresas hicieron
nuevas inversiones en plantas (Ford ampliando su planta en Hermosillo, GM instalando
una nueva en San Luis Potosi y Chrysler expandiendo sus operaciones en el Estado de
México), y ampliaron su busqueda de proveedores nacionales que pudieran integrarse a
su red de proveeduria e incrementaran sus abastecimientos de partes automotrices
nacionales. Este interés no era falto de sustento, pues tenia como antecedente el
desempefio y caracteristicas de la industria automotriz mexicana, de la que se pueden

enunciar, entre las mas importantes, cuatro ventajas:

1. Los salarios que se pagaban a los obreros eran entonces mas bajos de
los que se regian en EUA, especialmente a partir de la crisis de 1994 -95

en que se produjeron fuertes devaluaciones del peso mexicano.
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2.

4.

México goza de una ubicacion geografica inmejorable con respecto al

mercado norteamericano.

Meéxico tiene acceso preferencial al mercado norteamericano, al principio
fue a través del mecanismo de la produccion compartida y a partir de
1994 via el Tratado de Libre Comercio de América del Norte (NAFTA o

TLCAN).

La demanda interna mexicana de automoviles es cada vez mas

importante.

En los estudios de aquella época sobre la industria automotriz (Mortimore y

Barréon, 2005), se concluia que, para que la industria automotriz profundizara su

impacto positivo en la economia nacional. Esta debia: transitar de una competitividad

“artificial” basada en: recursos naturales, tipo de cambio, mano de obra barata y cercania

con EUA; hacia una competitividad “real” que se sustentara en: innovacion y

desarrollo tecnologico, estructura arancelaria, mano de obra calificada, logistica,

integracion de cadenas productivas y red de TLCAN, para lo cual debia utilizarse tres

grandes lineas estratégicas:

1.

Conservar las inversiones actuales de las ensambladoras de vehiculos

como la de los fabricantes de auto partes.

Atraer nuevas inversiones de aquellas empresas que aun estan ausentes de
la TAM, pero que son eslabones necesarios de la Cadena de

Aprovisionamiento en su conjunto, que garantizaran el abastecimiento
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local integral y permitieran diversificar la exportacion, tanto de los

vehiculos ensamblados como de las respectivas partes automotrices.

3. Diseflar e instrumentar politicas y programas que permitieran la
integracion de los proveedores nacionales nivel 2, 3 y 4 a la cadena de

proveedores de clase mundial de la [AM.

Y segun la experiencia del Autor, debiera haberse agregado como componente

importante del tltimo punto:

4. Modificar el trato dispensado por las empresas cliente (armadoras o tier

one) a los proveedores nacionales.

En efecto, dicho trato, si bien deberia haber sido distinto entre las empresas
americanas, japonesas, francesas y alemanas en M¢xico, se habia estandarizado al
modelo americano, lo que lo convertia en otro factor poco propicio al desarrollo de las
empresas nacionales como proveedoras de sus industria; para entender bien la naturaleza
de esta evolucion, en la Tabla 14 se presenta un comparativo de las diferencias
fundamentales en las bases de proveedores de las ensambladoras japonesas y

norteamericanas en otros paises.
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Ensambladora
de vehiculos

Proveedor
Tier 1

Proveedor
Tier 2

Proveedor
Tier3y 4

Nota:

Planta ensambladora

T

Produccién componentes

[Jeee

Proveedores comparados:

Sistema japonés, circa 1980

*Menor produccion propia
de componentes

*Menor grado de
integracion vertical
*Contratos a largo plazo
*Mayor comunicacion y
coordinacion

*Mas extendido

*Menor cantidad
de proveedores
grandes,
mayormente con
capacidad de
ingenieria
especializada

=
L]

Planta ensambladora

?

Produccion componentes

*Proveedores grandes

Proveedores con capacidad
de ingenieria especializada

Proveedores sin capacidad
de ingenieria especializada

Sistema tradicional norteamericano

*Mayor produccion
propia de componentes
*Mayor grado de
integracion vertical
*Contratos a corto plazo
*Menor comunicacion y
coordinacion

*Menos extendido

*Mas proveedores

con capacidad de pequefios, mayormente
ingenieria sin capacidad de
especializada ingenieria especializada
(minoria)

Esta imagen indica tipos ideales de sistemas de proveedores de una sola ensambladora para destacar las diferencias entre
los sistemas.

Figura 13 Comparacion Entre los Dos Sistemas de Organizacion de Proveedores en la
Industria Automotriz. (Mortimore, 2007).

Los simbolos de la cultura laboral anteriormente explicados, que se desprenden

en buena medida del sentimiento de inferioridad y de la limitada fuerza de su motivacion

al emprender empresa, son las que explican las causas por las que el empresario es

reticente a asumir compromisos elevados, retadores, de gran envergadura, pensando que

es incapaz de alcanzarlos o que le costara mucho trabajo;

Sumados estos elementos, queda evidente la importancia de involucrar el aspecto

animico de la cultura mexicana en el desarrollo de proveedores. Asi fue como naci6 el

concepto de generaciones evolutivas de los eslabones proveedores de la Cadena Interna
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de Valor; el SIERCaVI retoma toda la experiencia y filosofia de la cadena externa de
valor, como un reflejo especular de aquella, conformada por las empresas proveedoras
pertenecientes a una cadena de negocio, pero considera de manera sustantiva el progreso
paulatino de su desempefo, impulsando deliberadamente la revaloracién personal tanto
del empresario como de sus colaboradores. Es pues un trabajo que no para solo en la
aplicacion de las mejores practicas administrativas, de mercadotecnia, manufactura, etc.,
sino también, y casi diria prioritariamente, de asistencia psicoldgica para impulsar el

cambio de cultura laboral, que se muestra sinterizado en la Tabla 5

Tabla 5. Modelo de Ponderaciones por Generacion. (Elaboracion del Autor).

Vision General la. Generacion 2a Generacion 3a Generacion
1. Eficiencia Operacional 70 60 50
Calidad 30 25 20
Tiempo de entrega 15 12.5 10
Servicio 5 5 5
Asistencia Técnica 5 5

Costo 15 12.5 10
2. Mejora Continua 15 15 15
# y Calidad de proyectos de Mejora| 5 5 5
Impacto de los proyectos 10 10 10
3. Sistema de Gestion de la Calidad | 15 25 35
Aseguramiento de la calidad 10 15 20
Productividad 5 10 15
Total 100 100 100
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Tipologia, denominaciones y categorias de los eslabones proveedores de la

Cadena Interna de Valor.

El modelo SiERCaVI, se sustenta en la experiencia de desarrollo de
proveedores nacionales de la industria automotriz y en la comprobaciéon hecha por
Poirier (2004) de que las empresas avanzan indefectiblemente por cuatro etapas en su
evolucion hacia los niveles de optimizacion de la Cadena de Aprovisionamiento. Por lo
que se refiere a la primera experiencia, se rescata en la investigacion realizada para la
CEPAL (Mortimore y Barron 2005). En dicha investigacion se realizaron visitas, tanto
para conocer la planta y el proceso productivo, como para platicar con los directores de
54 empresas, tanto de capital nacional como extranjero, agrupadas en la Industria
Nacional de Autopartes (INA) y que son proveedoras de partes para las armadoras

automotrices (Ford, Chrysler, GM, Volkswagen, Nissan).

Después de la visita a la planta se realizé una encuesta al director de la misma,
para conocer su opiniéon sobre diversos topicos de su desarrollo empresarial como
cadena integral de negocio (incluyendo a sus proveedores), sus perspectivas sobre la
economia en el mediano y largo plazo, y sobre todo la posibilidad de que México
cumpliera con el desafio de duplicar su produccion de 2 a 4 millones de autos en el afio

2010.

Las respuestas obtenidas en la encuesta fueron muy claras y consistentes: para
lograr duplicar la produccion, los directivos expresaron entre otras cosas que era

imprescindible mejorar la competitividad a través de la mejora de la Eficiencia
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Operacional de las empresas mexicanas participantes en este sector industrial.

(Mortimore y Barron 2005).

2.8. ...sobre la forma de medir el desempefio operacional de los
proveedores fue...: El 46% mide la calidad, el servicio y el precio de
manera periddica; el 35% realiza auditorias a la empresa sobre su
sistema de calidad; el 6% realiza mediciones sobre la partes por
millén (ppm) utilizando el método Six Sigma; y por ultimo el 13%
no utiliza un sistema integral y consistentemente. Cada vez es mas
extendida la cultura de medir el desempefio de los proveedores;
algunos lo hacen de manera periddica y algunos otros lo hacen en
cada entrega de producto o servicio. El paso a seguir serd sin
embargo masificar los procesos de desarrollo de proveedores que tan
buenos resultados le dio a la industria automotriz en general y que
fueron implantados por las empresas terminales en México. (p.11)
“[Esto se explica en la Figura 15

| Six Sigma (PPM)

Calidad Servicio y Precio

B No tiene un Sistema

H Con auditorias sobre el
sistema de calidad en el cual
se encuentran certificados

Figura 14 ;Como evalua su empresa el desempefio operacional de sus proveedores?

Con estas respuestas, si bien quedaba clara la necesidad imprescindible de

monitorear el desempefio de las empresas, no era muy evidente como debe hacerse, por
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lo que la siguiente pregunta (2.9.) cuya respuesta se explica en la Figura 16, ayuda a

esclarecerlo.

2.9: Precisamente para garantizar que el desempefio de los
proveedores evolucione, las empresas terminales y “tier one” ofrecen
asistencia de diversos tipos a sus proveedores (Grafica 2.9). La mas
recurrente (86%) es la capacitacion en muy diversos topicos;
Asistencia en control de calidad 6% y el 4% ofrece asistencia
tecnologica. (p.12)

Este es un tema por demads relevante en identificacion de las ventajas que este
sector industrial ofrece y por el que, entre otras razones, ha logrado descollar y mantener
el lugar de preeminencia en la economia nacional. En efecto, cuando se habla de la
experiencia tan valiosa que ofrece estudiar este sector industrial, es por demas evidente

la enorme labor desarrollada tanto por las empresas terminales del sector automotriz

como por la industria maquiladora durante los tltimos 20 afios.

2.9.¢Su empresa ofrece alguna clase de asistencia al sus @ Asistencia Administrativa
proveedores ubicados en México? ¢Cémo opera?
[ Asistencia Tecnoldgica

0 1% 0 1%

m 1% O Asistencia Financiera

0 6% : ; .
o 1% O Asistencia con Control de Calidad
[ Asistencia via Capacitacion

[ Otras (Logistica)

[ Otras (Entregas)

M 86%

Figura 15. Formas detectadas de asistencia técnica
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Durante las visitas a la regién norte de México a las plantas terminales y “tier
one” ya fueran de capital nacional o extranjero, fue siempre evidente la gran cantidad
de personal de todos los niveles, entrenado en las mas diversas herramientas y practicas
de manufactura y administracion existentes y de vanguardia en el mundo empresarial
moderno. Esa es ya una plataforma importante desde donde se puede continuar la mejora
de las empresas tier 2 y 3, que son hasta el momento en el &mbito de la proveeduria el
impedimento mas importante a resolver para alcanzar el ambicioso reto de duplicar la

capacidad productiva del sector automotriz en México.

En conclusion, como se pudo observar en estas respuestas, para alcanzar una
mayor competitividad en las empresas, no solo es necesario evaluar consistentemente su
desempefio, para lo cual se desarrolld la encuesta cuali - cuantitativa, sino también

apoyarlas con capacitacion y asistencia técnica de manera consistente.

Por cuanto se refiere al modelo de Poirier (2004), de que las empresas avanzan
indefectiblemente por cuatro etapas en su evolucion hacia los niveles de optimizacion
de la Cadena de Aprovisionamiento, y al hecho de que mas del 80% se encuentran en las
etapas de desarrollo interno, parece indispensable considerar otras opciones que
permitan avanzar de manera mas rapida hacia la optimizacién. Precisamente esa
busqueda es la que convoca a probar la conveniencia del método SiERCaVI que dispone

de varias etapas evolutivas.

El modelo considera la conveniencia de clasificar a las empresas por
generaciones y categorias, como se muestra en la Tabla 6 de este documento que se

replica y explicara a continuacion.
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Tabla 6 . Generaciones y Categorias del Modelo SiIERCaVI. (Elaboracion del Autor).

Generaciones y Categorias del Modelo SIERCaVI.

Potencial

Categoria /
Generacion

11 10 20 30 | 40 50 | 60 | 65 70
10 20 30 | 40 50 | 60 | 65
10 20 30 | 40 50 | 60

]
L]

=

La matriz considera tres generaciones, que van de menor (primera) a mayor nivel
evolutivo (tercera), y siete categorias, que clasifican a los proveedores de acuerdo a su
desempetio en la Eficiencia Operacional. Antes de iniciar el programa no es necesario
determinar en qué nivel generacional estan los eslabones de la Cadena Interna de Valor,

pues el modelo establece que se inicie siempre por el nivel propedéutico.

En general las conversaciones sostenidas con los administradores concluyen en
que es importante iniciar siempre desde la primera generacion, siguiendo el principio de
Goldratt  (1986), quien afirma en su Teoria de Restricciones (TOC: Theory of
Constraints), que la velocidad de los procesos multitarea, en cualquier dmbito de
desempetio, es la velocidad del paso o eslabon mas lento; de esta manera se da la
oportunidad de homologar el nivel de desempeno de toda la Cadena de Valor,

particularmente de aquellos que estdn mas atrasados.

Por lo que se refiere a las categorias definidas para la Matriz Evolutiva
Empresarial por Generaciones, éstas fueron definidas a partir de la experiencia vivida

durante la aplicacion del modelo dentro de la industria automotriz; su nombre y
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significado pretenden dejar claro el avance alcanzado en su Eficiencia Operacional,

evaluado desde la perspectiva del propio cliente a quien atiende y quien lo evalua:

1.

Potencial. Es un eslabon cuyo servicio es incipiente, no provee aun, esta
en etapa de aprendizaje, estd apenas enrolandose en su nueva funcion de

eslabon.

No satisfactorio. Es el eslabon que ya provee esporadicamente a uno o

mas eslabones cliente pero sus calificaciones dejan mucho que desear.

Restringido. Es el eslabon al que no se le permite proveer siempre, salvo
que lo haga acompafiado por alguien de mayor experiencia o de la mano

con su eslabon cliente.

Aprobado. Es el eslabén que provee consistentemente alcanzando

calificaciones bajas pero suficientes para mantenerse como proveedor.

Confiable. Es un eslabon que provee con seguridad y consistencia con

una calidad media aceptable, pero cuyas calificaciones van al alza.

Excelente. Es el eslabon proveedor que obtiene calificaciones arriba del
estandar y consistentemente provee correctamente en tiempo y forma lo

que le demandan los eslabones cliente.

Asociado. Es el eslabon proveedor que comanda la Eficiencia
Operacional de la Cadena Interna de Valor en la que participa; su
experiencia, desempefio y calificaciones lo convierten en guia y mentor

de los otros eslabones durante el largo proceso de optimizacion de la
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Eficiencia Operacional de la empresa. Se le llama asociado, porque su
desempefio lo convierte en un candidato natural a convertirse en una
Unidad Estratégica de Negocio para la empresa, prestando servicios de

proveeduria incluso a otras empresas.

Estas categorias pretenden que la Matriz Evolutiva Empresarial por
Generaciones, sea promotora de la equidad en el trato a los proveedores, sin importar su
nivel evolutivo generacional alcanzado. De esta manera es posible comparar entre si a
todos los proveedores de diversas categorias y generaciones. Para lograrlo, considera
como base de sus calificaciones el proporcionar a todos los eslabones proveedores un
tratamiento equiparable pero a la vez diferenciado, a través de rangos progresivamente
mas exigentes conforme avanzan de generacion. Dichos rangos han sido experimentados
en la practica con éxito al evidenciar que incentivan la evolucién de los proveedores,
sobre todo considerando que el destino de éstos es ir hacia categorias y generaciones

progresivamente superiores.

Dicha Matriz Evolutiva Empresarial por Generaciones, comprende tres
generaciones que utilizan una escala de calificaciones con una pendiente muy ligera
para facilitar su ascenso. En consecuencia en la ultima generacion (III) se demanda al
eslabon proveedor un comportamiento excepcional, pues se desea que se conviertan en
los campeones de la Eficiencia Operacional dentro de su organizacion y sirvan de

ejemplo “jalando” al resto.

Las categorias, por su parte, muestran los resultados en cuanto a la Eficiencia

Operacional, pero el modelo establece que sea la categoria de “Confiable”, la minima
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necesaria para mantenerse como proveedor de la Cadena de Valor en la que participa.
De esta manera, un eslabén proveedor de primera generacion, que carece regularmente
de las condiciones idoneas para atender los requerimientos de sus eslabones clientes,
sera considerado como “Potencial” si en las calificaciones emitidas por su eslabon
cliente (Anexo 2: Cuestionario cuanti — cualitativo), se mantienen entre 10 y 55 puntos;
es decir, serd mas facil para un eslabon de primera generacion llegar a la categoria de
“Confiable”(75), que para uno de segunda (80), uno de tercera (85) o uno de cuarta
(94). Obsérvese que llegar a calificar en la categoria inmediata superior, sera siempre
mas exigente para los eslabones ubicados en la segunda generacion y mas ain para los

de tercera.

En la Matriz Evolutiva Empresarial por Generaciones se considera importante
establecer metas de crecimiento en la Eficiencia Operacional, por lo que, de acuerdo
con las reglas de implantacion del modelo, se les fija a los eslabones un periodo de 26
semanas para avanzar hacia la generacién inmediata superior. Esta circunstancia le
proporciona al modelo SIERCaVI otra caracteristica que lo hace unico, es promotor en
lo particular del desarrollo de cada eslabon, pero en lo general lo es de la cadena en su

conjunto.

Ella Matriz Evolutiva Empresarial por Generaciones, considera indispensable
que los eslabones proveedores alcancen y mantengan por lo menos la categoria de
“Confiable” (1*: 80; 2% 85; 3% 90) durante esas 26 semanas en las que permanecen en

cada generacion; cualquier calificacion superior a ésta permitird asegurar que la Cadena
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de Valor interna de la organizacion estd alcanzando la satisfaccion esperada por los

clientes externos.

Etapas del modelo SiERCaVI

El SiERCaVI es un método para la mejora continua de la Eficiencia Operacional

de la Cadena Interna de Valoren las organizaciones, que se compone de seis etapas:

1. Realizar didlogos de la cadena

2. Firmar un convenio de alianza
6. Implantar y dar seguimiento al plan de estratégica para la mejora continua
accion entre el cliente y el proveedor

3. Aplicar un cuestionario cuanti -
cualitativo de evaluacién de la
eficiencia operacional del proveedor

5. Elaborar un plan de accién para
cumplircon las acciones de mejora
identificadas

4. Identificar las acciones de mejora
derivadas tanto del dialogo como de la
encuesta

Figura 16. Etapas del SiERCaVI. (Elaboracion del Autor).

Realizar el Dialogo de la Cadena.

Es una fase cualitativa que rescata principios de aprendizaje organizacional
aplicado, el “Aprendizaje de doble via” de Argyris, (1999) para operacionalizar los
atributos de la calidad, tiempo de entrega, servicio, asistencia técnica y costo, haciendo
hablar e interactuar, tanto al eslabon cliente (EC) como al eslabon proveedor (EP), en un

ambiente de equidad y cordialidad.
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Su objetivo es identificar / ratificar lo que el EC desea, evitando que el EP
suponga las especificaciones de calidad deseadas. Para lograrlo, de acuerdo con Argyris,

(1999), se requieren tres principios:

1. Adoptar un lenguaje y conocimientos construido con significados
comunes, es decir, que todos los participantes en la reunioén entiendan lo

mismo;

2. Interaccion lineal a profundidad, es decir, enfocarse en un tema hasta

agotarlo;

3. Desvelar y hacer explicito el conocimiento tacito existente en las
personas que interactiian, verbalizandolo y socializandolo, de manera que
los interlocutores lo confronten y sean capaces de asimilarlo como un

nuevo conocimiento.

Por otra parte, el Didlogo de la Cadena es una excelente oportunidad para poner
en practica la mercadotecnia al estilo de las empresas japonesas, cuya caracteristica
primordial es la cercania con su cliente. Johansson y Nonaka (1997) “Los marketers
japoneses se mantienen cerca del cliente de una manera natural. Establecen relaciones,

crean lealtad, corrigen errores y erigen barreras a la entrada, todo al mismo tiempo”.
(p.6).
En realidad méas que una simple charla, es una oportunidad para conocerse

personalmente entre los diversos eslabones de la cadena, buscando un objetivo de orden

productivo de la organizacién. Con frecuencia el primer didlogo es el unico que se
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realiza de manera formal; los siguientes pueden ser menos ceremoniosos € incluso

pueden llegar a ser virtuales. En sintesis, el didlogo de la cadena pasa por diversas

etapas:

1.

Identificacion de la Cadena Interna de Valor. Se realiza muy brevemente un
recorrido en sentido contrario al proceso clave de la generacion de valor de la
empresa, que va desde la identificacion del depodsito monetario del cliente,
recibido en la cuenta bancaria del proveedor, por el bien o servicio abastecido,
hasta el inicio de la cadena, que es la identificacion de las necesidades del
cliente. (Se recomienda disefiarlo antes del dialogo para no ocupar mucho
tiempo en ello durante dicha sesion). Se identifica ahi, el papel desempefiado
por el cliente y el proveedor presentes dentro de la Cadena Interna de
Valoridentificada, que incluye la clarificacion de la secuencia, el responsable,

. 1
las entradas y las salidas entre estos procesos clave'’.

Conocimiento personal. Se realiza un ejercicio de presentacion cruzada y
amplia de cada uno de los miembros de la cadena, que incluye tanto la
explicacion de sus funciones dentro de la empresa, como algunas referencias

de su propia realidad personal (familia, anhelos, aspiraciones y gustos).

Sensibilizacion sobre su desempefio como cadena. Las cadenas de valor al

interior de las empresas, funcionan con mucha frecuencia siguiendo patrones

10 Los procesos clave son aquellos que componen la Cadena de Valor de la organizacion porque

afiaden valor al cliente o inciden directamente en su satisfaccion.
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de desempefio poco claros, sin alineamiento planeado y sin procedimientos
estandarizados; en esta etapa conviene esclarecer los alcances y
responsabilidades de cada eslabon de dicha cadena; pero sobre todo debe
intentarse medir su desempefio operacional como cadena en su conjunto,
considerando las expectativas de la organizacién sobre la satisfaccion del
cliente externo. Todo esto no se puede alcanzar si no se realiza un trabajo de
sensibilizacion tan profundo cuanto lo requiera la relacion existente entre el
personal de los eslabones participantes. Para lograrlo se utilizan peliculas,
dindmicas de presentacion cruzada, o cualquier otro mecanismo que el
coordinador del didlogo considere oportuno. Se recomienda no iniciar ningiin
didlogo, hasta que se perciba que el personal estd listo para aprovechar en

plenitud la herramienta.

Esclarecimiento de suposiciones y expectativas individuales y de empresa. Se
definen las especificaciones de Calidad, Tiempo de Entrega, Servicio,
Asistencia Técnica y Costo, y se discuten los alcances del esfuerzo a realizar
por el eslabon proveedor, para cumplir con los requerimientos solicitados por
el eslabon cliente, a la luz de las expectativas de la Eficiencia Operacional que
la empresa promueve. Todo se pone por escrito y se convierte en parte del

cuestionario de evaluacion anexo al convenio.

Acuerdo sobre la encuesta para evaluar el desempefio individual. Se analiza y
negocia cada uno de los nueve elementos que forman parte del cuestionario de

evaluacion entre los eslabones cliente y proveedor; la periodicidad de la
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evaluacion; los alcances y compromisos de la misma desde la perspectiva de
la empresa; y sobre todo la meta (tiempo y cantidad) de evolucién (1%, 22, 6 3¢

generacion) exigida por la empresa en relacion con la Eficiencia Operacional.

6. Compromiso mejorar mutuamente. Se firma la alianza para la mejora continua

entre los eslabones cliente y proveedor.

Firmar un convenio de Alianza Estratégica Cliente — Proveedor

Para ratificar el compromiso de mejorar la Eficiencia Operacional, es
fundamental la firma de un acuerdo para la mejora continua entre cada par de eslabones
cliente — proveedor. A valores entendidos y dentro de la cultura laboral de las empresas,
mas que un convenio legal, se trata de un “compromiso de cumplimiento de la palabra
empenada”, bajo la conciencia colectiva de que contribuird sin duda a la mejora de la

organizacion.

Los términos del convenio establecen que, por un lado el cliente se compromete
a evaluar cuanti y cualitativamente a su eslabon proveedor de manera periddica en su
desempeiio; por el otro, el EP se compromete a atender las recomendaciones de mejora
sugeridas por su EC, para lo cual probablemente debera solicitar el apoyo en
capacitacion o la asistencia técnica del departamento de consultoria interna de la
empresa. Es probable que cada EP deba firmar varios acuerdos, es decir, tantos cuantos
EP atienda. Se recomienda realizar una ceremonia para la firma de dichos convenios, sin
embargo, mas que a la ceremonia, a lo que debe darsele la importancia es al compromiso

adquirido. En realidad es el inicio de una cultura laboral enfocada a la mejora constante
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de la productividad, a la de generar valor satisfaciendo plenamente al cliente. En el

Anexo 1 se presenta un ejemplo de convenio.

Aplicar un cuestionario cuanti-cualitativo de evaluacion de la EO.

El cuestionario de evaluacion de la Eficiencia Operacional (EO), se integra por

tres componentes, que aportan una calificacion integral del desempefio y, al mismo

tiempo promueven el desarrollo y evolucion de la Cadena Interna de Valor de una

empresa como se muestra en la Tabla 7. Su explicacion y detalles de la evaluacion se

describen en el apartado relacionado con los componentes del cuestionario del

SiERCaVI).

Tabla 7 Matriz de Ponderaciones por Generacion. (Elaboracion del Autor).

. r la. 2a 3a 4a
Vision General Propedéutico Generacion | Generacion | Generacion | Generacion
1. Eficiencia Operacional 80 70 60 50 40
Calidad 35 30 25 20 15
Tiempo de entrega 17.5 15 12.5 10 7.5
Servicio 5 5 5 5 5
Asistencia Técnica 5 5 5 5 5
Costo 17.5 15 12.5 10 7.5
2. Mejora Continua 15 15 15 15 15
# y Calidad de proyectos de
Mejora 5 5 5 5 5
Impacto de los proyectos 10 10 10 10 10
3. Sistema de Gestion de la
Calidad 5 15 25 35 45
Aseguramiento de la calidad |3 10 15 20 25
Productividad 2 5 10 15 20
Total 100 100 100 100 100
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Diseiiar el plan de mejoras.

Para disefiar el plan de mejoras se debe empezar por identificar las acciones de
mejora, las cuales se determinan a partir del analisis realizado por los consultores
participantes en el programa, a las evaluaciones proporcionadas por la empresa cliente
sobre el desempefio del proveedor. Dichas evaluaciones deben ser reportadas, de
acuerdo con la programacion convenida entre los eslabones cliente y proveedor en el

dialogo de la cadena.

Regularmente se solicita al eslabon cliente que, por lo menos al inicio, evalie
con una frecuencia inversamente proporcional a la eficiencia del proveedor; es decir, a
menor eficiencia, mayor frecuencia de evaluacion y viceversa; la razon subyacente es la
voluntad real de mejorar consistentemente en el desempefo. Por lo tanto es
imprescindible eliminar el paradigma tradicional de que la evaluacion sirve sélo o
principalmente para premiar o castigar; en este caso la evaluacion realmente sirve para
identificar las oportunidades para mejorar, y qué mejor que €stas sean expuestas por el

cliente al que se esta pretendiendo satisfacer.

Al inicio de la implantacion del modelo SiERCaVI en las organizaciones, es
comun que el didlogo de la cadena sirva de escenario para levantar la primera evaluacion
del cliente al proveedor; se hace de frente y como un entrenamiento para aprender a
utilizar el cuestionario cuanti — cualitativo. Por supuesto, como en este caso no existe de

por medio una entrega de producto o servicio real qué evaluar por el eslabon cliente, se
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le pide que evalue de manera historica, es decir, de memoria, tratando de recordar el
comportamiento promedio desempefiado por el cliente en las entregas pasadas. Esta
evaluacion resulta ser con frecuencia muy importante, pues aunque sea genérica e
historica, aporta informacion crucial para identificar acciones de mejora y desencadenar
planes de accion que las concreten. Para registrarlas se utiliza la minuta que se elabora
dentro del Didlogo de la Cadena (Ver anexo 3). En dicha minuta queda registradas
tanto las calificaciones cuantitativas como los comentarios cualitativos. Las primeras
refieren un nimero, los segundos son comentarios que reflejan la causa por la que el
eslabon cliente no otorgd la calificacion maxima. Esto quiere decir que, en todos los
casos que el eslabon cliente califique con un nimero inferior al maximo permitido,
debera expresar la razon, misma que seguramente dard luz y en algunas ocasiones

incluso la causa del desempefio deficiente.

A partir de ahi, es decir, de las razones expresadas por el cliente, es deseable
buscar la causa raiz del problema; para lograrlo el modelo no considera estrategia
unicas, pero existen varias técnicas recomendables: TOC, Espina de Pescado, los 5 por
qué, el diagnoéstico interno, la revision del procedimiento, el 635, etc.; sin embargo la
técnica que mejores resultados arroja, es sin duda la conversacién profunda de un
consultor especializado con el eslabon proveedor, habida cuenta de que regularmente el
propio eslabon proveedor conoce las soluciones de la problemdtica que se le presenta.
Vale decir que con frecuencia se puede confundir la causa raiz con los sintomas, por eso
es importante que la elaboracion del plan de mejoras sea asistida por un experto en el

tema o area de especialidad en la que se desenvuelve el eslabon proveedor.
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Una vez que ha sido identificada la causa raiz, el modelo SiERCaVI instruye
elaborar un plan tactico, tanto para asegurar su rigor logico en la implementacion, como
para controlar el seguimiento puntual en tiempo y forma. Para dicha planeacion tactica
se utiliza el modelo de “Aterrizaje Forzoso®”, un sistema légico participativo que
facilita el disefo, implantacion y correccion de la planeacion estratégica y tactica de
manera simple, por todos los empleados en los diversos niveles de la organizacion; se
apoya en las ventajas de la idiosincrasia y cultura organizacional nacionales. El
elemento central de dicho modelo es la “Piramide Operacional”, que integra una
secuencia de pensamiento l6gico que asegura la concrecion de lo planeado, a través de

objetivos, metas, estrategias, proyectos y acciones.

Implantar y dar seguimiento al plan de mejoras.

El seguimiento de los planes de mejora no seria posible a mano, se utiliza para
ello el software del “Aterrizaje Forzoso®”, cuyas caracteristicas aparecen en el Anexo 4
de este documento. El seguimiento de los planes de mejora se asocia con el renglon de
productividad en el tercer componente, aseguramiento de la calidad, del cuestionario
cuanti — cualitativo del SiERCaVI; es ahi donde realmente se aprecia si la labor
realizada en la planeacion alcanza los resultados previstos. La implantacion requiere la
transformacion de los planes de accion o mejora en un formato especifico de “Aterrizaje
Forzoso”, que asegura un disefio y construccioén de rigor l6gico que se convierte en el
tren de aterrizaje de la planeacién tactica. Su pirdmide y arbol operacional que
contienen: objetivos, metas, estrategias, proyectos y acciones, es la base del éxito de la

planeacion.
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Una vez disefiados los planes es imprescindible utilizar el software del
Aterrizaje Forzoso para darle seguimiento. Es asi como se logra un incremento de la
productividad y de paso un progresivo cambio de cultura laboral, pues las
caracteristicas del software impulsan a los empleados a asumir nuevas formas de
comportarse y paulatinamente a asumir nuevos paradigmas de desempeno laboral,
particularmente aquellos relacionados con el cumplimiento de los compromisos. Y, dado
que no se trata solo de cambiar, sino de cambiar para mejorar, se desencadena un circulo

virtuoso que genera un incremento permanente de de la productividad.

Componentes del SIERCaVI.

La Eficiencia Operacional.

Es entendida aqui como la capacidad general para desempenarse de acuerdo con
los requerimientos establecidos por el cliente.
Calidad.

Se refiere al conjunto de especificaciones técnicas del bien o servicio abastecido,
que satisfacen las expectativas explicitas e implicitas del cliente, y que son generalmente

acordadas entre los eslabones cliente y proveedor. Existen dos formas para evaluarla:

Evaluacion historica de la calidad.

Es una comparacion entre el nimero de eventos (medidos en piezas, cajas,
toneladas, servicios, etc.) fuera de especificaciones, es decir que no cumplen con las

especificaciones comprometidas, entre el total de eventos en un periodo determinado
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(afio, trimestre, mes, etc.). Por lo tanto, suponiendo que un proveedor abastecio en 5
ocasiones productos o servicios fuera de especificaciones de un total de 15 eventos, se
podra decir que incumplié en un 33.3% (5/15=3.33%), entonces se castigara con igual
porcentaje la calificacion idonea del concepto de calidad (ver cuadro # 2), quedando una
calificacion final de 20.01 (1-.333=.667 x 30=20.01). Este método histérico solo sirve
para mantener informacion retrospectiva de lo sucedido, y eventualmente para tomar
acciones genéricas de correccion a futuro (mediano o largo plazo), pero no es el mas
conveniente para promover la mejora continua, tercera caracteristica fundamental del

modelo.

Evaluacion en tiempo real de la calidad.

La evaluacion en tiempo real es mucho mas efectiva para cumplir con el
objetivo de apoyar el desarrollo de los eslabones proveedores, pues reporta
calificaciones con retroalimentacion que deben ser atendidas inmediatamente. Por
supuesto esta periodicidad de la evaluacion debe ser acordada entre los eslabones cliente
y proveedor, a fin de que sea oportuna y no termine por hacer inoperante o burocratico el
proceso, requiriendo tal cantidad de evaluaciones que requiera mucho esfuerzo y tiempo.
El proceso evolutivo recomendado en cuanto a la periodicidad, sugiere iniciar con
evaluaciones frecuentes, de ser posible diariamente (siempre que las entregas o
abastecimientos de servicios lo permitan) y poco a poco ir espaciandolas, en la medida
que se observe que el proveedor estd cumpliendo de mejor manera su desempefio, hasta

llegar a evaluar solo aquellas ocasiones en que el proveedor falla.
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A continuacion se describe la Tabla 8, que sirve para calificar los servicios

abastecidos por un eslabon proveedor hipotético en tiempo real. Como se observara

existen siete columnas, la primera de las cuales sirve para anotar las especificaciones de

calidad acordadas, asi como sus rangos de variacion permitidos. Las especificaciones

son aquellas caracteristicas del bien o servicio que el cliente desea recibir, y que, una vez

satisfechas, permitiran decir que el cliente atendié y cumplio al 100% con la calidad del

servicio o producto solicitado.

Tabla 8 Ejemplo de calificacion en Calidad de los Servicios por un Proveedor Interno
(Calos). (Elaboracion del Autor).

1 2 3 4 |5 6 7
<
Z Z

ESPECIFICACIONES (E) S & |S . .

o~ O I8 |0 Comentarios o Acciones de

YRANGO DE O < 3 Q4= Mejora Sugeridas

VARIACION (RV) <2 2 Eg<Q | Jora sug

2 Es
=: | ZE4EE 5
Z E EHSe|d?
El: Llenar completamente
, Formato

el formato de ordenes de interno de 50 1 Iso 0

compra No. OC/010107 COmDras

RV: Ninguna P
Se perdi6 el correo electronico con
la OC, porque fue enviado al
correo personal de un oficial de

E2: Correo electronico en Intranet de la compras en lugar del correo oficial

atencion a “Compras”; 10 0515 5 de “Compras”. Solicitar al Depto.

. empresa ) . .

RV: Formato impreso de Sistemas su asistencia para
instalar (Poka Yoke) una ruta a
prueba de error para el envio de la
OC.

E3: Firma autografa del , .

. , . Lleg6 sin firma ni poder.

director del almacén. Procedimient , .

RV: Por poder en caso de | o interno: Establecer algin mecanismo

o . ’ 40 0 |0 40 interno de control (Poka Yoke),
ausencia con el Firma o
. . que impida volver a cometer ese
compromiso de firmarla a |autdgrafa. error
su regreso. )
TOTAL 100 55 45
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Supongamos por ejemplo que el eslabon cliente aqui es el departamento de
almacén, que recurrentemente solicita abastecimiento de insumos al eslabon proveedor:
el departamento de compras. Ambos han acordado que toda orden de compra enviada
por el almacén a compras deba cumplir con tres especificaciones descritas en la primera

columna; y también han acordado los rangos de variacion aceptables.

De acuerdo con la experiencia se ha encontrado que un maximo de 15
especificaciones son mas que suficientes para configurar la calidad de un producto o
servicio, y por supuesto se recomienda ponderarlas y tratar de cumplirlas

progresivamente de las mas importantes a las menos importantes.

El siguiente ejercicio solo consideraré tres especificaciones a fin de ilustrar la

forma en que se debe utilizar el formato de la Tabla 8

Como se observara, las tres especificaciones (columna 1) establecen su rango de
variacion y norma o estdndar (columna 2) respectivo. Siguiendo la especificacion 1
(Llenar completamente la orden de compra No. OC/010107) su forma de calificar y
retroalimentar inicia con la determinacion de una ponderacion (columna 3) o peso
representativo de la importancia que tiene cada especificacion, tal que su sumatoria

(EI+E2+E3) alcance el 100%: (50+10+40=100%).

Para llenar la columna 4, asumamos que la primera especificacion se cumplid
cabalmente, por lo que se le otorga una evaluacion de 1, (obsérvese que en la formula de

evaluacion el 1 = 100%), por lo que su calificacion (columna 5) es de 50 (50x1) y por lo
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mismo la brecha es de cero (columna 6). Dado que se otorga la maxima calificacion el
sistema no requiere hacer comentarios en la columna 7, éstos quedan a cualquier otra

calificacion no 6ptima.

Para la segunda especificacion, el caso es distinto, si se observa el
incumplimiento genera una evaluacion de .5 = 50% y por lo tanto una calificacion de 5
puntos con su respectiva brecha de 5 puntos. Por el hecho de no alcanzar la méxima
calificacién en este caso es necesario hacer comentario (columna 7) como el ejemplo

que aparece en el siguiente tenor:

El correo electrénico con la orden de compras (OC) fue enviado al correo
personal de un oficial de compras, en lugar de enviarlo al correo oficial del
departamento de “compras”. Vale la pena decir que este comentario debe ser descrito
siempre por el eslabon cliente, pero que la accion de mejora sugerida, muy
probablemente no le correspondera a éste definirla, pues con frecuencia se requiere de la
experiencia de un consultor de esa especialidad; precisamente por esta razén los
didlogos de cadena, de los cuales nos ocuparemos mas adelante en detalle, deben ser
dirigidos por un experto en didlogos que provenga del area de consultoria interna de la

propia empresa o, en su defecto, el directivo del area, cuya cadena se esta analizando.

Respecto a la especificacion tercera, se sigue el mismo procedimiento que en el
caso anterior para calificarla; obsérvese que también aqui no solo aparece el comentario
del cliente, sino también una recomendacion para erradicar de una vez por todas, los
errores y/o desperdicios generados por este tipo de situaciones. Finalmente es posible

determinar la calificacién sobre la calidad, multiplicando la calificacion obtenida en la
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Tabla 10, que en este caso es de 55 puntos, por la ponderacion que tiene la calidad
dentro de la Eficiencia Operacional en la primera generacion (30%), dando como

resultado 16.5 puntos (55 x .30 = 16.5).

Costo

Se refiere al conjunto de todos los tipos de recursos (expresados en pesos) que
fueron utilizados en la identificacion, disefio, elaboracion y entrega de los bienes o
servicios abastecidos por el eslabon proveedor. Regularmente este es un factor poco

atendido al interior de las organizaciones.

Poder determinar los costos reales de los insumos o servicios abastecidos es una
obligacion de todo departamento de costos; con su ayuda, seguramente cada eslabon
proveedor podra determinar el costo de sus servicios para utilizarlo en este punto de la
evaluacion. Por otra parte es conveniente mencionar que en el &mbito del abastecimiento
se suele determinar al interior de cada organizacion un costo objetivo para los servicios,
pretendiendo que de ahi se parta para abatirlo progresivamente, teniendo en cuenta que
cada vez es mas generalizada la estrategia de liderazgo en costos, como una parte

importante de la ventaja competitiva empresarial de posicionamiento (Porter, 1982).

La forma de evaluar es muy simple: se determina la diferencia entre el costo
objetivo y el costo de la ultima entrega, el diferencial serd el mismo % en el cual se
afectara la calificacion del Costo dentro de la Eficiencia Operacional. Asi, suponiendo,
como se muestra en la Tabla 9, que el costo objetivo de un servicio es de 20 pesos y que

calculado el costo del ultimo servicio, éste fuera de 23, la diferencia entonces es de 15%
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(3/20=15%); por tanto la calificacion del costo es del 85 puntos, que multiplicado por la
ponderacion asignada en la Eficiencia Operacional para un proveedor de primera

generacion (15), nos da un valor de 12.75 (.85 x 15 =12.75).

Tabla 9 . Calificacion sobre el Costo (CoC). (Elaboracion del Autor).

Costo Objetivo $ 20.00 0

Costo de esta entrega $ 23.00 0

Diferencia 15% 85
CALIFICACION 85

COMENTARIOS:

Se realiza un incremento al precio del producto por motivos del incremento acumulado
del precio de la gasolina en todo el semestre.

Tiempo de entrega

Se refiere al tiempo acordado de abastecimiento del bien o servicio en cuestion.
Regularmente este tiempo ademds de ser acordado entre ambos eslabones, para que de
verdad sea promotor de su desarrollo, debe considerar el nivel evolutivo del eslabon

proveedor con el objeto de exigir mas al que més puede y viceversa.

Bajo el principio de que el SIERCaVI debe ser un instrumento que promueva sin
coercion el desarrollo de los proveedores en su Eficiencia Operacional, es recomendable
considerar el nivel evolutivo alcanzado por éste para determinar tanto el proceso a seguir
como las metas a alcanzar. Su forma de evaluacion contempla afectar la calificacion en
la misma proporcion que se da el retraso, por parte del proveedor, al entregar el bien o
servicio. Supongamos, como lo muestra la Tabla 12, que el eslabon proveedor acordod

con su cliente entregar un servicio cualquiera dentro de un periodo de 7 dias hébiles (15
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al 26 de mayo del 2008), pero que en realidad lo entregd el dia 30 de mayo a las 17

horas.

Como se observa en la Tabla 10, se pueden calcular los tiempos en dias u horas,

el retraso medido en horas es de 40, lo que significa un 71.4% de retraso (40 / 56 =

71.4%), asi, al 100% de la calificacion en tiempo de entrega se le restard el 71.4%

quedando una calificacion de 28.6 (100 — 71.4 = 28.6); por tanto la calificacion del

tiempo de entrega es del 85 puntos, que multiplicado por la ponderacion asignada en la

Eficiencia Operacional para un proveedor de primera generacion (15), nos da un valor

de 12.75 (.85 x 15=12.75).

Tabla 10 Calificacion del Tiempo de Entrega del Servicio/ Producto abastecido por un
Proveedor Interno. (Elaboracion del Autor).

FECHA / HORA

Instrucciones:

Fecha de inicio

15/5/2008 09:00

Fecha programada de entrega

23/5/2008 17:00

Introducir en las celdas amarillas
la fecha y la hora de la siguiente
forma: Dia -Mes - Ano
espacio hora: Minutos la hora
debera ser llenada en formato de
24 hrs.

Fecha REAL de entrega

30/5/2008 17:00

Tiempo DISPONIBLE para Ila
entrega

7 Dias = 56 Horas

Tiempo REAL de la entrega

12 Dias = 96
Horas

Tiempo de retraso

5 Dias = 40 Horas

Porcentaje de retraso 40 /56 =71.4% 100
Calificacién 100-71.4=28.6 | |0
CALIFICACION 28.60
COMENTARIOS

El transporte contratado no llegd

por descompostura y tuvimos que esperara a que lo
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arreglaran.

Servicio

Es la capacidad del eslabon proveedor para responder a las necesidades de
servicio que se asocia regularmente al abastecimiento de insumos o servicios solicitados
por el eslabon cliente. El servicio es un concepto genérico que varia dependiendo del
tipo de insumo o servicio, pues no es lo mismo servicios de transportacion, que de
mantenimiento o de construccidén e instalacion; en realidad podemos subdividir al

servicio en varios elementos que lo hacen mas preciso:

Actitud de colaboracion. Se refiere a la disposicion que todos los colaboradores

o empleados del eslabon proveedor tienen para entender y atender las necesidades del
eslabon cliente. Ej. Que contesten los teléfonos rapidamente, que siempre estén
localizables o que se reporten posteriormente, que respondan de manera expedida a las

consultas que hace el eslabon cliente, etc.

Amabilidad en el trato. Se refiere a la manera cordial y accesible que todos los

empleados del eslabon proveedor utilizan para atender al eslabon cliente en las

ocasiones en que se tiene contacto ya sea personal, telefonica o electronicamente.

Flexibilidad de abastecimiento. Es la disposicion que el eslabon proveedor tiene

para ajustar (incrementando o decrementando) los volimenes y/o maneras de entregar

los insumos / servicios solicitados por el eslabon cliente.
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Respuesta ante emergencias. La disposicion que el eslabén proveedor tiene para

ajustar los tiempos de entrega (mas rapido o mas lento) de los insumos / servicios

solicitados por el eslabon cliente.

Su forma de evaluacion utiliza la escala de cinco niveles en el que la calificacion
mas baja es “Deficiente” (0=Cero), y la més alta “Excelente” (Diez); sin embargo, no se
trata de una escala por el método de evaluaciones sumarias, también conocida por la
escala tipo Likert, que divide proporcionalmente el total en 5 partes. Mas bien se
pretende incentivar de manera natural e inmediata la mejora del servicio; Por lo tanto se
establece una calificacion minima (“reprobado o cero”) de satisfaccion del cliente; el
siguiente nivel ascendente es “Regular” y se califica con siete, diriamos que es el nivel
minimo de “pase”; el siguiente es el nivel “Bueno” se califica con ocho y es el parte
aguas de la escala; el nivel “Muy Bueno” que se califica con nueve; y por ultimo el
nivel “Excelente” que se califica con diez. Como se observa existe una distribucion no
proporcional en los rangos de la escala de calificaciones, pues el primer nivel va de cero
(0) hasta (6.9) seis punto nueve. La razon es que tratandose de servicio y asistencia
técnica, la calificacion practicamente se obtiene por actitud de servicio al cliente;
asignatura pendiente en muchas empresas que se encuentran en sus etapas iniciales. Se
pretende que haya un cambio radical en el servicio de los proveedores a sus clientes en:
Actitud de Colaboracion, Amabilidad en el Trato, Flexibilidad de Abastecimiento y
respuesta ante emergencias. Al final, se trata de satisfacer las expectativas del cliente y

con frecuencia éste es el tinico que las conoce; asi que en un proceso iterativo de prueba
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y error, propiciado por la comunicacién generada entre los eslabones, se van afinando

las expectativas de servicio deseadas por el cliente.

Tabla 11 Calificacion de Servicio por un Cliente Interno (Ser). (Elaboracion del Autor).

DEFICIENT |REGULA |BUEN MUY EXCELE
Calificacion E R (0) BUENO |NTE

0 7 8 9 10

1. Actitud de
Colaboracion 2

2.Amabilidad en el trato

3 Flexibilidad de
abastecimiento 3

4 Respuesta ante
emergencias 0

Calificacion

Promedio / 100 6.25

Comentarios sobre Calificacion de Servicio del Proveedor:

1. Hasta la tercera ocasioén que llamamos, nos respondieron el teléfono.

2. El asistente se mostr6 poco dispuesto a apoyarnos en ausencia de su jefe.

3. Solicitamos que nos entregaran la informacién por escrito, aprovechando que pasamos
por el departamento del proveedor, y se opusieron porque no la localizaron en ese
momento, comprometiéndose a enviarla por correo electronico.

4. Solicitamos que se adelantara la entrega unas horas para permitirnos a nuestra vez
atender una urgencia y se negaron.

En el ejemplo de la Tabla 11, las calificaciones otorgadas por el cliente fueron de
1(8), 2(9), 3(8) y 4(0) respectivamente, lo que nos da un promedio de 6.25 puntos. Como
se observara ninguna calificacion alcanzé la maxima prevista (10), por lo que el modelo
exige que se anote un comentario que lo explique. Se observard también que no hay

sugerencias de mejora, lo que significa que el proveedor debera determinarlas.
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Asistencia técnica

Es la capacidad que tiene el eslabon proveedor para impulsar el proceso de
mejora de la proveeduria solicitada por el eslabon cliente; se subdivide en cuatro

factores:

Conocimiento experto. Es el conocimiento teoérico, capacidad técnica y

experiencia acumulada que se demuestra por el eslabon proveedor en relacion con los

insumos/ servicios ofrecidos al eslabon cliente.

Habilidad practica. Se refiere a la destreza técnica del eslabon proveedor al

desempeniar las actividades relacionadas con el abastecimiento de los insumos/ servicios

solicitados por el eslabon cliente.

Sugerencias de mejora. Numero y calidad de las propuestas realizadas por el

eslabon proveedor al eslabon cliente, en relacion con la mejora de los insumos y su

funcionalidad o de los servicios abastecidos.

Innovacién en el producto. Numero y calidad de las propuestas realizadas por el

eslabon proveedor al eslabon cliente, en relacion con la creacion de nuevas opciones de
productos y servicios que sustituyan a los productos anteriores con ventajas

significativas.

En el ejemplo de la Tabla 12, las calificaciones otorgadas por el cliente sobre
Asistencia técnica fueron de 1(7), 2(8), 3(9) y 4(9) respectivamente, lo que nos da un

promedio de 8.25 puntos. Como se observara, ninguna calificacién alcanz6 la maxima
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prevista (10), por lo que el modelo exige que se anote un comentario sobre qué le falto al

proveedor para alcanzar la calificacion méaxima desde la perspectiva del cliente.

Puede suceder que no aparezcan sugerencias de mejora, lo que significaria que el
cliente no las tiene y que el proveedor debera determinarlas por cuenta propia o con el
apoyo de algun especialista. Pero deben aparecer al menos siempre los comentarios

cualitativos que expliquen la calificacion no 6ptima otorgada.

En este caso por ejemplo, supongamos que estamos evaluando la asistencia
técnica de un proveedor de la Cadena Interna de Valor del area de mantenimiento del

sistema de computo de la empresa:

Tabla 12 Calificacion de Asistencia Técnica por un Cliente Interno (AT). (Elaboracion
del Autor).

Calificacion DEF REG BUENO MB EXC
Conceptos 0 7 8 9 10
1. Conocimiento Experto
2. Habilidad Practica

3. Sugerencias de Mejora
4. Innovacion en el
Producto / Servicio
Calificacion Promedio / 10 8.25
Comentarios sobre Calificacion de Servicio del Proveedor:

1.En conocimiento experto se otorga un 8 de calificacion, porque el proveedor no supo
como explicar la razén por la que se cae la conexion de internet frecuentemente en las
computadoras;

2.En habilidad préctica se otorgd calificacion de 9 porque se puso en evidencia su
impericia para encontrar la antena y activarla;

3.En sugerencias de mejora se otorgd 9 porque no fue capaz de encontrar la antena de
la Laptop; en sugerencias de mejora no es necesario colocar comentario porque la
calificacion asignada es la maxima posible; y por ultimo

4.En innovacion en el producto/servicio, se calificoé con 7 porque desde hace tiempo se
le esta solicitando algiin cambio radical, por ejemplo una manera proactiva de abordar
el servicio con mantenimiento programado, en lugar de esperar reactivamente a que se
le llame para reparaciones.
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La Mejora Continua.

Es el conjunto de acciones correctivas que deben realizar los eslabones

proveedores, ante las inconformidades expresadas por los eslabones cliente, en

cualquiera de los factores relativos a la Eficiencia Operacional: calidad, costo, tiempo de

entrega, servicio y asistencia técnica. Las acciones emprendidas por el proveedor seran

sistematicamente consideradas como de mejora de su eslabon dentro del proceso de la

Cadena Interna de Valor de toda la organizacion. Esta seccion del SiERCaVI es su

piedra angular y un factor fundamental en el proceso de desarrollo de las organizaciones.

Se divide en dos partes:

1.

Numero de los proyectos de mejora. Es la contabilidad de los proyectos

desencadenados por el eslabon proveedor para la resolucion de las
inconformidades determinadas por el eslabon cliente. La forma de evaluarlo es

la siguiente:

e Un proyecto de mejora aporta el 30%.

e Dos proyectos de mejora aportan el 60%.

e Tres o mas proyectos de mejora aportan el 100%.

Supongamos que en este caso el eslabon proveedor estd atendiendo tres
proyectos de mejora derivados de la evaluacion anterior. Por los tanto su
calificacion seria de 100%, que multiplicado por el valor de la ponderacién
asignada a este factor (nimero de los proyectos de mejora) del cuestionario de

EO, el resultado es: 5. (100%*5 = 5)
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Impacto de los proyectos de mejora. Es la evidencia de cambio positivo

conseguido por la ejecucion de los proyectos realizados. La forma de evaluarlo es por el

diferencial existente entre la suma de las calificaciones obtenidas en la Eficiencia

Operacional (calidad, costos, tiempo de entrega, servicio y asistencia técnica) en dos

periodos distintos. El principio en el que se sustenta es que si las acciones de mejora se

ejecutaron correctamente, seguramente las calificaciones del factor atendido (calidad,

costo, tiempo de entrega, servicio o asistencia técnica) mejorard e impactara

positivamente en la sumatoria general de la Eficiencia Operacional. Puede suceder sin

embargo por ejemplo que se mejore el tiempo de entrega, pero se empeorara la calidad

en mayor proporcion que la otra mejora, y en ese caso la sumatoria evidenciaria un

impacto de los proyectos de mejora en decrecimiento. Cualquier impacto negativo en los

proyectos de mejora se cuantificard como cero en la pregunta respectiva. Por el

contrario, el diferencial de las mejoras serd considerado como el impacto positivo de los

proyectos de mejora ejecutados. En la Tabla 13 se muestra un ejemplo

Tabla 13 Evaluacion del impacto de los proyectos de mejora. (Elaboracion del Autor).

Concepto Semana .1 (12 Semana .2 (2*
Evaluacion) Evaluacion)

Calidad 20 25

Tiempo de entrega 5 10

Costo 15 15

Servicio 3 4

Asistencia Técnica 4 5

Total 47 59

Calificacion 2.55
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Al comparar las calificaciones de las dos semanas consecutivas en las que fue
evaluado el proveedor, se observa que la division 59/47 = 1.2553, lo que significa que
mejoré en un 25.53% respecto de la calificacion de la semana # 1. Este valor
multiplicado por la ponderacion de la pregunta respectiva, relacionada con la primera
generacion (10%) aportaria 2.55 puntos a la calificacion del impacto de los proyectos de

mejora, dentro de la calificacion general de la Eficiencia Operacional.

El sistema de gestion de la calidad (SiGCa).

La gestion de la calidad es una actividad que cumple con una funcion

fundamental en nuestros tiempos: estandarizar los procesos en los que la organizacion se

apoya para garantizar homogeneidad en la calidad del desempefio de su personal.

Aseguramiento de la calidad. El aseguramiento de la calidad es el medio a través

del cual los sistemas de gestion de la calidad buscan mantener estables dentro de un

rango, las variaciones naturales de los individuos en el desempefio de sus tareas.

Mantener un sistema de gestion de la calidad confiable, exige por consecuencia
un aseguramiento robusto. En este modelo, el aseguramiento de la calidad de los
eslabones proveedores se identifica atin antes de iniciar las labores de evaluacion formal
en su desempefio, por medio de su (sus) procedimiento (s); aplicindolo antes, podemos
dimensionar con bastante precision el “nivel evolutivo” o de estandarizacion alcanzado
por dicho eslabon proveedor. La escala de evaluacion es muy sencilla y consiste otorgar

una calificacion sobre cuatro topicos del desempefio de un eslabon proveedor en cinco
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niveles de desempefio: Deficiente (0), regular (7), Bueno (8), Muy bueno (9) y Excelente
(10).

Disefia sus planes de accién. Se sustenta en la certidumbre de un desempeio

profesional y por lo tanto planeado. Supongamos que en este ejemplo fue de 7.

Aplica el o los procedimientos de su puesto. La estandarizacién exige

comportamientos repetitivos normalizados, que aseguren la replicabilidad de las

acciones con el mismo resultado consistentemente. Supongamos que en este ejemplo fue

de 8.

Evalia v retroalimenta constructivamente a su vez a sus proveedores.

Practicamente se evalta la actitud del proveedor, que entiende la importancia de
mantenerse a la altura de las necesidades de sus clientes. Supongamos que en este

ejemplo fue de 8.

Recibe vy atiende la evaluacidn vy retroalimentacion de sus clientes, reflejandola

en su_planeacion tactica. No basta atender asertivamente las recomendaciones de su

cliente, sino sobre todo poner manos a la accion inscribiendo su plan de mejora en su
sistema de planeacion tactica. Supongamos que en este ejemplo fue de 9.
Productividad laboral.

La productividad laboral mide el avance global del eslabon sobre la planeacion
tactica de su plan de mejora. Se mide de manera independiente en el alcance logrado en

el objetivo y sus metas, tacticas, proyectos y acciones. Supongamos que al revisar su
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planeacion tactica arroja una evidencia de avance del 90%. Como se muestra en la

Tabla 14.

Tabla 14 Evaluacion del impacto de los proyectos de mejora. (Elaboracion del Autor).

1 o — ESCALA DE EVALUACION
Disefia sus Planes de 7
accion.
DEFICIENTE 0
Aplica el o los
2 procedimientos de su 8 REGULAR 7
puesto.
Evaluay
retroalimenta BUENO 8
3 constructivamente a g
su vez a sus MUY BUENO 9
eslabones
proveedores‘ EXCELENTE 10
Recibe y atiende la
. evl?‘lua"i"‘?,y q PRODUCTIVIDAD LABORAL
4 e roszgrclilérizls nae 9 Avance Global. ’de Planes de
reflejandola en su Ac10n
planeacion tactica. PONDERACION 90
Calificacion Promedio 8 TOTAL 9.0 %

Las calificaciones obtenidas en las tres grandes areas del SiERCaVI, a saber:
Eficiencia Operacional, Mejora Continua y Sistema de Gestion de la Calidad, con sus
respectivos desagregados de presentan en la Tabla 15, que los agrupa y permite

visualizarlos de manera integral, a fin de tomar decisiones estratégicas sobre su devenir.
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Tabla 15 Reporte del Desempefio Operacional de los Proyectos de Mejora de las
Cadenas Internas. (Elaboracion del Autor).

CLIENTE
NOMBRE DEL PROVEEDOR EVALUADO EVALUADOR
FECHA DE
SERVICIO O PRODUCTO EVALUADO EVALUACION 00/01/1900
5 PONDERACION ,
DESEMPENO OPERACIONAL DE LA 1A.  CALIFICACION BRECHA
GENERACION
1. Eficiencia Operacional (EO) 70% 40.785 |29.215
Calidad (Ca) 30% 16.5 13.5
Tiempo de entrega (Te) 15% 12.75 2.25
Competitividad en costo (Co) 15% 4.29 10.75
Servicio (Se) 5% 3.12 1.88
Asistencia técnica (At) 5% 4.12 0.88
2. El programa de Mejora Continua o o o
(PMC) 15% 7.55% 7.45%
Nuamero de Proyectos de Mejora 5.00
(Npm) 5% 5 )
Impacto de los Proyectos de 7 45
Mejora (Ipm) 10% 2.55 )
3. Sistema de Gestion de la Calidad o
(SiGCa) 15% 12 3.0
Aseguramiento de la Calidad 2
(AsCa) 10% 8
Productividad Laboral (Prol) 50, 4 1
Evaluacion TOTAL 100% 60.335 39.665

La puntuacion obtenida por este hipotético eslabon proveedor de primera
generacion es de 60.335, que corresponde a “Potencial” dentro de las categorias de

desempefio operacional (Ver flecha en la Tabla 5)
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Esto significa que el dicho eslabon proveedor debera realizar esfuerzos mayores
para mejorar su calificacion y alcanzar la categoria de “Confiable” en lo que resta del
actual semestre, puesto que es la calificacion minima aprobatoria establecida por el
modelo. Al respecto, vale la pena recordar que la proactividad del modelo exige la
evolucion de la Eficiencia Operacional de todos los eslabones proveedores, propiciando

el cambio de generacion en cada semestre con una categoria minima de “Confiable”.

Tabla 16 Generaciones y Categorias del Modelo SiIERCaVI. (Elaboracion del Autor).

Generaciones y Categorias del Modelo SIERCaVl.

Potencial

Categoria /
Generacion

1 10 20 30 | 40 50 | 60 | 65 70
10 20 30 | 40 50 | 60 | 65
10 20 30 | 40 50 | 60

]
L

=

En resumen, el Sistema de Evaluacion y Retroalimentacion de la Cadena Interna
de Valor (SiERCaVI) es una herramienta promotora de la mejora continua en las
organizaciones, que utiliza para propiciarla, un método diferente a los referidos en la
literatura y practica de las ciencias administrativas en la actualidad. Dicho modelo se
sustenta en la comunicacion, compromiso y deseo de progreso de los seres humanos que
se desempefian como Eslabones Proveedores (EP) responsables de la generacion de
valor en las organizaciones. El SiERCaVI es una alternativa para impulsar la
productividad de las organizaciones, facilitando su competitividad en el contexto de una

economia global, que polariza la riqueza en demérito de los menos hébiles y eficientes.
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Capitulo IV. Metodologia

Este capitulo describe el disefio de la metodologia a seguir en la prueba de
hipotesis de esta investigacion. Por su propia naturaleza, esta investigacion requiere una
metodologia mixta: cualitativa y cuantitativa (Creswell, 2005). Para la cualitativa, se
utilizaran las opiniones rescatadas en entrevistas no estructuradas Ex post-facto con
personal participante. Dentro de la cuantitativa se realizard una combinacion de

métodos existentes: exploratorio, descriptivo, correlacional y explicativo.

Es exploratorio porque la literatura revisada nos revela que no hay antecedentes
directos sobre el tema en cuestion. Existen solo antecedentes relacionados con la
evaluacion del desempefio de empresas proveedoras por parte de sus empresas clientes,
pertenecientes a cadenas externas de valor; pero no existe evaluacion del desempefio por
parte de los eslabones clientes (EC) a los eslabones proveedores (EP), que forman parte

de la Cadena Interna de Valor de una empresa u organizacion.

Es descriptivo porque pronostica una mejora en la clasificacion evolutiva del
desempefio operacional como ‘“Propedéutico”, “Primera Generacién”, “Segunda
Generacion”, “Tercera Generacion” o “Cuarta Generacion” de los EP, medida a partir de
las evaluaciones cuanti - cualitativas emitidas por sus EC, como consecuencia de la
implantacion del modelo SIERCaVI (Sistema para la Evaluacion y Retroalimentacion de

la Cadena Interna de Valor).

Es correlacional porque establece variables independientes (implantacion del
SiERCaVI) y dependientes (clasificaciones), tratando de demostrar estadisticamente que

existe relacion y dependencia entre ellas.
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Es explicativo porque busca explicar la relacion de causa - efecto entre dichas
variables. Narra la manera en que los EP reaccionan (clasificaciones) ante la

implantacion del modelo SiERCaVI en el Grupo Pando.

Adaptacion del Modelo SIERCaVI al Grupo Pando

El planteamiento original de la investigacion, descrito a detalle en el Capitulo III,
tuvo que sufrir dos cambios relevantes a solicitud expresa de la Direccion Corporativa
de Recursos Humanos del Grupo Pando. Como se recordara por lo expuesto en el
Capitulo III, la metodologia SIERCaVI se compone de seis etapas:

e Realizacion de didlogos de la cadena

e Firma de una alianza estratégica para la mejora continua

e Evaluacion cuanti — cualitativa de la Eficiencia Operacional

e Identificacion de las acciones de mejora derivadas tanto del Didlogo de la
Cadena, como de la Encuesta Cuali — Cuantitativa.

e Disefio del plan de mejoras

e Implantacion del plan de mejoras
A su vez, en la etapa 3, la evaluacion cuanti — cualitativa se realiza a partir de la
aplicacion de un cuestionario cuyos reactivos miden cinco variables: Calidad, Tiempo
de Entrega, Servicio, Asistencia Técnica y Costo. Pues bien, los cambios realizados en la

empresa fueron dos:

El primero se refiere al impacto de la metodologia SiERCaVI en los costos de los
servicios proporcionados por los Eslabones Proveedores (EP). Se solicitd que no se
midieran los “costos”, dado que la organizacion no contaba en ese momento con costos

unitarios de todas las actividades de la empresa y que, para obtenerlos, se requeria la
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difusion sin restricciones de los sueldos y prestaciones percibidos por todo el personal de
la empresa o por lo menos del participante en el modelo SIERCaVI (PDCN — SIECALI).
La Direccion considerd que una vez que éstos se difundieran, el clima organizacional se
veria afectado, en un momento (implantaciéon del PDCN — SIECAI) en que se requeria

unidad y trabajo en equipo.

El segundo se relaciond con la solicitud de medir de manera conjunta el
“Servicio” y la “Asistencia Técnica”, con el argumento de que son temas que se
entrelazan y son casi imperceptibles las diferencias para los Eslabones Cliente (EC),
pero sobre todo porque a la organizacion le interesaba que los EP los mejoraran

simultaneamente y a la mayor brevedad posible.

Existencia de Investigaciones relacionadas

A pesar de que esta evaluacion / retroalimentacion cliente — proveedor de la
Cadena Interna de Valor es una nueva practica, pues hasta donde he investigado en la
literatura no existen referencias de aplicaciones del mismo tipo, seguramente sera
posible confirmar, por lo menos parcial e indirectamente, su conveniencia Yy
aplicabilidad, a través de:

e Larevision de una préctica similar realizada en las empresas que ya cuentan con
la  implantacion del ISO 9000:2000; en efecto, por norma, las empresas
certificadas en esta norma deben mantener registros que hagan evidente una
autoevaluacion sobre la desviacion en el comportamiento del procedimiento
previsto. Si bien esa evaluacion es cualitativa y principalmente sobre el

procedimiento, puede relacionarse con esta investigacion, porque en el ambito

cualitativo utiliza el concepto de “acciones correctivas”, concepto muy similar a
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las “acciones de mejora”. La diferencia es sin embargo sustantiva y su nombre
mismo lo evidencia; las de ISO 9000 son acciones de evaluacion por parte del
“cliente final” externo a la empresa, que “solicita” correccion del error,
propiciando asi el retorno a la normalidad o estado del arte, previamente
alcanzado en el procedimiento evaluado, y estableciendo las previsiones
necesarias para que no se repita.

En el caso del SiIERCaVl, las acciones de “mejora” son también identificadas
externamente al ejecutor, es decir, por el propio cliente, pero en este caso es el
“cliente interno” quien recibi6 el producto o servicio dentro de la Cadena Interna
de Valor, por lo que esta accion de mejora interna ya le confiere una
caracteristica superior de “valor” evitando que dicho error salga de la empresa y
sea transferido al “cliente final” externo a la empresa; pero a demas, no solo no
retorna a la normalidad previa corrigiendo el error que el “cliente interno”
evidencio, sino que esta obligado a mejorar la situacion fallida, sin importar cual
sea su causa raiz (procedimiento o método, mano de obra, maquinaria o materia
prima) convirtiendo el proceso en un circulo virtuoso ascendente.

Por otra parte la aplicacion de una evaluacion y retroalimentacion entre
empresas cliente y proveedor en el &mbito de las cadenas productivas externas,
ha dejado experiencia documentada de caracter confidencial en varios sectores
industriales (automotriz, farmacéutico, aeronautico, cemento, etc.) que, aunque
dicha evidencia empirica no haya recibido un tratamiento cientifico, si ha sido
publicada por diversas instituciones nacionales e internacionales (Nacional
Financiera / PNUD, Programa de Desarrollo de Proveedores, México, 2000;
ONUDI, Programa de Desarrollo de Proveedores en Nicaragua, 2003; SE,
Programa de Desarrollo de Cadenas Productivas, 2003 varios afios) evidenciando
la bondad del sistema. Ahora se pretende probar si nuestra hipétesis es verdadera

o falsa en el &mbito de la Cadena Interna de Valor de la empresa.
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Poblacion Objeto de Estudio

La investigacion incluy6 al personal operativo de las dareas y departamentos
funcionales pertenecientes tanto al corporativo del Grupo, como a la planta de
chocolates. El organigrama del corporativo, previene que los departamentos de
produccion de cada una de sus lineas estratégicas (confiteria, alimentos del mar,
alimentos de la tierra y vinos) reciban el servicio de las areas de apoyo del corporativo.
En todas estas areas o departamentos se identificaron 81 eslabones, de los cuales se
eligieron 36, atendiendo a sus relacion con el area de chocolates seleccionada, dentro de
los cuales se incluyd un grupo de control. A todo el personal se le ensend el modelo
SiERCaVI (ODCN -SIECAI) pero, para diferenciar su tratamiento, al grupo de control
no se le exigio realizar los Didlogos de la Cadena, pues se pretendia verificar el impacto

de dicha herramienta en el modelo, con la Cadena de Valor de la empresa.

Como se observa en la Tabla 19, se realiz6 un trabajo de identificacion de todas
las areas o departamentos, a quienes en lo sucesivo reconoceremos como eslabones, que
forman parte tanto de la cadena central de valor, como de las cadenas de soporte o apoyo
de la empresa, siguiendo el modelo de Cadena de Valor de M. Porter (1986), cuyo

modelo basico de describe en la Figura 18, previamente descrita en el Capitulo 2.
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Administracion
Finanzas
Infraestructura de la Empresa

Administracion de Recursos Humanos
Desarrollo de Tecnologia
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Figura 17. Adaptacion del Modelo de Cadena de Valor de Porter (Elaboracion del Autor,
con base en Porter (1997).

Siguiendo este modelo, se adapto a la estructura organizacional del Grupo Pando
y se solicitd a todos los empleados que se reconocieran como Eslabon Cliente (EC),
identificaran a sus EP, obteniéndose asi los datos para conformar la Tabla 17. Es valido
observar que en las actividades de soporte aparecen las areas del Corporativo, mientras
que en la cadena principal aparecen mezcladas algunas é4reas o departamentos del
corporativo, y solo en ‘“operaciones” aparecen especificamente cinco de los

departamentos de La Suiza, que resultaron elegidos para ser evaluados.
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Tabla 17 Cadena de Valor del Grupo Pando. (Elaboracion del Autor).

Cadena
de
Soporte
(Activid
ades de
Apoyo)

1- Administracion

2- Finanzas

3- Infraestructura de la Empresa

4- Administracion de los
Recursos Humanos

5- Desarrollo de Tecnologia

6- Abastecimiento

6.1 Compras

Cadena de Valor Principal

.Z Investigacion y desarrollo de nuevos

£ enmnnaane
9.1 Producciéon
nradnctac

7.5 Gerente de ventas departamentales
g T ATmacen dc materia prima y material

7.1 Direccién Comercial

7.2 Marketing Conservas

7.2 b Marketing Confiteria

7.3 Gerente de ventas mayoreo

7.4 Gerente de ventas autoservicios
7.6 Gerente Regional Noroeste

9.3 Gestion de Calidad

9.5 Aseguramiento de la Calidad
10.2 Almacén Producto terminado
11.1 Administracion de Ventas

9.4 Patentes y Marcas
10.1 Logistica de salida

© 7
d g T E
7- Mercadotecnia . «
y S | 9- Operaciones 2 =
ventas = A7 2
N &, B
o0 Qo < o
S — S n 9
—] - = 1 g
9 S < H d
po 01l —»n = 3
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A cada eslabon se les pidi6 que identificara tanto los eslabones hacia a delante y
hacia atrds con los que se relaciona, como los términos de sus relacion cliente —
proveedor, dentro de la cadena en que participaban, siguiendo el cuestionario cuanti —
cualitativo de evaluacion propuesto por el modelo SiERCaVI, que clasifica las
especificaciones del producto o servicio abastecido en los tres parametros antes

explicados: calidad, tiempo de entrega, servicio / asistencia técnica (Ver Capitulo II).

Grupo Control

El grupo de control, que fue seleccionado de la misma manera que los eslabones
que forman parte del grupo de tratamiento, por medio un muestreo aleatorio estratificado
optimo, recibid la misma capacitacion y asistencia técnica, pero no se les exigio realizar
Diélogos de la Cadena, por la intencién que se tenia de corroborar en esta investigacion

la importancia de esta herramienta en el contexto de la metodologia.

Recopilacion de datos

Al inicio del PDCN — SIECAI (SiERCaVl), se establecié una programacion
mensual para la recoleccion de datos, elaborandose asi una matriz de 36 renglones, uno
por cada eslabon (area o departamento) participante, por doce columnas (una por cada
mes que se recogieron las evaluaciones realizadas) con las evaluaciones realizadas por
parte de los EC a sus respectivos EP, aunque en algunos meses, dada la logistica interna
de operacion, algunos EC no registraron evaluacion porque los EP no abastecieron de
productos o servicios relativos a la linea estratégica de confiteria. La Direccidén de

Asistencia Técnica Interna del Grupo Pando, encargada de implantar el modelo
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(SiERCaVI) PDCN — SIECALI, y también la responsable de recolectar y validar los datos

que ahora se presentan.

Confiablidad del instrumento de medicion

La confiabilidad se sustent6 en la repeticion de las evaluaciones utilizando el
mismo método de evaluacion: el cuestionario cuanti — cualitativo de Eficiencia
Operacional (Ver anexo # 2). En efecto, al aplicarse repetidamente de manera
periddica, produjo resultados consistentes y coherentes en el tiempo (enero a diciembre
del 2009) entre los diversos encuestados, sin importar su diversidad, origen o posicion

dentro de las cadenas de valor principal o de apoyo.

Los resultados de la herramienta proporcionados por cada eslabon mostraron
consistencia y fueron coherentes al compararse longitudinalmente entre si y contra otros
eslabones; por ultimo, el analisis longitudinal, mostré una progresioén de resultados, a
medida que se incremento el uso de la herramienta SIERCaVI (SIECAI) por el personal
responsable de evaluar en los eslabones de la Cadena de Valor participantes en el

estudio.

Validez del instrumento de medicion

La Validez del instrumento se corrobord constatando que midiera las variables
que decia medir; es decir, si decia medir calidad, verificamos que las cifras arrojadas
correspondieran a las especificaciones de calidad, predeterminadas y acordadas entre

los propios EP y EC.
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La validez del contenido se sustentd en el dominio de la literatura que identifica
la definicion de calidad'' y de las normas industriales privadas respecto de tiempo de
entrega y costo objetivo; el servicio y la asistencia técnica corresponden al dominio
especifico del modelo, si bien fueron extraidas y son referenciadas con las practicas

industriales del sector automotriz;

La validez de criterio fue concurrente y se verifico a través de la comparacion de
los resultados, que el instrumento de medicioén arrojo, con aquellos arrojados por el

instrumento de la Organizacién de las Naciones Unidas (PNUD y ONDI) referidos.

La validez del constructo se sustenta en la teoria de “Eficiencia Operacional” de

M. Porter (1986), multicitada en las paginas de esta investigacion.

La validez interna se llevo a cabo a través del control tanto de los grupos de
eslabones participantes en particular, cuanto de las evaluaciones en lo general, durante
todo el periodo que dur6 la secuencia de implantacion del SIERCaVI, enero a diciembre
del 2009. Se constatd que la manipulacion de las variables independientes aplicadas o
no aplicadas, tuviera incidencia en las variables dependientes (Calidad, Tiempo de
Entrega y Servicio / Asistencia Técnica). se seleccionaron aleatoriamente 36 eslabones
del total (81) que participaron en la muestra. Para validar el método de aplicacion del
cuestionario o instrumento de medicién, asi como sus respectivos resultados, se

impusieron cuatro condiciones:

1150 9000:2000, Calidad: “Es el grado en el que un conjunto de caracteristicas (rango
diferenciador) inherentes cumple con los requisitos (necesidad o expectativa establecida, generalmente
implicita u obligatoria)”.
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1. Que los dos eslabones clientes y/o proveedores participantes antes de evaluar
y/o ser evaluados, respectivamente, hubieran realizado al menos un Dialogo
de la Cadena entre si, coordinado por el personal del Departamento de
Asistencia Técnica del Grupo Pando, en el que se hubiera conocido el
SiERCaVI y se hubieran definido las especificaciones de calidad, tiempo de

entrega y servicio / asistencia técnica de mutuo acuerdo.

2. Que ambos eslabones hubieran firmado su convenio de alianza estratégica
para la mejora continua, donde aparecieran como anexos las especificaciones

convenidas en el Didlogo de la Cadena.

3. Que las evaluaciones realizadas por los eslabones cliente no hubieran sido

influenciadas por los eslabones proveedores evaluados.

4. Que el personal del Departamento de Asistencia Técnica del Grupo Pando
hubieran constatado que el personal de los eslabones cliente, responsables de
evaluar, hubieran aplicado correctamente la forma de evaluar, verificando
que las calificaciones de los cuestionarios se hubieran ubicado entre los
rangos de ponderacion, del Modelo SiERCaVI (PDCN — SIECAI), como se
muestra en la Tabla 5, calificacion y brecha, minimo y maximo, establecidos

para cada concepto (Ver Anexo 2).

Por un lado todas las encuestas fueron verificadas y se mantuvieron en los rangos
establecidos conforme se muestra en la Tabla 19; por el otro coincidieron siempre con

las directrices de calificacion y brecha establecidas para cada cuestionario.
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Tabla 18 Modelo de Ponderaciones por Generacion. (Elaboracion del Autor).

Vision General la. Generacion 2a Generacion 3a Generacion
1. Eficiencia Operacional | 70 60 50
Calidad 30 25 20
Tiempo de entrega 15 12.5 10
Servicio 5 5 5
Asistencia Técnica 5 5 5
Costo 15 12.5 10
2. Mejora Continua 15 15 15
# y Calidad de proyectos

de Mejora 5 5 5
Impacto de los proyectos | 10 10 10
3. Sistema de Gestion de

la Calidad 15 25 35
Aseguramiento de la

calidad 10 15 20
Productividad 5 10 15
Total 100 100 100

Respecto a la Validez Externa, para asegurar que el estudio fuera capaz de
predecir el comportamiento futuro, eventualmente causal, de la Eficiencia Operacional
del eslabon proveedor (EP), cuando participa en una alianza estratégica con un eslabon
cliente (EC) que lo evalua, se asegurd que la capacitacion y asistencia técnica requerida
fuera completa. Si bien este es un experimento considerado como “Estudio de Caso”, las
ensefianzas aprendidas, pretenden hacer evidente su replicabilidad o extrapolacion a
situaciones similares en empresas u organizaciones que pretendan mejorar su Eficiencia

Operacional, siguiendo este modelo SiERCaVI.
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Hipotesis Teorica

A mayor eficiencia en la implantacion del modelo SiERCaVI (sistema de
evaluacion y retroalimentacion cliente — proveedor), mejores resultados en calidad,
tiempo de entrega y servicio / asistencia técnica de los Eslabones Proveedores (EP) de la
Cadena Interna de Valor de una empresa (clasificacion como, primera, segunda o tercera

generacion).

Justificacion de la hipétesis tedrica

Si la hipdtesis se comprueba, se podra afirmar que el método utilizado para la
implantacion eficiente del modelo SiIERCaVl, es un factor determinante en la mejora de
la Eficiencia Operacional de la Cadena Interna de Valor de una empresa. Si las
calificaciones de calidad, tiempo de entrega y servicio mejoran como consecuencia de la
implantacion del modelo SiERCaVI en la empresa, entonces es previsible considerar
que, al aplicar el modelo en otra organizacion siguiendo las directrices del método
“Diadlogo de la Cadena” mencionado, serd posible replicar los resultados de la misma
manera que en este experimento. La implantacion del modelo requiere del seguimiento
puntual de todas sus etapas; cualquier desviacion en el proceso podria arrojar resultados
no suficientemente satisfactorios. La hipotesis tedrica plantead en consecuencia exige

verificar que se respete dicho proceso.

Hipotesis estadistica

Para la realizacion del programa PDCN — SIECAI en la empresa donde se realizo

la investigacion, se conformé un grupo objetivo con 36 eslabones Clientes / Proveedores
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(EC/EP), quienes recibieron la misma informacidon de capacitacion y asistencia técnica,
por parte del Departamento de Consultoria Interna de la empresa, para la implantacion
del modelo Sistema de Evaluacion y Retroalimentacion de la Cadena Interna de Valor
(SiERCaVI). Todo el personal participante tanto en el “Grupo Objetivo o de
Tratamiento” como en el del “Grupo Control”, recibieron capacitacion y asistencia
técnica para evaluar la Eficiencia Operacional. Cada Eslabon Proveedor (EP) recibid
evaluaciones mensuales sobre su Eficiencia Operacional (calidad, tiempo de entrega y
servicio / asistencia técnica) de parte de sus respectivos Eslabones Cliente (EC), cuyos
resultados permitieron clasificarlas en tres diferentes etapas evolutivas: primera, segunda

y tercera generacion.

Se intenta saber como puede ser explicada la variabilidad en la el desempefio
(clasificacion alcanzada en Calidad, Tiempo de Entrega y Servicio / Asistencia Técnica),
como consecuencia de la implantacion del modelo SIERCaVI en el “Grupo Objetivo”.
En particular interesa saber si la omision de los Dialogos de la Cadena en el “Grupo

Control” tuvo algun impacto.

Dado que existen multiples variables: una independiente (El método de
implantacion) y tres dependientes (Calidad, tiempo de Entrega y Servicio / Asistencia
Técnica), se decidié utilizar la técnica de Andlisis Multivariado de Varianza

(MANOVA por sus siglas en inglés).

Se establecieron cinco hipotesis nulas y de investigacion como se muestran en la

Tablas 19 a 23.
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Tabla 19 Hipotesis 1: Nula y de Investigacion. (Elaboracion del Autor).

Hipotesis 1

Nula (HO1): La implantacion del modelo SiERCaVI en el grupo
objetivo no se encuentra significativamente correlacionada ni tiene

efecto sobre la clasificacion.

De Investigacion (H1): La implantacion del modelo SIERCaVI en el
grupo objetivo se encuentra significativamente correlacionada y tiene

efecto sobre la clasificacion.

La clasificacion esta dividida en  tres generaciones evolutivas subdivididas

en siete categorias. Si la implantacion del  modelo SiERCaVI produce algun efecto

positivo (cambio numérico) en las calificaciones de Calidad, Tiempo de Entrega y

Servicio /Asistencia Técnica de manera genérica, podremos afirmar que tuvo impacto

sobre la clasificacion comprobandose la Hipotesis 1 de Investigacion (H1); si no lo

tuviera, quedaria entonces rechazada la Hipoétesis 1 Nula (HO1).

Tabla 20 Hipotesis 2: Nula y de Investigacion. (Elaboracion del Autor).

Hipotesis 2

Nula (H02): La implantaciéon del modelo SiERCaVI en el grupo
objetivo no se encuentra significativamente correlacionada ni tiene

efecto en la mejora en la variable dependiente de Calidad.

De Investigacion (H2): La implantacion del modelo SiIERCaVI en el
grupo objetivo se encuentra significativamente correlacionada y tiene

efecto en la mejora en la Calidad de los eslabones proveedores.

La clasificacion esta dividida en tres generaciones evolutivas subdivididas en

siete categorias. Si la implantacion del modelo SIERCaVI produce algun efecto positivo

(cambio numérico) en las calificaciones de Calidad, se podra afirmar que tuvo impacto
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sobre ella, comprobandose la Hipodtesis 2 de Investigacion (H2); si no lo tuviera,

quedaria entonces rechazada la Hipotesis 2 Nula (H02).

Tabla 21 Hipétesis 3: Nula y de Investigacion. (Elaboracion del Autor).

Hipotesis 3

HO3: La implantacion del modelo SiERCaVI en el grupo objetivo no
se encuentra significativamente correlacionada ni tiene efecto sobre

la mejora en el Tiempo de Entrega de los eslabones proveedores.

H3: La implantacion del modelo SiERCaVI en el grupo objetivo se
encuentra significativamente correlacionada y tiene efecto sobre la

mejora en el Tiempo de Entrega de los eslabones proveedores.

La clasificacion estd dividida en tres generaciones evolutivas subdivididas en

siete categorias. Si la implantacién del modelo SiERCaVI produce algun efecto positivo

(cambio numérico) en las calificaciones de Tiempo de Entrega, se podréd afirmar que

tuvo impacto sobre ella, comprobandose la Hipotesis 3 de Investigacion (H3); si no lo

tuviera, quedaria entonces rechazada la Hipoétesis 3 Nula (HO3).

Tabla 22 Hipotesis 4: Nula y de Investigacion. (Elaboracion del Autor).

Hipotesis 4

HO04: La implantacion del modelo SiERCaVI en el grupo objetivo no

se encuentra significativamente correlacionada ni tiene efecto con la

mejora en el Servicio / Asistencia Técnica de los eslabones

proveedores.

H4: La implantacion del modelo SiERCaVI en el grupo objetivo se
encuentra significativamente correlacionada y tiene efecto con la

mejora en el Servicio / Asistencia Técnica de los eslabones

proveedores.
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La clasificacion estd dividida en tres generaciones evolutivas subdivididas en
siete categorias. Si la implantacion del modelo SiERCaVI produce algin efecto positivo
(cambio numérico) en las calificaciones de Servicio / Asistencia Técnica , se podra
afirmar que tuvo impacto sobre ella, comprobandose la Hipdtesis 4 de Investigacion

(H4); si no lo tuviera, quedaria entonces rechazada la Hipotesis 4 Nula (H04).

Tabla 23 Hipétesis 5: Nula y de Investigacion. (Elaboracion del Autor).

Nula (HO05): La implantaciéon del modelo SiERCaVI en el grupo
control no se encuentra significativamente correlacionada ni tiene

efecto con la mejora en la clasificacion.
Hipotesis 5

De Investigacion (H5): La implantacion del modelo SIERCaVI en el
grupo control se encuentra significativamente correlacionada y tiene

efecto con la mejora en la clasificacion.

Las cuatro hipdtesis anteriores se refirieron al “Grupo Objetivo™. En esta quinta
hipotesis nos interesa saber el comportamiento del “Grupo Control”. Se pretende omitir
la aplicacion de los “Dialogos de la Cadena” como tUnica diferencia entre el tratamiento
otorgado a los Grupos Objetivo y de Control. Asi pues dado que la clasificacion esta
dividida en tres generaciones evolutivas, subdivididas a su vez en siete categorias. Si la
implantacion del modelo SiIERCaVI NO produce algun efecto positivo (cambio
numérico) en las calificaciones de Calidad, Tiempo de Entrega y Servicio / Asistencia
Técnica de manera genérica, se podra afirmar que NO tuvo impacto sobre la
clasificacion en el “Grupo Control”, rechazandose la Hipotesis 3 de Investigacion y

quedaria entonces comprobada la Hipotesis 3 Nula (H03).
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El nivel evolutivo evidencia el grado de Eficiencia Operacional alcanzado por el
sujeto de analisis (EP), mismo que se representa por la suma de las calificaciones
otorgadas por el EC en calidad, tiempo de entrega y servicio / asistencia técnica,

clasificadas en categorias de primera, segunda y tercera generacion., como se muestra en

la Tabla 24.

Tabla 24 Generaciones y Categorias del Modelo SiERCaVI. (Elaboracion del Autor).

Generaciones y Categorias del Modelo SIERCaVI.

Potencial

Categoria /
Generacion

I 10 20 30 | 40 50 | 60 | 65 70
10 | 20 30 | 40 50 | 60 | 65
10 | 20 30 | 40 50 | 60

|}
=

=

Variable Independiente: La implantacion del modelo SIERCaVI

Por lo tanto la hipotesis estadistica se plantea en la Tabla 25

Tabla 25 Variables Dependientes e Independientes. (Elaboracion del Autor).

VARIABLE DEPENDIENTE: \C/;I::?)E(B)L E INDEPENDIENTE:
Efecto (YY)

1* Generacion (Y1) Implantacion del Modelo

2% Generacion (Y2) SiERCaVI (X1)

3% Generacion (Y3)
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Procedimiento de investigacion

Considerando que la evaluacion cliente - proveedor de la Cadena Interna de
Valor, bajo el modelo que se presenta y que, hasta donde se ha investigado, no es una
practica comun en las empresas, por lo tanto no existe por tanto informacién al
respecto; por lo que la estrategia para corroborarlo fue empirica, es decir, correr un
ejercicio practico en una empresa que no tuviera esta cultura y permitiera implantar el
modelo, verificando su comportamiento en el tiempo. Para tal efecto, se instrumentd
dicho proceso en la linea de chocolates y confiteria del Grupo Pando, una empresa
mexicana con mas de 80 afos de fundada y propietaria de una tradicion en la

manufactura de chocolates “La Suiza”, “Lady Godiva” y “Giselle”.

El Programa de Desarrollo de Cadenas de Negocio — Sistema de Evaluacion de la
Cadena Interna (PDCN — SIECALI) en el Grupo Pando, se conformé un grupo objetivo o
tratamiento y otro de control con eslabones proveedores (EP), relacionados con la
Cadena Interna de Valor de su linea de negocios “Confiteria”, quienes recibieron
capacitacion y asistencia técnica (por parte del Departamento de Consultoria Interna del
Grupo Pando), para la implantacién del modelo SiERCaVI (Sistema de Evaluacion y
Retroalimentacion de la Cadena Interna de Valor), de acuerdo con el cual los EP
recibieron evaluaciones mensuales durante un afio sobre su Eficiencia Operacional
(calidad, tiempo de entrega y servicio / asistencia técnica), de parte de sus respectivos
eslabones cliente (EC), clasificandose al final en tres diferentes etapas evolutivas:

primera, segunda y tercera generacion.
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Se intenta verificar si existen diferencias en el desempefio (clasificaciones) de los
Eslabones Proveedores (EP) como consecuencia de la implantacion del modelo, a través
de las calificaciones otorgadas por sus Eslabones Cliente (EC) tanto en el Grupo
Objetivo como en el Grupo Control; pero también se pretende verificar si el Grupo
Control evidencia alguna diferencia en sus resultados, como consecuencia de la omision

en el uso del Dialogo de la Cadena.

En conclusién, el presente capitulo ha descrito la metodologia seleccionada para
probar las hipdtesis y demostrar que el Sistema de Evaluacion y Retroalimentacion
Cliente — Proveedor de la Cadena Interna de Valor (SIERCaVI) tiene relacion e impacta
en la mejora de la Eficiencia Operacional de la empresa intervenida. A continuacion se

describen brevemente sus puntos relevantes:

e El modelo teodrico inicial del SiERCaVI sufrié modificaciones para poderse
aplicar a la realidad de la empresa, que no impacta en los resultados esperados.

e Esuna metodologia primordialmente cuantitativa que por el nimero de variables
(una independiente y tres dependientes) ha exigido la utilizacion del modelo de
Analisis Multivariado de Varianza (MANOVA, por sus siglas en inglés).

e Se trata de un estudio de caso, por lo que su Grupo Objetivo participante es el
que proporciond la empresa y de ahi se seleccion6 un Grupo de Control para
contrastar los resultados.

e El método de recopilacion de datos fue mensual y solo se proporcionaron cuando
los Eslabones Cliente recibieron abastecimientos de sus Eslabones Proveedores.

e Se plantean cinco hipodtesis estadisticas que al comprobarse evidencian la
utilidad de la metodologia descrita para mejorar la Calidad, Tiempo de Entrega y

Servicio / Asistencia Técnica.
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Se trata de una investigacion longitudinal, que muestra sus resultados por la

repeticion continua en el tiempo de la aplicacion del modelo.
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Capitulo V. Resultados de la Investigacion

En este capitulo se presentan los resultados de la aplicacion del SiERCaVlI en la
Cadena de Valor seleccionada, siguiendo el método de investigacion cuantitativo
descrito anteriormente. Se presentan las tanto las evidencias numéricas obtenidas, como
el analisis e interpretacion de las mismas. Se presentan las evidencias que comprueban
las hipotesis planteadas. Se agrega una seccion cualitativa que incorpora informaciéon
obtenida en entrevistas no estructuradas, que presentan la perspectiva de algunos de los
funcionarios participantes. Se refieren los comentarios vertidos sobre la importancia e

impacto en el desempefio de la empresa por las etapas seguidas en la metodologia.

Analisis Cuantitativo

Variables empleadas en las Estimaciones. Para realizar las estimaciones
estadisticas se definieron nombres especificos asociados a las variables a analizar, como

se muestra en la Tabla 26.

Tabla 26 Variables empleadas en las estimaciones. (Elaboracion del Autor).

Nombre Descripcion

Calidad Calidad

Servicio Servicio

Tentrega tiempo de entrega

segunda generacion dummy de ubicarse en segunda

Tercera dummy de ubicarse en tercera generacion
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En la Tabla 27 de estadisticas descriptivas de la muestra total, se observa que hay
un 11.5% de puntuacion promedio en calidad; esto significa, por ejemplo, que el valor

esperado de puntuacion oscila alrededor de este valor.

Las cifras de las desviaciones estandar referenciadas en la cuarta columna del
mismo cuadro significan qué tanto se alejan y dispersan las puntuaciones de las distintas

variables de la media muestral.

Tabla 27 Estadisticas Descriptivas de la Muestra Total

Variable Observaciones Media Muestral Desviacion Estandar
Calidad 444 0.1150676 0.113604

Tentrega 444 0.0697973 0.0687831

Servicio 444 0.0235586 0.0233231

Mes 444 6.5 3.455947

Control 444 0.1891892 0.3921006

Primera 444 0.25 0.4335012

Segunda 444 0.5833333 0.4935628

Tercera 444 0.1666667 0.3730984

La matriz de correlaciones que se muestra en la Tabla 28, permite comentar que
el grupo de control presenta un comportamiento diferencial respecto del grupo de
tratamiento, pues presenta un impacto negativo promedio de -8.03 puntos porcentuales,
en relacion con el grupo de tratamiento, para la variable de calidad. Para el tiempo de
entrega también es negativo -4.90, lo que significa que también existe diferencial,

aunque menor, en relacioén con el grupo de tratamiento.
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Por ultimo, por lo que se refiere al servicio, el comportamiento es de -1.65 puntos

porcentuales, lo que significa que también existe un comportamiento diferencial, si bien

menor aun que en los casos anteriores.

Se concluye por las observaciones hechas, que el comportamiento del grupo de

control es diferencial respecto al grupo de tratamiento en las tres variables medidas, por

lo que se puede afirmar que el Didlogo de la Cadena (unico diferencial entre ambos) si

contribuye en la implantacion del SIERCaVI.

Tabla 28 Matriz de Correlaciones (Elaboracion del Autor)

Calidad | Tentrega | Servicio | Mes Control | Primera |Segunda | Tercera
Calidad 1
Tentrega | 0.987 1
Servicio | 0.9843 0.9977 1
Mes 0.1638 0.2507 0.2512 1
Control -0.2775  1-0.2798 -0.2787 |0 1
Primera -0.1917  [-0.2595 -0.2646  |-0.7526 |0 1
Segunda | 0.2181 0.2063 0.2134 0.1714 0 -0.6831 |1
Tercera -0.0658 0.0286 0.0251 0.6478 0 -0.2582  [-0.5292 |1

Po otra parte, en la Tabla 29, se presentan los resultados estadisticos de un

analisis multivariado de varianza (Manova). Obsérvese que el p-value (ultima columna:

Prob>F) es menor a 0.05 por lo que rechazamos la primera hipdtesis nula:
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Tabla 29 Resultados del Analisis Multivariado (MANOVA). (Elaboracion del Autor).

Number of obs = 44

W = Wilks" lambda
L = Lawley-Hotelling trace
P = Pillai*"s trace
R = Roy"s largest root
Source | Statistic df F(df1, daf2) = F Prob>F
___________ I EE—————————.—,
Model | W 0.5360 2 6.0 878.0 53.53 0.0000 e
| P 0.4906 6.0 880.0 47.67 0.0000 a
|] L 0.8158 6.0 876.0 59.55 0.0000 a
| R 0.7495 3.0 440.0 109.93 0.0000 u
[
Residual | 441
___________ e
Segunda | W 0.8218 1 3.0 439.0 31.73 0.0000 e
| P 0.1782 3.0 439.0 31.73 0.0000 e
|] L 0.2168 3.0 439.0 31.73 0.0000 e
| R 0.2168 3.0 439.0 31.73 0.0000 e
|
Tercera | W 0.5726 1 3.0 439.0 109.20 0.0000 e
| P 0.4274 3.0 439.0 109.20 0.0000 e
| L 0.7463 3.0 439.0 109.20 0.0000 e
| R 0.7463 3.0 439.0 109.20 0.0000 e
I __________________________________________________
Residual | 441
__________ e e ————————————————————————
Total | 443

e = exact, a = approximate, u = upper bound on F

HO1: La implantacion del modelo SIERCaVI en el grupo objetivo no
se encuentra significativamente correlacionada ni tiene efecto sobre
la clasificacion.
En otras palabras, hay evidencia para afirmar que si existen diferencias en

calidad, tiempo de entrega y servicio en la segunda y tercera generaciones, con relacion

con la primera generacion, al momento de implantar el modelo SiIERCaVI.

Por otra parte se presentan cuatro filas, denotadas por W, P, L y R, que
corresponden a diferentes estadisticos de prueba en los que se obtiene la misma
conclusion en cada caso: Si existe variabilidad en cada clasificacion del grupo objetivo o

de tratamiento, con lo que comprobamos la hipotesis de investigacion:
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H1: La implantacién del modelo SIERCaVI en el grupo objetivo se
encuentra significativamente correlacionada y tiene efecto sobre la
clasificacion.

A continuacion en la Tabla 30, se presenta el agregado de una variable binaria
que identifica al grupo de control, compuesto por los resultados obtenidos de eslabones
del grupo de control, y en la que encontramos evidencia para afirmar que existen
diferencias en calidad, tiempo de entrega y servicio para los grupos de segunda y tercera

generacion, y para el grupo de control, en relacion al grupo de tratamiento que se inicia

en la primera.

Existe evidencia de diferencias sustanciales en el grupo de control, respecto del
grupo de tratamiento, para las variables dependientes, pues los estadisticos W son
significativos a un nivel de 0.05 para cada una de las variables indicadoras segunda,

tercera y control.

Por ejemplo, existen diferencias en la segunda generacion, ya que el estadistico
W=0.8163 presenta un p-value inferior a 0.05, y analogamente para el resto de las

variables.
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Tabla 30 Resultados del Manova en relacion con el Grupo Control. (Elaborada por el
Autor).

Number of obs = 444
W = Wilks®" lambda L = Lawley-Hotelling trace
P = Pillai"s trace R = Roy"s largest root
Source | Statistic df F(dfl, af2) = F Prob>F
___________ ..,
Model | W  0.4907 3 9.0 1066.1 40.25 0.0000 a
| P 0.5690 9.0 1320.0 34.33 0.0000 a
| L 0.9171 9.0 1310.0 44 .50 0.0000 a
| R 0.7613 3.0 440.0 111.65 0.0000 u
I __________________________________________________
Residual | 440
___________ e
segunda | W 0.8163 1 3.0 438.0 32.85 0.0000 e
| P 0.1837 3.0 438.0 32.85 0.0000 e
|] L 0.2250 3.0 438.0 32.85 0.0000 e
| R 0.2250 3.0 438.0 32.85 0.0000 e
I __________________________________________________
tercera | W 0.5710 1 3.0 438.0 109.69 0.0000 e
| P 0.4290 3.0 438.0 109.69 0.0000 e
|] L 0.7513 3.0 438.0 109.69 0.0000 e
| R 0.7513 3.0 438.0 109.69 0.0000 e
I __________________________________________________
control | W 0.9154 1 3.0 438.0 13.49 0.0000 e
| P 0.0846 3.0 438.0 13.49 0.0000 e
| L 0.0924 3.0 438.0 13.49 0.0000 e
| R 0.0924 3.0 438.0 13.49 0.0000 e
I __________________________________________________
Residual | 440
___________ e
Total | 443

e = exact, a = approximate, u = upper bound on F

En la Tabla 31 se presenta una regresion multivariante, en la que cada coeficiente
representa un incremento en calidad, tiempo de entrega o servicio cuando nos
encontramos en la segunda o tercera generacion, en relacion con la primera. Por
ejemplo, calidad aumenta en 5.86 puntos porcentuales, promedio, cuando nos
encontramos en la segunda generacion, en relacion al nivel de la primera generacion.
Ademas, calidad aumenta en 2.09 puntos porcentuales cuando nos encontramos en la
tercera generacion, en relacion con la primera generacion y un total de 7.95 (5.86 + 2.09)
puntos porcentuales en relacion con la primera generacion. Con lo que comprobamos las

hipdtesis de la investigacion 2, 3 y 4:
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H2: La implantacion del modelo SIERCaVI en el grupo objetivo se
encuentra significativamente correlacionada y tiene impacto sobre la
mejora en la calidad de los eslabones proveedores.

H3: La implantacion del modelo SiIERCaVI en el grupo objetivo se
encuentra significativamente correlacionada y tiene impacto sobre la
mejora en el Tiempo de Entrega de los eslabones proveedores.

H4: La implantacion del modelo SIERCaVI en el grupo objetivo se
encuentra significativamente correlacionada y tiene impacto sobre la
mejora en el Servicio / Asistencia Técnica de los eslabones
proveedores.

Tabla 31 Regresion Multivariante de los coeficientes de calidad, tiempo de entrega y
servicio en la segunda y tercera generacion, comparados contra la primera generacion.
(Elaboracion del Autor).

Equation Obs Parms RMSE R-sqg™ F P
calidad 444 3 -1109204 0.0510 11.84745 0.0000
tentrega 444 3 .0665212 0.0689 16.3192  0.0000
servicio 444 3 .0225187 0.0720 17.10756  0.0000
| Coef Std. Err. t P>]t] [95% Conf. Interval]
_____________ e
calidad |
segunda | .0585972 -0125835 4.66 0.000 -0338661 -0833282
tercera | -020991 -0166464 1.26 0.208 -.0117251 -0537071
_cons | .0773874 -0105281 7.35 0.000 -0566959 -0980789
_____________ N I I I E  E  E  E E E  EE E————————————
tentrega |
segunda | .0428571 -0075466 5.68 0.000 -0280254 -0576888
tercera | .0352703 -0099832 3.53 0.000 -0156498 -0548908
_cons | .0389189 -0063139 6.16 0.000 -0265098 .051328
____________ e e e e e e e e e e
servicio |
segunda | .0148777 -0025547 5.82 0.000 -0098569 -0198986
tercera | -011982 -0033795 3.55 0.000 -0053401 -0186239
_cons | .0128829 -0021374 6.03 0.000 -0086822 -0170836

Al enriquecer este modelo en la Tabla 32 con el agregado de la variable que

distingue al grupo de control, encontramos que las variables calidad, tiempo de entrega y

servicio son menores que aquellas observadas para el grupo de tratamiento.
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Calidad disminuye en 8.03, Tiempo de entrega -4.90, y servicio —1.60 puntos
porcentuales en promedio, cuando consideramos al grupo de control, en relacion al nivel
del grupo de tratamiento. Esto demuestra que la no aplicacion del Didlogo de la Cadena

en el grupo de control si tuvo impacto tanto en su desempeio como en su clasificacion.

Tabla 32 Regresion Multivariante de los coeficientes de calidad, tiempo de entrega y
servicio en la segunda y tercera generacion, comparados contra la primera generacion,
agregando la variable grupo de control. (Elaboracion del Autor).

Equation Obs Parms RMSE "R-sq" F P
calidad 444 4 .1064462 0.1280 21.527 0.0000
tentrega 444 4 .0637354 0.1472  25.31559 0.0000
servicio 444 4 .0215805 0.1497 25.81149 0.0000
| Coef. Std. Err. t P>]t] [95% Conf. Interval]
_____________ I
calidad |
segunda | .0585972 -0120759 4.85 0.000 -0348636 -0823308
tercera | -020991 -0159749 1.31 0.190 -.0104056 -0523876
control | -.0803968 -0128982 -6.23 0.000 -.1057466 -.055047
_cons | .0925976 -0103939 8.91 0.000 -0721697 -1130255
_____________ T EE——————————
tentrega |
segunda | .0428571 -0072305 5.93 0.000 -0286465 -0570678
tercera | .0352703 -0095651 3.69 0.000 -0164713 -0540692
control | -.0490833 .0077229 -6.36 0.000 -.0642617 -.0339049
_cons | -048205 -0062234 7.75 0.000 -0359736 -0604363
_____________ e ——————————
servicio |
segunda | .0148777 -0024482 6.08 0.000 -0100661 -0196894
tercera | -011982 -0032387 3.70 0.000 -0056168 -0183472
control | -.0165754 -0026149 -6.34 0.000 -.0217147 -.0114361
_cons | .0160188 -0021072 7.60 0.000 -0118773 -0201602

En la Tabla 33 se presenta una estimacion MANOVA para comparar los meses
enero, abril y noviembre, periodos donde se realizaron observaciones de control. Se
observa que hay evidencia para afirmar que existen diferencias en las variables para esos

tres casos, lo que indica cambios progresivos importantes a lo largo de los meses. Esto
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nos demuestra que la aplicacion del SIERCaVI en un andlisis longitudinal, si tiene

impacto en las clasificaciones de los proveedores del grupo tratamiento investigados.

Tabla 33 Resultados del Manova que compara los meses de evaluacion contra las
variables de calidad, tiempo de entrega y servicio. (Elaboracion del Autor).

Number of obs = 444
W = Wilks" lambda L = Lawley-Hotelling trace
P = Pillai"s trace R = Roy"s largest root
Source | Statistic df F(df1, daf2) = F  Prob>F
___________ S
Model | W 0.7461 3 9.0 1066.1 15.15 0.0000 a
| P 0.2653 9.0 1320.0 14.23 0.0000 a
|] L 0.3251 9.0 1310.0 15.77 0.0000 a
| R 0.2685 3.0 440.0 39.38 0.0000 u
| m oo
Residual | 440
___________ .,
enero | W 0.9455 1 3.0 438.0 8.41 0.0000 e
| P 0.0545 3.0 438.0 8.41 0.0000 e
|] L 0.0576 3.0 438.0 8.41 0.0000 e
| R 0.0576 3.0 438.0 8.41 0.0000 e
I __________________________________________________
abril | W 0.9661 1 3.0 438.0 5.13 0.0017 e
| P 0.0339 3.0 438.0 5.13 0.0017 e
|] L 0.0351 3.0 438.0 5.13 0.0017 e
| R 0.0351 3.0 438.0 5.13 0.0017 e
|
noviembre | W 0.8187 1 3.0 438.0 32.33 0.0000 e
| P 0.1813 3.0 438.0 32.33 0.0000 e
| L 0.2214 3.0 438.0 32.33 0.0000 e
| R 0.2214 3.0 438.0 32.33 0.0000 e
| = mm o
Residual | 440
___________ e e e e e e e e e
Total | 443

e = exact, a = approximate, u = upper bound
on F

La estimacion que se presenta en la Tabla 34 calcula los efectos marginales para
calidad, tiempo de entrega y servicio, para los meses en que inician la segunda y tercera
generacion, en relacion a la primera generacion. Por ejemplo, calidad aumenta 5.51% en
el mes de abril y se duplica a 11.0 para el mes de noviembre, en relacion con el mes de

enero. Esos son los saltos inicial e intermedio marginales, por cambiar de segunda a
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tercera generacion. Recuérdese que en ese periodo hubo particular exigencia de la alta

direccion a todos los eslabones participantes, por alcanzar los estdndares mas altos de la

generacion en turno, que en este caso era la primera.

Tabla 34 Efectos marginales para calidad, tiempo de entrega y servicio, para los meses
en que inician la segunda y tercera generacion, en relacion a la primera generacion.
(Elaboracion del Autor).

Equation

calidad
tentrega
servicio

9.383273
12.22046
11.9224

tentrega
enero
abril

noviembre

servicio
enero
abril

noviembre

[95% Conf.

Interval]

o

.0605405
.0551351

11

-0097432
-0043378
-0592027

-1113379
-1059325
-1607973

o

.0302703
-0335135
.0824324

-.0002388
-0030044
-0519233

-0607794
-0640226
-1129415

o

-0102703
.0110811
-0275676

Parms RMSE
3 .1572173

3 .0944254

3 .0319735

Std. Err. t
.0258464 2.
.0258464 2.
.0258464 4.
.0155234 1
.0155234 2
.0155234 5
.0052564 1
.0052564 2
.0052564 5.

-.0000604
-0007504
-0172369

-020601
-0214118
-0378983

Las cifras y calculos referidos hasta aqui son la evidencia matematica del

impacto de la metodologia SIERCaVI en el desempefio de la Eficiencia Operacional de

la Cadena Interna de Valor de Confiteria del Grupo Pando. Dichas cifras (Anexo 4) han

sido procesadas para confirmar

la existencia de correlaciones entre las variables

involucradas y, derivado de su anélisis, se ha confirmando que el impacto alcanzado es

suficiente para comprobar las hipotesis de investigacion planteadas.
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Por otra parte, las estadisticas diarias o semanales obtenidas por la evaluacion de
los Eslabones Cliente (EC) a sus Eslabones Proveedores (EP), proporcionadas por el
Grupo Pando, fueron agrupadas mensualmente para homologar su comparacién y
mostrar los resultados de avance promedio alcanzados a lo largo de los ltimos 12 meses
de la investigacion. Los resultados se muestran a continuacion (Tabla # 35). Es
importante aclarar que los tres primeros meses fueron utilizados para capacitacion y
asistencia técnica a todo el personal participante, por lo que las evaluaciones obtenidas
tenian solo la intencion de aprender a usar el modelo y la herramienta disefiada para el
efecto. A partir de ahi las evaluaciones fueron aplicadas con seriedad, buscando la

aplicacion completa del SiERCaVI.

Tabla 35 Calificaciones del Siercavi en el Grupo pando (elaboracion del Autor)

CALIFICACIONES DEL SiERCaVI EN
EL GRUPO PANDO

Mes / Afio Evaluacion
Prom

Julio/08 61
Agosto 60
Septiembre 67
Octubre 63
Noviembre 64
Diciembre 64
Enero/09 53
Febrero 66
Marzo 67
Abril 75
Mayo 79
Junio 79
Julio 78
Agosto 78
Septiembre 79

Elaborado por el autor con cifras
proporcionadas por el
Grupo Pando
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Evaluacion

==@==Evaluacion

De acuerdo con estas cifras, la Eficiencia Operacional (Calidad, Tiempo de
Entrega, Servicio /Asistencia Técnica) en general mejor6 en un 32.8%, como se muestra

en la Tabla 36. Generaciones y Categorias del Modelo SiERCaVI (p.123).

Las reglas del SIERCaVI establecen que todos los Eslabones Proveedores (EP)
inicien la evaluacion de su desempefio, clasificados como Primera Generacion, y
alcancen la Categoria de “Confiable” al cabo de tres afios, como meta minima. La
primera calificacion promedio de todos los eslabones participantes fue de 56.9262
puntos (Enero 2009) alcanzando la categoria de “Potencial”. Mientras que la ultima
calificacion registrada fue de 75.6141 puntos (Diciembre 2009) alcanzando la Categoria
de “Aprobado” dentro de la Primera Generacién o “Restringido” dentro de la Segunda
Generacion, lo que significa un crecimiento del 32.83% en Eficiencia Operacional en un

afno, como se muestra en la Tabla 5 siguiente.

La obtencion de la Categoria de “Aprobado” dentro de la Primera Generacion

pone a la empresa en el camino del cumplimiento de la meta prevista (“Confiable”) y
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ademas de hacer patente el avance logrado, constata la utilidad de la metodologia

SiERCaVI para lograr la mejora de la eficiencia operacional.

Tabla 36 Generaciones y Categorias del Modelo SIERCAVI (elaboracion del Autor)

Generaciones y Categorias del Modelo SIERCaVl.

Potencial

Categoria /
Generacion

11 10 20 30 | 40 50 | 60 | 65 70
10 20 30 | 40 50 | 60 | 65
10 20 30 | 40 60

50

|}
=

=

Analisis Cualitativo

Considerando que en el método para capacitar y asistir técnicamente a los EC /
EP, para implantar el modelo SiIERCaVI (PDCN — SIECAI), tuvo gran impacto la
aplicacion del “didlogo”, segn el comparativo del Capitulo IV entre el grupo objetivo o
de tratamiento con el grupo control, se decidio6 realizar un analisis cualitativo ““ex post —
facto” de todas las ectapas, siguiendo la secuencia aplicada en el Grupo Pando y
exponiendo los correspondientes comentarios rescatados a través de entrevistas
realizadas, tanto con el lider del programa en el Grupo Pando, como a los propios
capacitados, a fin de entender de mejor manera los detalles que eventualmente

permitirian su réplica exitosamente.
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Sin embargo, de acuerdo con lo demostrado en la investigacion cuantitativa, el
SiERCaVI (Sistema de evaluacion y retroalimentacion EC — EP de la Cadena Interna de
Valor) es un paquete de elementos concurrentes, secuencialmente concatenados en un
proceso idéneo (3, 2, 1, 4, 5 y 6) que por lo tanto no debe modificarse para asegurar los

mejores resultados.

La secuencia de pasos seguidos para la implantacion del modelo SiERCaVI

(PDCN — SIECAI) en el Grupo Pando fue la siguiente:
1. Firma de alianzas EC — EP para la mejora continua;
2. Dialogo de la Cadena EC — EP;
3. Evaluacion y retroalimentacion periodica del EC al EP;
4. Identificacion de las acciones de mejora
5. Disefio del plan de mejoras; e
6. Implantacion del plan de mejoras

A continuacion se rescatan los resultados de la entrevista con el Director del
Departamento de Consultoria del Grupo Pando, responsable directo de la implantacion
del SiERCaVI (PDNC / SIECAI)'?, vy también los resultados de las entrevistas no

estructuradas de salida, realizadas a los propios empleados participantes en el programa

'2 Nombre con el que se aplico el SIERCaVI en el Grupo Pando: Programa de Desarrollo de

Cadenas de Negocio (PDNC) / Sistema de Evaluacion de la Cadena Interna (SIECALI).
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al terminar cada Didlogo de la Cadena. A ambos (director y participantes) se les
consultd su opinion sobre los modelos utilizados para implantar el SIERCaVI, por

etapas, misma que transcribo a continuacion:

Etapa: Aplicacion del Cuestionario Cuanti — Cualitativo.

El Director del PDNC / SIECAI, afirm6 que Se trata de un sistema de
calificaciones muy bien pensado para apoyar el crecimiento de la Eficiencia
Operacional. Las tres primeras calificaciones son la médula del programa: calidad,
tiempo de entrega y servicio / asistencia técnica. Pero cuando se le menciono la
resistencia observada por los participantes a ser evaluados, resumid su vision en los
siguientes causas:

e No hay inconveniente, una vez que la gente entiende el porqué de los numeros;
ellos ven la conveniencia de ser evaluados. Sin embargo recalco que “Es

primordial que los gerentes y directores estén convencidos, porque entonces

fluye todo en cascada”.

Por otra parte, refiriéndose a la inconsistencia entre el nimero tan pequefio de
evaluaciones obtenidas durante el primer mes, comparado con el nimero masivo de
capacitaciones realizadas para facilitar las evaluaciones de todos los eslabones
proveedores participantes, consider6 que La gente debe conocer primero sus insumos y

productos y solo los relevantes son los que deben medirse.

Estim6 que Tal vez se presentd la resistencia a evaluar porque todos fueron
sometidos a una presion que no estaban acostumbrados a manejar y se unieron en la

desventura.
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Refiriéndose a la velocidad del aprendizaje... por lo demas, no se dan los
resultados de inmediato, sino en el mediano y largo plazo”. Pero ademas como no

permeo la cultura desde arriba hubo resistencia.

Dijo que simultaneamente se encontraron otros problemas Solo el 50% de los

participantes conocian sus procesos, a pesar de que eran los duefos.

Las entrevistas al personal participante mostraron otra cara de la moneda, pues en
general sus comentarios eran de resistencia a ser evaluados. Recuérdese que la politica
del modelo SiERCaVI respecto de la evaluacion es que solo el EC puede hacerlo, en la
logica de que es €l quien debe ser satisfecho; pues los EP se sentia en desventaja y
solicitaban tener la oportunidad de evaluar también a sus EC. De esa manera, decian,
estamos parejos En el fondo existia la incertidumbre sobre si esas calificaciones serian
utilizadas por el area de Administracion de Recursos Humanos para determinar el bono

anual.

Etapa: Firma de un convenio de mejora continua mutua entre EC y EP.

El Director del PDNC / SIECALI, afirmé que Le pone un acento de seriedad y se
genera un compromiso para ser méas eficientes Sugiri6, sin embargo, que antes de

sentarse a firmar las alianzas

Se realice un ejercicio de alineamiento de procesos, pues de esta
manera logro identificar: mis insumos, proveedores, procesos,
clientes y productos. Identificar insumos y productos me ayuda a
buscar mis proveedores y clientes. Entonces si, me siento a platicar
con mi cliente para asegurarme que le voy a abastecer con la calidad
deseada.
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Comenta tanto la experiencia vivida como las funciones desempefiadas en el
Departamento de Consultoria del Grupo Pando, en relacion y durante este programa

PDCN / SIECAL:

Realizamos un coaching para la Eficiencia Operacional, que catalizd
los elementos requeridos para el buen funcionamiento de la Cadena
de Valor en su conjunto; la alineacion de la cadena defini6 quiénes
debian firmar la alianza, sus perfiles y descripciones de puestos
Respecto a las funciones desempefadas, las resumi6 en: Alinear, capacitar,
realizar asistencia técnica, monitorear y retroalimentar al personal de los eslabones

participantes. La funcion del departamento era mirar el bosque pero también atender a

cada arbol.

La firma de los convenios de alianzas estratégicas fue la segunda actividad que
se realizé durante la implantacion del PDCN / SIECALI en el Grupo Pando. En esta etapa
del método se firmaron 81 convenios, de manera muy expedita, entre los multiples
binomios de eslabones cliente - proveedor existentes entre el personal de la plata La
Suiza y el del Corporativo. Muchos de ellos correspondieron a la cadena principal de
valor (confiteria), pero sin duda la mayoria pertenecian a los eslabones de las cadenas de

servicio o apoyo a la primera.

Hubieron multiples reuniones para explicar la filosofia del convenio, donde
afloraron tanto la resistencia generalizada a ser evaluados, como a esclarecer la
aparente inequidad de que solo el eslabon cliente evaluara al proveedor. Frases como las

siguientes se repetian de manera generalizada:
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No es justo que solo los proveedores seamos evaluados por los
clientes, pues también nosotros tenemos derecho a evidenciar las
ineficiencias de los clientes; o También nosotros (proveedores)
queremos evaluar, para poder defendernos si (los clientes) nos dan
malas calificaciones; o Con las evaluaciones, los clientes nos van a
poner en evidencia ante la direccion de la empresa
Si bien las reuniones de capacitacion sirvieron para agilizar la comprension del
modelo, fue evidente que en realidad las firmas se consiguieron por la exigencia de la
Presidencia del Grupo Pando, quien puso fecha limite para la obtencion de todos los
convenios. Fue hasta mucho después, cuando el programa ya habia pasado por multiples
dialogos de la cadena, que se entendi6 a cabalidad la filosofia e importancia de firmar

convenios de mejora continua; hasta entonces se pudieron recibir opiniones positivas por

parte del personal participante.

Los comentarios realizados durante las entrevistas de salida de los dialogos de

cadena sobre la conveniencia del convenio en este método fueron:

El convenio no era necesario pero me ayuddé a cumplir con las
responsabilidades ahi descritas para satisfacer a mi cliente; o El
convenio deja claro lo que tenemos que hacer los dos eslabones
(cliente y proveedor) para apoyar a la cadena; o El convenio guarda
la memoria de lo acordado (entre cliente y proveedor)”; o Ahora si,
después del didlogo ni cuesta trabajo firmar el convenio, porque ya
entendi para qué es, etc.
Como consecuencia, hubo convenios que se ajustaron, otros que se rompieron o
dejaron sin validez y algunos més que se firmaron entre personal que se habia negado
argumentando que no tenia nada que ver con el eslabon con quien terminaron

firmandolo. Por supuesto el realineamiento de las cadenas contribuyd enormemente a la

depuracion de dichos convenios.
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Se puede afirmar decir después de la experiencia que, cuando se entendio la
filosofia del modelo misma que se evidencid en el Didlogo de la Cadena, los convenios
fueron una parte central del cambio de cultura laboral, pues puso en claro el
compromiso moral y de buena voluntad existente entre las personas que los firman para

apoyarse a crecer juntos.

Etapa: Didlogo de la Cadena entre EC y EP.

El Director del PDNC / SIECAI, afirm6 que El Didlogo de la Cadena es una
herramienta natural para identificar y destrabar los cuellos de botella y al hacer
memoria de los multiples didlogos que coordind durante el programa, afirmé haber
evidenciado la enorme brecha comunicacional existente, aun entre el personal que
trabaja en las mismas oficinas y que en teoria articula esfuerzos para conseguir
resultados Optimos para su organizacion. Desconocen los requerimientos de sus clientes,
trabajan de oidas y en el mejor de los casos especulan sobre las especificaciones de

calidad que su servicio debe ofrecer.

El Director, ampli6 su opinion explicando los cuatro principales beneficios del
dialogo:
1. Se fomentd6 la comunicacion entre eslabones, que es
indispensable para identificar las &areas de mejora y la

aplicacion de las acciones de mejora

2. Se identificaron con mayor claridad y precision las
oportunidades de mejora entre los procesos

3. Fue una herramienta indispensable para facilitar la mejora

continua entre los eslabones y eso garantiza que se destraben
los problemas
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4. Hubo mayor acercamiento entre las areas; al principio fueron
didlogos muy rispidos, a los que llegaban los participantes
tensos y en actitud defensiva; pero luego se fueron
suavizando, y los problemas personales fueron de mas a
menos, mientras que el enfoque en los problemas de la
empresa fue de menos a mas.

Por su parte en la entrevista de salida, el departamento de compras defendié la
aplicacion del Dialogo de la Cadena, porque a través de él, habia logrado destrabar
afiejos ‘desacuerdos’ que se habian convertido en cuellos de botella, tanto con sus
proveedores externos (Empresas proveedoras del Grupo Pando), como con los clientes

internos (departamentos de almacén, tesoreria, produccion y gestion de calidad).

Etapa: Disefio del plan de mejoras.

El Director del PDNC / SIECALI, afirmé que

Es correcto que en el disefo del plan de mejoras intervengan los dos
eslabones (cliente y proveedor), pues en realidad les compete a
ambos la responsabilidad de lograrlos; [ € hizo una observacion muy
pertinente]... Resultdé muy frecuente observar que ambos eslabones
disefiaran planes de mejora; lo que puso en evidencia el que fueran
los dos eslabones los responsables del mal desempefio achacado en el
pasado solo al EP.
Respecto al método para elaborar el disefio, reconocié que EI método deductivo
del OMEPA (Aterrizaje Forzoso®) contribuyé en gran manera al aseguramiento de un
disefio exitoso; anteriormente nos quedabamos en el deseo y pocas veces concretdbamos

lo que planeabamos.

Las entrevistas de salida por su parte fueron muy tajantes al afirmar:

Da mucha confianza hacer los planes juntos (EP y EC) porque se
reducen los errores de percepcion; o ElI método OMEPA
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(refiriéndose al “Aterrizaje Forzoso®”) nos asegur6 concretar lo que
desedbamos; y también Nos sirvid mucho recibir el apoyo de la
Direccion de Asistencia Técnica para identificar las soluciones a
nuestros problemas

Etapa: Implantacion del plan de mejoras

El Director del PDNC / SIECAL, afirmé que:

El Aterrizaje Forzoso® fue una excelente herramienta para
institucionalizar la aplicacion de las evaluaciones, sin ella la etapa de
acuerdos habria quedado trunca; nos permitid dar seguimiento
puntual al plan de mejoras disefiado y todos...[los participantes]...
estuvieron atentos a evitar incumplir con lo prometido pues también
eso se reflejaba en sus calificaciones.

El Director ademds hizo un comentario relativo a las etapas del modelo

SiERCaVI que corresponden a la Mejora Continua y al Sistema de Gestion de la

Calidad (Ver Capitulo III):

Las ultimas etapas del Modelo SiERCaVI (PDCN — SIECAI), la
Mejora Continua y el Sistema de Gestion de la Calidad contribuyen
a la objetividad del modelo, pues aunque los EC quisieran ayudar a
sus EP, si no hay mejoras reales, las calificaciones de estas ultimas
etapas lo evidencian.

Por su parte las opiniones vertidas por los participante se pueden resumir en la
siguiente expresion: Nos costd trabajo cambiar la forma de razonar para aterrizar
nuestros compromisos, pero ya que le entendimos se hizo mas facil concluirlos”. Por ora
parte, refiriéndose al software de seguimiento de los planes de mejora “Aterrizaje
Forzoso®, que en ese momento solo funcionaba en forma de Excel dijeron: En Excel no
es tan facil darle seguimiento, ojald que sistemas (Se referian al Departamento de

Sistemas) nos ponga la herramienta disposicion en la Web, para poder utilizarla donde

sea.
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La experiencia de la aplicacion del modelo SiERCaVI

La aplicacion del modelo SiERCaVI en el Grupo Pando se realizd, como ya se ha
mencionado, al amparo de la implantacion del Programa de Desarrollo de Cadenas de
Negocio (red de proveedores, internos y externos), que procuraba tanto Ila
profesionalizacion y el cambio de cultura empresarial de los ejecutivos, como el
desarrollo integral de las cadenas de negocio, a través de un proceso que construye y/o
mejora la comunicacion y la Eficiencia Operacional de los diversos eslabones,
propiciando la consecucién de metas en calidad, costos, tiempo de entrega, servicio y

asistencia técnica de las cadenas interna y externa del negocio.

Su objetivo fue: “Apoyar el proceso de integracion, desarrollo y
profesionalizacion de los proveedores actuales y nuevos (internos y externos) de la

Cadena de Aprovisionamiento Grupo Pando”.
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Figura 18. Flujo del PDCN- SIECALI en el Grupo Pando.

En la Figura 18, ilustra graficamente la manera como se entendié el modelo
PDCN en el Grupo Pando. El programa tuvo una importancia capital, pues aparecio en
un momento en que la organizacion estaba pugnando por mejorar su competitividad,
como una condicién indispensable para mejorar su posicionamiento en los mercados en

los que participa, particularmente el de la confiteria.
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Para llevar a cabo la implantacion del PDCN, se constituy6 el Departamento de
Consultoria Interna, quien asumid el liderazgo del programa y llevdo a cabo las
siguientes actividades: alineamiento de las cadenas de negocio, capacitacion, asistencia

técnica, monitoreo y retroalimentacion a todos los participantes.

El programa contd con el entusiasmo decidido del Presidente Ejecutivo del
Grupo Pando, quien impulsé y participé6 muy activamente desde el arranque del mismo;
su liderazgo y motivacion permanente fueron cruciales, en tres momentos: el momento
del arranque; cuando se hizo evidente una molestia generalizada del personal
participante, por las bajas calificaciones otorgadas por los eslabones en su funcion de
clientes (método Evaluacién); y cuando los funcionarios de mas alto nivel,
influenciados por la resistencia al cambio del personal, sugirieron atenuar el esfuerzo al
que estaban siendo sometidos sus colaboradores, reduciendo el programa a los eslabones

pertenecientes exclusivamente a la Cadena de Valor principal.

En entrevista sostenida con el director del Departamento de Consultoria Interna
del programa, explico que dicha resistencia al cambio se debia entre otras razones a que
nunca en la empresa se habia llevado a cabo un esfuerzo tan consistente, de tal
profundidad y con tan gran numero de empleados estratégicos para la cadena de
negocio; era pues natural esa reaccidon, misma que pudo superarse, como ya se

menciond, gracias al liderazgo del Presidente del Consejo.

Por ultimo debe resaltarse, como muy importante, la existencia no declarada de
una lucha subyacente de poder entre algunos de los ejecutivos de mayor rango quienes, a

dos afios del arribo del nuevo Presidente del Consejo, pronosticaban inminentes ajustes
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a la estructura organizacional y veian a este Programa de Desarrollo de Cadenas de
Negocio (PDCN), como la oportunidad para reposicionarse con ventajas en el nuevo

organigrama.

Esta realidad que aflor6 en pleno proceso de implantacion del modelo, cuando se
iniciaron los trabajos de disefio y conformacion del mencionado organigrama, influy6 en
el animo y comportamiento de algunas areas y se vio reflejado en las mismas
evaluaciones, sobre todo al inicio del programa. Valga aqui transferir el comentario del
propio director del programa: “De no haber existido dicha lucha de poder, los
resultados del programa, que de por si fueron muy buenos, habrian sido

exponenciales”.

La situacion prevaleciente a la implantacion

Al inicio del programa, como ya se mencion6é en el Capitulo IV, justo en las
reuniones de planeacion de la implantacion con la alta direccion del Grupo Pando se
acordo, que dadas las circunstancia prevalecientes en la organizacion, particularmente la
relacionada con los sueldos y prestaciones del personal ejecutivo, y por recomendacion
de la Direccion de Administracion de los Recursos Humanos, que la variable de costo
considerada en el SIERCaVI (SIECAI para el Grupo Pando), no se tomara en cuenta
pues, ademds de que representaba un esfuerzo descomunal el obtener costos de todas y
cada una de las actividades realizadas en la organizaciéon (pues no se tenian), la
publicacion de los sueldos y prestaciones recibidas por el personal, habria podido
acarrear distractores importantes a la organizacidén en su conjunto, en un momento en

que mas bien se requeria mucha unidad y trabajo en equipo.

217



Por otra parte, se consideré también conveniente, integrar en una sola variable
las preguntas relativas al Servicio y Asistencia Técnica pues, si bien son factores
diferentes en el SiERCaVI (SIECAI), se solicitaria al personal que dichos factores
fueran evaluados de manera conjunta y con las mismas calificaciones, bajo el argumento
de que el clima organizacional, en general bueno, podria verse afectado por la emision
de calificaciones en los conceptos descritos por dichas variables (Ver factores del

servicio y asistencia técnica en el Anexo 2).

El comportamiento tipico de las Variables de Eficiencia Operacional del

SiERCaVI (PDCN - SIECAI) durante su implantacion.

El comportamiento generalizado en las variables de la Eficiencia Operacional, a
través de la aplicacion del SiIERCaVI, es muy variable y se ve afectado por muchas
razones externas al propio modelo: el nivel evolutivo de la organizacion, medido en
términos de su habilidad para satisfacer a sus clientes; el clima organizacional; el estilo
de liderazgo de sus ejecutivos; la resistencia al cambio del personal; la capacidad de
aprendizaje organizacional; etc. Sin embargo por la experiencia en otras multiples
aplicaciones anteriores se ha observado que el comportamiento promedio de las
variables dependientes (Calidad, Tiempo de Entrega, Servicio, Asistencia Técnica y

Costo) es el descrito en la Figura 19.
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Figura 19. Comportamiento Genérico de las Variables de la Eficiencia Operacional
(SiERCaVI)

Este comportamiento mas frecuente obedece a una empresa de bajo nivel

evolutivo (“Primera Generacion™) y se explica de la siguiente manera:

Las variables de Servicio y Asistencia Técnica tienden a crecer de manera
inmediata, dado que estan relacionadas con actitudes que son rdpidamente aprendidas.
Salvo la capacidad de innovacion, las demas son generalmente facilmente aplicadas una
vez que el personal del EP entiende su impacto en las calificaciones y, sobre todo porque

son féciles de atender, si la solicitud se hace comedidamente por parte del EC.

La variable de calidad, la principal de todas, crece de manera consistente en una

proporcion mas o menos estable y en un dngulo de 45 grados respecto de los ejes, salvo
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que la problematica de mejora involucre situaciones técnicas (maquinaria obsoleta, etc.)
y/o de capacidad instalada. Las especificaciones de calidad sobre el producto o servicio,
mismas que son acordadas entre EC y EP, generalmente son resueltas por la propia

capacidad y experiencia del EP.

El tiempo de entrega en un principio crece lentamente, porque casi siempre en
dicho nivel evolutivo bajo (propedéutico y primera generacion) las empresas no cuentan
con un servicios propio de transportacion ni control de la logistica, dependiendo de
terceras partes; pero a medida que se evoluciona, crece rapidamente la mejora en el

tiempo de entrega, superando tarde que temprano incluso la curva de la calidad.

El costo es la variable que crece mas lentamente, pues su eficiencia esta
intimamente asociada con la existencia de procesos contables, que le dan a la empresa
la certidumbre del costo en todas sus areas y departamentos. Supone la existencia de un
departamento de contabilidad maduro y la decision de tenerlo conlleva esfuerzos

economicos importantes en a las empresas de niveles evolutivos incipientes.

En la Figura 20, por el contrario, se muestra el comportamiento sufrido por las
variables en el tiempo (un afio) dentro del programa SiERCaVI (PDCN — SIECAI) con
el Grupo Pando. Como se observa, el comportamiento de las variables calidad y tiempo

de entrega es consistente con el modelo genérico.

En efecto, de acuerdo con las cifras arrojadas por el modelo matematico,
mientras que en el caso de la “Calidad” se consigui6 un crecimiento del 54% al concluir

el afio, la variable del “Tiempo de Entrega” casi lo emparejd, pues alcanzé el 50%,
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pronosticando el rebase de la curva de la “Calidad” en las siguientes semanas. Idéntico

comportamiento que en el modelo genérico.
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Figura 20. Comportamiento de las variables de Eficiencia Operacional (SiIERCaVI) en el
Grupo Pando, 2009. (Elaboracion del Autor a partir de la informacion proporcionad por
la empresa).

En relacion con el “tiempo de entrega”, merece un reconocimiento especial tanto
el departamento de logistica y almacén , como el de producto terminado, quienes
debieron hacer esfuerzos importantes para mejorar sus calificaciones en la linea de
negocios “Confiteria”, pues tenian procesos de distribucion y logistica que
privilegiaban la linea de negocios “Productos del Mar”, principal negocio del Grupo

Pando.
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Por el contrario la variable “servicio /asistencia técnica” a un afo de la
implantacion del modelo apenas alcanzd un crecimiento del 17%, contrastando
totalmente con el crecimiento tradicional del modelo genérico. La explicacion en este
caso puede deberse a dos factores: el primero es que, por haber asociado “servicio con
Asistencia Técnica”, el esfuerzo de crecimiento fue mas tortuoso, particularmente
porque hay dos factores en la “Asistencia Técnica” (sugerencias de mejora € innovacion)
que regularmente crecen muy lentamente, por lo que en este caso anclaron el
crecimiento de los demas factores asociados (los del servicio); y segunda, que al ser
factores actitudinales (tanto los de servicio como los de asistencia técnica), se asociaron
con la resistencia al cambio inicial del grupo al programa por el método de capacitacion

con el que se 1nicio.

En la Figura 21 Se muestra la linea de tiempo ideal para la aplicacion del

SiERCaVl y se compara con la aplicada en esta investigacion:
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Figura 21 Linea de Tiempo Ideal para la Implantacion del SiERCaVI (PDNC —
SIECALI). Elaboracion del Autor.

Obsérvese que las etapas expuestas por el modelo corresponden con el método
idoneo de capacitacion aplicado (ver diferencias entre grupo de tratamiento y grupo de
control), pues de acuerdo con los resultados estadisticos descritos en la investigacion
cuantitativa, fueron los mejores resultados, por lo que se ratifica que la secuencia es
correcta. Respecto al tiempo que estd previsto para la implantacion del modelo (26

semanas = un semestre) no se cumplio, por varios factores:

Las 26 semanas fueron determinadas a partir de experiencias previas en PyMEs,
en donde el nimero de participantes es menor a cien personas, mientras que en el caso

del Grupo Pando el nimero de participantes fue de casi 250 personas.

La mayoria de los casos tratados con anterioridad, fueron empresas con menos de

30 anos en el mercado. El Grupo Pando tiene mas de 80 en el mercado.
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La resistencia al cambio del personal, que regularmente es resuelta a través de
capacitacion y sensibilizacion sobre el programa, en este caso fue mas dificil de vencer
tanto por la antigiiedad del personal en la empresa, como porque estaba involucrada un

lucha oculta por el poder en la organizacién.

En el caso del Grupo Pando hubo variaciones a la secuencia de las etapas del
modelo, derivadas de imprevistos organizacionales que tuvieron que enfrentarse con las
soluciones disponibles, pero que impactaron negativamente en la velocidad de
obtenciéon de los resultados. En efecto, como consecuencia de los métodos de
capacitacion “Evaluacion” y “Convenio” utilizados hasta entonces, la resistencia al
cambio, aderezada por los otros factores ya mencionados, era tan grande que la primera
evaluacion trimestral de avance en el programa PDCN - SIECAI (julio — Septiembre,
2008) arrojo resultados desoladores, pues a pesar de que ya se habia capacitado al 90%
del personal, apenas eran capaces de replicar el modelo algo menos del 30% de los
participantes, cuando se esperaba por lo menos el 50% de avance. En consecuencia se

seleccionaron tres estrategias:

1. Se cambi6 el método de aproximacion al capacitando, que pasé de ser de

“demanda expresa y en grupo” a la de “oferta por invitacion personalizada”;

2. Se redistribuyeron todos los eslabones (areas y departamentos) de la empresa
participantes, entre el personal de la Direccion de Asistencia Técnica,
imponiéndoles la meta del “Garantizar el 100% del aprendizaje y
sensibilizaciéon sobre el modelo SiERCaVI en los eslabones de su

responsabilidad al 31 de diciembre del 2008, para lo cual se les pidido que
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disefiaran un plan tactico bajo el modelo del “Aterrizaje Forzoso®”, que

asegurara el cumplimiento de la meta.

3. Se cambi6 nuevamente el método de capacitacion y asistencia técnica
utilizado hasta la fecha (“Evaluacion” y Convenio”) para la implantacion

del modelo SiERCaVI, por el de “Didlogo”.

Si se comparan las Figuras 21 y 22, se podran constatar los cambios de

secuencia en etapas y tiempos realizados respecto del original.

Los resultados y las metas finalmente se alcanzaron. Al final del 2008,
practicamente el 100% del personal participante era capaz de replicar el modelo
completo en sus cinco etapas, y ya realizaban evaluaciones, aunque no todos y cada
mes, pues los Eslabones Clientes (EC) no recibian abastecimientos cada mes; todas las
parejas de eslabones cliente — proveedor participantes habian firmado (81 convenios), un

convenio de alianza estratégica para la mejora continua mutua.
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Figura 22 Linea de Tiempo Real de Implantacion del SiERCaVI (PDNC — SIECAI) en
el Grupo Pando

Cada pareja de eslabones cliente - proveedor habia pasado por lo menos por un
Diélogo de la Cadena, casi el 30 % ya habia realizado por lo menos dos y el 10% ya
llevaba tres o mas. Ni que decir que las etapas finales del modelo (Identificacién de
Acciones de Mejora, Disefio e Implantacion de Planes de Mejora) se venian realizando,
impulsados por los didlogos de la cadena, donde practicamente se disefiaban (Anexo #

6), pero sobre todo por la herramienta de planeacion tactica “Aterrizaje Forzoso®”
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(Anexo # 5), que se habia implantado para disefar y dar seguimiento a todas las
acciones de mejora identificadas en el programa. Los resultados en la Cadena de Valor

fueron: Cambios pequefios, graduales, progresivos y constantes aparecieron por doquier.
Los primeros cambios fueron entre el personal:

1. Cambios actitudinales, que se reflejaban en la apertura y reconocimiento de
la necesidad de mejorar en su desempefio atendiendo las recomendaciones
derivadas de los didlogos de la cadena y elaborando la planeacion tactica

“Aterrizaje Forzoso®” para darle seguimiento;

2. Cambios de comunicacion, evidenciados en la resolucion de conflictos y la
firma de convenios, cuyo anexo adjuntaba las especificaciones del producto

o servicio a abastecer;

3. Cambios en el aprendizaje, constatados por su desempefio no solo en el
manejo y capacidad de réplica de la metodologia, sino particularmente en la

resolucion de sus planes de mejora (Ver anexo 6).

Como conclusion del capitulo se puede afirmar que la metodologia SiIERCaVI si
contribuyd al mejoramiento del desempefio de la eficiencia Operacional de las diversas
areas y departamentos participantes del Grupo Pando. Las evaluaciones cuantitativas
ademads de ser por si mismas elocuentes, son ratificadas por el andlisis cualitativo. El
cambio de la Categorias “Potencial” a “Aprobado” dentro de la misma Primera
Generacion es constancia del progreso que los eslabones en su funcion de proveedores

alcanzaron gracias a su esfuerzo y la guia metodoldgica del SIERCaVI.
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El comportamiento sufrido por las variables de la Eficiencia Operacional
(Calidad, Tiempo de Entrega y Servicio / Asistencia Técnica) respecto al modelo
empirico previamente constatado en nada afecta la confianza en la eficiencia del modelo,
tomando en cuenta que por la diversidad de factores exdgenos al mismo, practicamente

cada empresa es una experiencia con resultados diferentes.

El andlisis cualitativo por una parte aporta evidencias de la mejora en el
desempefio y por otra esclarece las recomendaciones de mejora sobre el modelo
SiERCaVI y sobre las variantes en sus implantacion. En general el analisis cualitativo
resalta la importancia de aplicar el Didlogo de la Cadena antes de la firma de los

convenios y de las evaluaciones periodicas.

La conclusion mas importante es que las hipotesis planteadas se comprobaron y
que ahora podemos afirmar que el modelo SIERCaVI contribuy6 al logro del desempefio

de la Cadena de Interna de Valor en esta empresa.
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Capitulo VI. Discusion

Con esta investigacion se genera una contribuciéon a la generacion del
conocimiento de la Ventaja Competitiva, pues se presenta una manera distinta y
complementaria de como alcanzar la Eficiencia Operacional, y por lo tanto que la
Eficiencia Operacional contribuye a la consolidacion de una Ventaja Competitiva
Sustentable. El método que se probo en esta investigacion se enfoca de manera diversa
sobre la relacion cliente - proveedor al interior de la empresa, buscando su Eficiencia

Operacional a través de la evaluacion y retroalimentacion.

La investigacion ayudo a crear un método diferente a los utilizados por el modelo
de Administracion de Procesos de Negocio (BPM, por sus siglas en inglés) y a la
Administracion de la Cadena de Abastecimiento (SCM, por sus siglas en inglés) para
recolectar y/o analizar datos sobre la Eficiencia Operacional de las organizaciones, y
permite obtener informacion fidedigna, al igual que lo hacen las grandes organizaciones
empresariales, en el ambito de la evaluacion del desempefio de las Cadenas de Negocios
Corporativas (CNC). De esta manera las (CNC) obtienen estadisticas del desempeno de
sus empresas proveedoras, que contribuyen en la decision de mantenerlas o no, como

participantes activos de sus redes de proveeduria.

De igual manera, la recoleccion de datos sobre el desempefio interno de las
empresas, reflejado en la satisfaccion del cliente interno, puede servir a las diversas
instituciones financieras, gubernamentales o privadas, como una de las posibles fuentes
de informacion para determinar nuevos apoyos econdmicos, fiscales o de promocion

empresarial y/o sectorial.
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La evidencia empirica en el ambito de la Cadena de Valor Corporativa, es decir
entre empresas (considerando que cada empresa es un eslabon de la cadena de negocio
por ejemplo de un “cluster” industrial), muestra que en la industria automotriz,
aerondutica, farmacéutica y muchas otras industrias de alta competitividad global,
utilizan sistemas de medicion del desempefio operacional, para calificar y retroalimentar
sobre sus posibilidades de mejora a la empresa que se desempefia como su proveedora
externa; en el caso de la industria automotriz, por ejemplo, son estas calificaciones,
otorgadas sobre cada entrega o abastecimiento realizado por el proveedor, las que sirven
consistentemente para definir criterios de inclusién, mantenimiento, expansion o cese de
una empresa en el abastecimiento de los insumos, partes, ensambles, sub ensambles o

servicios a la empresa cliente.

Siguiendo esta practica, la investigacion demuestra que se puede aplicar esta
logica del proceso de evaluacion y retroalimentacion aplicado entre las empresas, para
medir el desempefio de los eslabones que componen su Cadena Interna de Valor, a
través de una escala de crecimiento con una pendiente poco escarpada y muy
prolongada, mas acorde con el desarrollo empresarial, que en sus primeras etapas
requiere de un apoyo personalizado para entender y atender de manera mas eficiente las
necesidades de sus clientes. Se constituye asi, el SIERCaVI, en un promotor del proceso
de mejora continua, particularmente al contribuir a desarrollar una ventaja competitiva
sustentable, que a la postre le sirva a las empresas para facilitar un cambio de cultura

laboral, enfocada en la Eficiencia Operacional.
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Las diferencias entre la exigencia del método generalizado de evaluacion que se
observa en el ambito de la industria automotriz, por ejemplo, y la caracteristica
idiosincratica (porque entiende la cultura del empresario) del método SIERCaVlI, puede
ilustrar una de las causas por las que muchas empresas no son capaces de acceder y/o

mantenerse en dicho sector; algunas de estas diferencias son expresadas en la Tabla 37.
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Hacia falta un modelo que entendiera la realidad cultural que vive una empresa en su

Tabla 37 Comparativo entre modelos de la Industria Automotriz y SIERCaVI

Factores a Evaluar Modelgs dela . SiERCaVI
Industria Automotriz
Calidad
Compongntes de la Calidad Pr.ecm
Eficiencia . Tiempo de entrega
. Precio e
Operacional Servicio

Tiempo de Entrega

Asistencia Técnica

Componentes del
Aseguramiento de la

Certificacion en una de
las normas siguientes:
TS19001

Mejora Continua:
Numero y calidad de los proyectos de mejora
Impacto de los proyectos de mejora

Calidad QS Sistema de Gestion de la Calidad:
VDAG6.1 Aseguramiento de la calidad
Certificacion en alguna norma de calidad
Calificacion minima 35 Puntos
. Se parte del principio que las empresas MiPyMEs estan
requerida en el o
U .. en un nivel incipiente de desarrollo y que, en
Diagnostico Inicial . .
de la empresa consecuencia, se les debe ayudar a organizarse para
80 Puntos evolucionar hacia estandares de desempefio superiores.
proveedora para S S L
. De acuerdo con mis investigaciones y experiencia, el
participar en la red . . . . L
- promedio de calificaciones obtenidas en un diagndstico
de abastecimiento de T - . .
. inicial por las empresas pequeias y medianas mexicanas
la empresa cliente. f
varia entre los 20 y 40 puntos.13
Generaciones
evolutivas de los Un Nivel Tres Niveles Generacionales
proveedores
Siete niveles:
Tres Niveles: Potencial
Tipologia, No satisfactorio
Denominaciones y A Restringido
Categorias de los B Aprobado
Proveedores. C Confiable
Excelente
Asociado
Etapas potenciales (Una ggneramo_n) por | (Tres generaciones) por (Siete niveles) =
(Tres niveles)= 3 21 etapas.
de desarrollo
etapas.

"3 Instituto para la Evolucién Empresarial (IEVEM), utilizando el diagnéstico de aseguramiento

de la calidad (CASCAS o CASCAM) cuyo origen conjuga las normas de TSI 9001, QS y VDA6.1
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etapa inicial de su desarrollo. La exigencia que ha impuesto la globalizacion al
desarrollo empresarial, demanda de las empresas niveles de eficiencia que no son
capaces de alcanzar por si solas, dada la creciente complejidad técnica, financiera y de
mercado prevaleciente. Por eso los grades corporativos organizan programas de
desarrollo de sus proveedores; pero como dichos programas requieren grandes esfuerzos
financieros y de asistencia técnica, presionan a las empresas a desarrollarse rapido,
contraviniendo la légica de los procesos de desarrollo empresarial consolidados
existentes en los paises desarrollados, que demanda paciencia y le da importancia a un
proceso pausado pero progresivo. En este contexto, El SIERCaVI, con sus 21 etapas
evolutivas y su enfoque en la eficiencia operacional, se convierte en una refrescante

opcion en el camino hacia la mejora de la competitividad empresarial.

Las Alianzas Empresariales para la Mejora Continua y el SIERCaVI.

El modelo Poirier y Houser se enfoca en las alianzas empresariales como estrategia
central para reducir sus desperdicios e ineficiencias en ambas empresas. Su ventaja es
asegurar que exista equilibrio de negociacién entre la empresa cliente y proveedora
cuando establecen los acuerdos de abastecimiento; la alianza es un catalizador logico
para alinear los esfuerzos empresariales en una linea de accion unificada. Para
conseguirlo Poirier y Houser proponen una secuencia del0 pasos entre los que destaca
“la reunién inicial entre el personal clave” es decir, un grupo de personas de las dos
empresas. Ahi es donde se propicia el equilibrio de negociacion y la alianza para la

mejora continua se hace efectiva.
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Por su parte el SIERCaVI en lugar de empresas se enfoca en los eslabones de la
Cadena Interna de Valor. También busca las alianzas estratégicas para a mejora continua
mutua pero de dos eslabones el cliente y el proveedor. A diferencia del modelo de
Poirier y Houser (2009), el SIERCaVI se especializa en la estrategia de la comunicacion
y la busqueda de un ambiente cordial de interrelacion humana. Pero la mayor diferencia
es la evaluacion del desempefio en forma periddica con retroalimentacion cuantitativa y
cualitativa del Eslabon Cliente (EC) al Eslabon Proveedor (EP). Son estas cifras y estas
sugerencias de acciones de mejora las que generan un crisol en el que es posible alcanzar
compromisos de mejora en la eficiencia operacional. Por ultimo, otra diferencia del
SiERCaVI es la medicion del Servicio y la Asistencia Técnica, pues hacen al Eslabon
Cliente corresponsable de la mejora del Eslabon Proveedor. Puedo afirmar que el
modelo de Poirier y Houser se confirma, pero al mismo tiempo es rebasado y se
modifica en su aplicacion a la Cadena Interna de valor de una empresa. Esta es una de

las contribuciones formales del SIERCaVI a la teoria de las ciencias administrativas.

BPMy el SiERCaVl.

Como se ha observado a lo largo de la descripcion respetiva, el BPM es, desde
una perspectiva holistica, como lo afirman Lok, et al. (2005), el conjunto de *““derechos y
obligaciones econémicas invisibles” existentes en una organizacion que, en esta época
de globalizacion econdémica, adquieren carta de ciudadania que les permite posicionarse
con pleno derecho en el contexto de las herramientas para la mejora del desempefio y la

Eficiencia Operacional de las empresas y organizaciones.
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A diferencia del BPM, que se encarga de realizar la mejora de todo el proceso de
negocio de una empresa (parangonado con una operacion a corazén abierto en un ser
humano), el SIERCaVI se enfoca en hacer microcirugia en el nicleo de la célula de la
Cadena Interna de Valor, es decir, la Eficiencia Operacional entre los eslabones cliente —

proveedor a través de su evaluacion y retroalimentacion.

Pero al igual que el BPM, el SiERCaVI abreva del conocimiento aportado por
métodos anteriores: La mejora continua (Kaizen), el aprendizaje de doble via, la
Eficiencia Operacional, la cultura laboral, el aterrizaje forzoso, la disonancia
cognoscitiva y las alianzas estratégicas para la mejora continua. El SIERCaVI es en todo
caso un subproceso del BPM, es una nueva manera armoniosa de propiciar la Eficiencia
Operacional de los eslabones cliente y proveedor, es, por fin, una manera idiosincratica
(caso mexicano) de involucrar proactivamente a los responsables de la generacion del

valor en una organizacion.

Las diversas acepciones expuestas sobre administracion y organizacion,
complejidad de la administracion, estrategia, estructura y entorno, aplanamiento de las
estructuras organizacionales, etc. consideran implicita o explicitamente, que subyace la

Eficiencia Operacional como condicionante de su éxito.

En ésta linea de trabajo se encuentra la razon del SIERCaVI. Se puede afirmar
entonces que el SIERCaVI estd en consonancia con las herramientas dedicadas a la
mejora de la administracion en las organizaciones y que es una variante complementaria

a los modelos existentes.
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La presente investigacion se relaciona con la teoria la Teoria de los Costos de

Transaccion y la Administracion de Negocios (TCE) de varias maneras:

Existen transacciones, intercambio de bienes y servicios, entre los eslabones que
forman parte de la Cadena Interna de Valor de una empresa; dichas transacciones son de

largo plazo, pues son permanentes, es decir, son de las que implican contrato.

Por tanto existen costos ex ante, los relativos a la realizacion del Dialogo de la
Cadena, donde se negocian las especificaciones de los productos o servicios por
abastecer; la firma del convenio de mejora continua; y la capacitacion y asistencia
técnica para aprender a evaluar el desempefio operacional del eslabén proveedor por

parte del eslabon cliente.

Existen costos ex post, los relativos al disefio del pan de mejoras y sobre todo

aquellos relacionados con la implantacion de dicho plan.

Por supuesto se requiere de una estructura de gobierno (gestion gerencial) capaz
de asegurar el orden, reducir los conflictos y garantizar la ganancia mutua, pero sobre

todo de la cadena en su conjunto.

Por todo lo referido en relacion con la cultura del mexicano, se ha considerado
conveniente que el SiERCaVI integre desde su misma concepcion, y como un
condicionante “sine qua non”, tanto el respeto irrestricto a la cultura e idiosincrasia
mexicana, como la consideracion del desarrollo progresivo e individualizado de las
empresas, otorgandole capacitacion y asistencia técnica a la medida; esto significa

desarrollar modelos evolutivos de muchos niveles, con curvas de crecimiento poco
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pronunciadas, que disminuyan la resistencia de los empresarios mexicanos a alcanzar

grandes cometidos.

En otras palabras lo que se afirma aqui, es que dichas experiencias de desarrollo
empresarial han fracasado o han tenido magros resultados, en alguna medida debido a
que han soslayado el aspecto idiosincratico, dejando de entender a los empresarios
mexicanos en su amplia complejidad cultural, que, como ya de expuso, estd
caracterizada por un alto sentimiento de minusvalia o baja autoestima, que provoca los

comportamientos ya descritos.

En concordancia con esta realidad el SiERCaVI, considera un sistema de
evaluacion a la medida del nivel de desarrollo alcanzado, clasificando a las empresas en
tres niveles generaciones, que las incentiva a mejorar paulatinamente y las premia por
el esfuerzo realizado con categorias que las distinguen y generan beneficios

empresariales.

Los criterios para conformar las tres generaciones, donde la primera es la mas
atrasada y la tercera la mas avanzada, son: la idiosincrasia mexicana (predisposicion al
aprendizaje del mexicano cuando se le motiva y lleva de la mano); y la equidad en el

trato (no hay mayor desigualdad, que tratar como iguales a los que no lo son).

En la Tabla 34 se advierte que el sistema de evaluacion es concordante con la
evoluciéon generacional. Esta es una aportacion de esta investigacion. Las generaciones
son mas exigentes en la medida que ascienden. La metodologia del SIERCaVI considera
que todos los eslabones deben empezar el programa clasificados como de 1? generacion,

y disponen de 6 meses para avanzar hasta la generacion inmediata superior, clasificados
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minimamente bajo la categoria de ‘“confiable”; esta peculiaridad del desarrollo es
regularmente impuesta por la alta direccion de la empresa y tiene como cometido el
generar un programa de metas bajo un ritmo claramente definido para todos los

participantes en la organizacion (Principio de equidad).

Por otra parte, dado que no todos pueden responder a la misma velocidad, se
establece que las categorias sean progresivamente mas exigentes en la medida que se
asciende en la escala de desarrollo generacional. Asi un proveedor confiable de primera
generacion requerird de 80 puntos, mientras que uno de tercera requiere de 90 puntos.
Por ultimo, los puntos se obtienen a partir de las calificaciones que los eslabones
proveedores otorgan, atendiendo a los cinco parametros que se describiran en el capitulo
4: Calidad, Tiempo de Entrega, Servicio, Asistencia Técnica y Costo. Para lograr el
ascenso hasta la categoria meta, se proporciona asistencia técnica personalizada y acorde
a sus necesidades (traje a la medida). Esta peculiaridad provocé resultados radicales en

el desempefio de muchos eslabones, como se muestra en la Tabla 38.

Tabla 38 Generaciones y Categorias del Modelo SiERCaVI. (Elaboracion del Autor)

Generaciones y Categorias del Modelo SIERCaVI.

Potencial

Categoria /
Generacion

1 10 20 30 | 40 50 | 60 | 65 70
10 20 30 | 40 50 | 60 | 65
10 20 30 | 40 50 | 60

o
==

=
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En relacion al Toyota Production System, tanto las Cuatro “P”’s como sus
principios, constituyen un sistema integrado que articula perfectamente los resultados
hacia la optimizacién de la Eficiencia Operacional. Esta es la ventaja competitiva de
Toyota: La integralidad y armonia de todos sus elementos; su sustentabilidad radica en
la enorme dificultad para imitarla, pues requiere no solo filosofia, herramientas y
métodos, sino también persistencia en el largo plazo para cambiar de raiz la parte mas

dificil de cambiar en los seres humanos: su cultura.

Precisamente en el cambio de cultura, es donde se conecta el SIERCaVI con el
Modelo de Produccion Toyota (TPS). En efecto, coincidiendo en la enorme relevancia
que tiene el cambio de cultura en el éxito de una organizacion, el SIERCaVI se enfoca,
a diferencia del TPS, en la evaluacion sistematica de la Eficiencia Operacional de los
eslabones proveedores de la Cadena Interna de Valor por parte de sus clientes. No
pretende ser un modelo tan amplio y completo como el TPS, es més bien una nueva
forma de enfrentar la Ineficiencia Operacional interna, desde la perspectiva correcta: la
del cliente interno. Dicha evaluacion y retroalimentacion, cuando es generada dentro de
un Diédlogo de la Cadena honesto y proactivo entre el proveedor y sus cliente, que busca
la mejora de raiz de la problematica existente, es sin duda una nueva manera de

enfrentar la baja productividad existente en nuestras empresas y economia nacional.

En conclusion, este capitulo ha revisado las principales teorias relacionadas con
el desarrollo del SIERCaVI, mencionando sus diferencias y contribuciones. Queda claro

que el conocimiento existente en las ciencias administrativas a pesar de ser basto, tiene
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aun espacios que le dan la oportunidad a otras maneras de ver y pensar el desarrollo

empresarial.

La globalizacion estd generando una presion constante sobre el desempefio de
las empresas, que de no ser atendido adecuadamente, pondra en riesgo su sobrevivencia

en un mercado cada vez mas competido y exigente.
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Capitulo VII. Conclusiones

El Sistema de Evaluacion y Retroalimentacion Cliente Proveedor de la Cadena
Interna de Valor de las empresas (SIERCaVI) es una variante al Modelo de Evaluaciéon
del Desempefio de Empresas Proveedoras, desarrollado por el Programa de Desarrollo
de Proveedores NAFIN — PNUD en 1998, (utilizado por la ONUDI en el afio 2001 y
publicado en el 2003. Ver liga al final de este parrafo) que sirvié como base para el
desarrollo del Proyecto ONUDI US/NIC/97/209 “Desarrollo de Redes y Distritos de
Pequetias y Medianas Empresas en Nicaragua”, disponible en la WWW en

http://www.unido.org/fileadmin/import/47226 0587687 Ebook.pdf)

Respecto al Planteamiento del Problema

El planteamiento del problema de esta investigacion describid que “se observa
dificultad en las empresas nacionales para mejorar su Eficiencia Operacional debido,
entre otras razones, a la carencia o inadecuada evaluacién y retroalimentacion sobre el
desempefio cotidiano de sus funciones, entre los eslabones cliente - proveedor de su
Cadena Interna de Valor”. Qued6é demostrado que cuando el Eslabon Cliente evalua
periddicamente a su Eslabon Proveedor, las calificaciones sirven de acicate y tanto la
comunicacion como la alianza estratégica para la mejora continua contribuyen a la
identificacion de las acciones de mejora, el disefio e implantacion exitosa del plan de

mejoras del Eslabon Proveedor.
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Respecto de los objetivos.

Esta investigacion pretendid como Primer Objetivo: Probar la utilidad del
método SiIERCaVI para mejorar la Eficiencia Operacional en las empresas. Dicha
demostracion se resolvio a través del planteamiento y resolucidon de cuatro hipotesis, que

se muestran en la Tabla 38.
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Tabla 39 Planteamiento de Hipotesis y Resultados Obtenidos

Hipotesis 1:

La implantacion del modelo SiERCaVI en el
grupo objetivo NO se encuentra

Se rechazo la hipotesis nula y ratifico la de

HO1 significativamente correlacionada ni tiene mvestigacion, en V1r.tud d? que la cprrelacmn
efecto sobre la clasificacion existente entre la variable independiente y las
‘ — — dependientes es significativa, y existe
La implantacién del modelo SiERCaVIenel | evidencia para explicar su impacto en la
Hi grupo objetivo se encuentra significativamente | variabilidad sobre la clasificacion de los
corrf:l_aciqr}ada y tiene efecto sobre la eslabones proveedores (EP).
clasificacion.
Hipdtesis 2:
La implantacion del modelo SiERCaVI en el
grupo objetivo NO se encuentra , . e
HO02 significativamente correlacionada ni tiene isnevzzz(t:ihzzc(;(')lz h;iofgrstllslélg? Zlgalt;fz:c()(;rl;;iceién
efecto en la mejora de la variable dependiente yestig ’ . °d .
de calidad de los EP. ex1stent.e entre la vgrlable 1n'depend1§nte yla
La implantacion del modelo SiERCaVI en el dependiente de Calidad es significativa, y
PO obietivo se encuentra sienificativamente existe evidencia para explicar su impacto en la
H2 EIUpo 0b) g variabilidad de la clasificacion de los EP.

correlacionada y tiene efecto en la mejora en la
calidad de los EP.

Hipotesis 3:

La implantacion del modelo SiERCaVlI en el
grupo objetivo N0 se encuentra

Se rechaz6 la hipdtesis nula y ratifico la de
investigacion, en virtud de que la correlacion

HO3 significativamente correlacionada con la existente entre la variable independiente y la
mejora en el Tiempo de Entrega de los EP. dependiente de Tiempo de Entrega es
La implantacion del modelo SiERCaVI en el significativa, y existe evidencia para explicar
0 grupo objetivo se encuentra significativamente | su impacto en la variabilidad de la
correlacionada con la mejora en el Tiempo de | clasificacion de los EP.
Entrega de los EP.
Hipdtesis 4:
La implantacion del modelo SiERCaVI en el
grupo objetivo NO se encuentra Se rechazo6 la hipdtesis nula y ratifico la de
HO4 significativamente correlacionada con la investigacion, en virtud de que la correlacion
mejora en el Servicio / Asistencia Técnica de | existente entre la variable independiente y la
los EP. dependiente de Servicio / Asistencia Técnica es
La implantacion del modelo SiERCaVI en el significativa, y existe evidencia para explicar
H4 grupo objetivo se encuentra significativamente | su impacto en la variabilidad de la

correlacionada con la mejora en el Servicio /
Asistencia Técnica de los EP.

clasificacion de los EP.
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Resultados relacionados con el Segundo Objetivo referido a las Etapas del

SiERCaVI.
2° Objetivo Resultado
Evaluar cuales Etapas del SIERCaVI (el Didlogo de la | Cuanti y cualitativamente quedd
Cadena, el convenio de alianza estratégica, el demostrado que tuvo mayor importancia el
cuestionario cuanti —cualitativo de evaluacion del cuestionario cuanti — cualitativo de

desempefio, la identificacion de acciones de mejora, el | evaluacion del desempefio; sin embargo, en
disefo del plan de mejora y la implantacion del plan de | la Evaluacion Cualitativa resultd evidente
mejora) tienen mayor importancia en la mejora de la que el Didlogo de la Cadena aport6 una
Eficiencia Operacional de la empresa (Calidad, Tiempo | enorme contribucion e impacto en los

de Entrega, Servicio, Asistencia Técnica y Costo). resultados y su clasificacion.

Conclusiones sobre la implantacion del modelo SiERCaVI en el Grupo

Pando

Después de la experiencia vivida en esta investigacion se ratifica que la

secuencia idonea de pasos a seguir para la implantacion del modelo SiERCaVI es:

1.

Dialogo de la Cadena EC — EP;

Firma de alianzas EC — EP para la mejora continua;
Evaluacion y retroalimentacion periddica del EC al EP;
Identificacion de las acciones de mejora

Disefio del plan de mejoras;

Implantacion del plan de mejoras.

Dicha secuencia ha sido ratificada tanto por las observaciones realizadas en

campo, como por los comentarios de los participantes. Se confirma también que las
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modificaciones realizadas a dicha secuencia en esta investigacion, a solicitud expresa del
Grupo Pando, en particular la relativa a la no evaluacion del costo, no tuvo efectos
negativos en los resultados de clasificacion; mientras que la integracion del Servicio
con la Asistencia Técnica si impactd negativamente tanto en los resultados de la
clasificacion (ver cuadro # 6, 9,10,12 y 13) como en el comportamiento de la tendencia

del servicio (ver graficas # 8§ y 9).

Las evaluaciones fueron percibidas inicialmente, por parte de los empleados del

Grupo Pando, con una connotacion de supervision y critica de su desempefio.

El Didlogo de la Cadena resulté ser una herramienta muy util para propiciar la
comunicacion entre el personal responsable de los eslabones. La realizacion de las
sesiones de Didlogo de la Cadena, sirvi6 para constatar que es ahi idealmente, donde se
identifica, desencadena y planea el mejoramiento de la Eficiencia Operacional de una
Cadena Interna de Valor pues; esto qued6 demostrado en la presente investigacion, por
el hecho de que la linea de confiteria del Grupo Pando no evidencié mejoras solo con la
firma de Convenios de Alianza Estratégica, sino hasta que se llevaron a cabo los

dialogos de la cadena.

La secuencia del OMEPA (objetivos, metas, estrategias, proyectos y acciones)
del ““Aterrizaje Forzoso®” fue muy util para institucionalizar el disefio e implantacion
de los planes de mejora. El seguimiento a los planes de mejora en el caso del estudio,
demand6 mucha acuciosidad por parte del personal; en el caso del Grupo Pando
demando6 la realizacion de 350 acciones, solamente para el plan de mejora de la

Direccidon de Asistencia Técnica.
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Contribuciones de la investigacion

El estudio permitio probar que el método SiERCaVI (Los “Didlogos de la
Cadena”, los “Convenios de Alianza Estratégica”, la “Estructura de Calificaciones”, el
“Disefio del Plan de Mejora”, la “Implantacion del Plan de Mejora” y el “Seguimiento a
los Resultados™), ayudaron a mejorar la Eficiencia Operacional en los eslabones
involucrados, es decir departamentos tanto de la Cadena Interna de Valor del
Corporativo, como la de la planta La Suiza. Se consider6 conveniente involucrar en el
estudio a los departamentos que forman la cadena en estudio, operan bajo un
organigrama similar al matricial, donde los servicios de mercadotecnia, abastecimiento,
comercializacion, logistica y finanzas son atendidos por el corporativo, mientras que las

operaciones (transformacién) descansan en la planta de La Suiza.

En efecto, si bien el SIERCaVI se puede aplicar a todo tipo de empresas, su €xito
pareceria estar mas condicionado por las caracteristicas internas de la organizacion
misma (estructura, liderazgo, resistencia al cambio de su personal), que por Ia
complejidad del modelo; los factores son mas bien exodgenos al modelo, mismos que se

explicaron en el Capitulo IV.

Es en este contexto que se decidid implantar el Sistema de Evaluacion de la
Cadena Interna de Negocio (SIECAI), nombre con el que se decidio utilizar el
SiERCaVI en dicha empresa, el cual permitié evaluar y retroalimentar consistentemente
el desempefio operacional de 36 eslabones tanto de su principal Cadena Interna de Valor
como de las complementarias. Con la informacion estadistica acumulada durante todo el

afio 2009, se dispone ahora de una base de datos cuantitativa con calificaciones en
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calidad, tiempo de entrega, servicio / asistencia técnica (ver anexo estadistico del
SIECAI)" y cualitativa con comentarios con sugerencias de mejora expresadas por el
eslabon cliente al eslabon proveedor, (ver el anexo de un ejemplo de minuta de un

diadlogo de cadena), rescatadas en las minutas de los didlogos de cadena.

En Relacion con el Modelo SIERCaVlI

e Se observa que presenta un formato de evaluacion del desempeio de la
Cadena Interna de Valor, que estratifica los resultados por generaciones y
categorias, en concordancia con la cultura laboral mexicana; que incentiva la
mejora continua mutua (EC y EP); que propicia la comunicacién productiva
entre el personal operativo de la empresa; y que permite alcanzar resultados
inmediatos de mejora en el desempeno de la Cadena Interna de Valor entre

otros.

e Propicia la comunicacion e integracion eficiente de los eslabones
pertenecientes a la Cadena Interna de Valor(en este caso de la linea de
negocios “Confiteria” del Grupo Pando), a través del compromiso asumido
por los EP de cumplir con las mejoras identificadas por sus EC, gracias a la
comunicacion abierta y sincera generada durante el “Dialogo de la Cadena”;

esta herramienta ha sido utilizada de manera sistematica como la estrategia

' No se considerd el costo o precio porque la informacion existente era irrelevante en cuanto a
los costos por unidades estratégicas del negocio y aunque se logré generarlas durante el periodo, la
resistencia a su difusion por parte del titular de recursos humanos, dada la inconformidad y descontento
que generaria en algunos empleados, impidié que se aplicara como parte de la herramienta de evaluacion.
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para llegar a una aceptacion o acuerdo en las especificaciones del insumo o
servicio abastecido, o cuando se desea encontrar una mejor forma de realizar

el actual proceso.

Promueve el incremento de la competitividad entre los eslabones
participantes, a través de un proceso estandarizado y simple de evaluacion y
retroalimentacion, que permite certificar fehacientemente el grado de avance

evolutivo alcanzado por el EP.

Procura el mejoramiento continuo, pequefio, gradual, progresivo y constante

(inmediato) de todos los EP en todas las areas participantes de la empresa.

Permite corregir el rumbo establecido en la planeacion de la empresa, antes de
que se desvie de la trayectoria prevista, a través de la notificacion o
advertencia dada por parte del EC al EP, para que realice las acciones de

ajuste pertinentes.

Contribuye al cambio de cultura. En general, uno de los rasgos de la cultura de
los empleados y funcionarios de muchas empresas en nuestro pais es la
tendencia a su autoproteccion; es decir, ante cualquier error su reaccion
natural es el ocultamiento, la desviacion de la responsabilidad o la
minimizacion del dafio, para lo cual se suele utilizar la complicidad de los
compaieros de trabajo, misma que resulta ser una advertencia / promesa de
solidaridad (complicidad) en el ya tradicional: ““ahora por mi...mafana por

ti”,
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Pero cuando los empleados son obligados a identificar, evaluar y
retroalimentar los errores observados, entonces pasan por tres etapas: a)
Actitud de resistencia a la evaluacion en la que se niegan a evaluar; b) a otra
de evaluar a reganadientes, argumentando el incremento de la burocracia que
significa estar evaluando o revisando la calificacion recibida; c) y finalmente a
otra de responsabilidad y deseo de mejora, “te debo evaluar porque es parte
de mi responsabilidad, pero sobre todo porque deseo que aqui todo

mejore”.*®

Esta ultima etapa llega solo cuando el empleado ha madurado, ya sea por
iniciativa propia (lo cual es poco frecuente) o porque lo acepta (después de
correr un proceso de sensibilizacion promovido por la empresa) como una
obligacion de su funcion; es pues la empresa quien establece metas muy
claras de desempefio para toda la organizacion, tales como alcanzar el nivel de
proveedor “confiable”, dentro de la escala de primera generacion, en una

fecha determinada.

De esta manera la empresa se convierte en motivadora del personal y en la
promotora de su cambio de cultura laboral, propiciando su productividad y la

consecuente evolucidon de toda la Cadena Interna de Valor. Esta es una de las

' Fuente: Experiencia de la consultoria en del desarrollo de empresas proveedoras de la industria
automotriz, cementera y de bebidas. Mortimore M. & Barron F. (2005) Informe sobre la industria
automotriz mexicana. Santiago: Naciones Unidas, CEPAL. ST/CEPAL (05) / D441 / no. 162.
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mas grandes responsabilidades de la empresa, dada la cultura nacional
existente en nuestro pais, y esta fue, sin duda, una de las funciones

desempefiadas mas eficientemente por el Grupo Pando en este proyecto.

En Relacion con la investigacion misma:

Aporta la seguridad de un nuevo modelo probado para apoyar el incremento
de la competitividad de las empresas, tan urgente en esta época de economia

globalizada.

Exhibe la enorme carencia de comunicacion existente en las empresas y
aporta una herramienta muy solida (el Didlogo de la Cadena) para resolverla

(hipotesis 5) y revertir sus efectos al interior de la empresa.

Evidencia la importancia de ofrecer un tratamiento diferenciado, acorde con el
nivel evolutivo alcanzado y la idiosincrasia de minusvalia existente en los
ejecutivos y empleados de las empresas nacionales, cuando se desea promover
el desarrollo empresarial, habilitdndolo para ser capaz de generar riqueza y

mejores condiciones y calidad de vida.

Aporta un modelo agil para la mejora de la Eficiencia Operacional en las
organizaciones, que representa un alternativa mas en el tortuoso camino del
desarrollo para las economias subdesarrolladas, que dia con dia siguen
perdiendo la batalla de la globalizacion ante las economias desarrolladas, que

son capaces de contratar consultorias para la implantacion de modelos de
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Eficiencia Operacional, mejora continua, reingenieria, etc. caros, complejos y

largos en su aplicacion.

Utilidad de los resultados de la investigacion

Una vez probada la hipotesis, la investigacion confirmé que la herramienta del
SiERCaVI es 1til para propiciar la mejora de la Eficiencia Operacional de la empresa en
cuestion y contribuyo en la busqueda de una nueva forma de mejorar la competitividad
empresarial. Si bien es sabido, que la competitividad es el resultado de una gran cantidad
de factores operando en los niveles macro, meso y micro de la economia nacional, queda
claro que revertir una tendencia de deterioro de la competitividad, como la que
acabamos de mostrar para nuestro pais, debe ser también la consecuencia de una gran
cantidad de factores, entre los que se cuentan desde luego la utilizacion de politicas

activas, como lo afirma la CEPAL (2004), en una nueva vision del Estado:

Para consolidar la mayor integracion de America Latina al mundo y
para que los costos sociales, econémicos y politicos asociados al
proceso de reformas econdmicas aplicadas hasta ahora no sean en
vano, se hace necesario sustituir la vision que oriento las reformas
econdmicas, y que se resume en el concepto de "mds mercado y
menos Estado", por una vision que apunte a "mercados que
funcionen bien y gobierno de mejor calidad". Este nuevo enfoque,
que impone la adopcion de politicas publicas activas, capaces de
superar tanto las fallas del mercado como las del gobierno, puede ser
mas "amigable" con el mercado que la vision predominante que
motivo las reformas iniciales. (p.72)

Siguiendo hilo de la madeja en el contexto de estas ideas, como lo sostiene la
CEPAL (2004), los paises atraen a las empresas transnacionales que realizan la
inversion extranjera directa por medio de tres clases de politicas: pasivas, activas e

integradas.
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“Las politicas pasivas se basan en las ventajas comparativas del pais
y se restringen al establecimiento de marcos de politica orientados a
facilitar la entrada de corrientes de inversion. Las politicas activas
involucran medidas especificas destinadas a atraer tipos de inversion
que tienen un mayor potencial para traducirse en externalidades
positivas para el pais —como encadenamientos productivos,
generacion de valor, conocimientos y empleo, entre otros. Cuando la
eleccion de las inversiones que se busca atraer se realiza en el marco
de las politicas de desarrollo del pais, como instrumento para
contribuir a sus objetivos estratégicos, se denominan politicas
integradas de atraccion de inversiones” (CEPAL, 2004). (p. 72).
En este ultimo caso, existe un proceso de retroalimentacion entre la inversion y
las politicas generales, lo que da lugar a un circulo virtuoso que beneficia a ambas

partes.

El SiERCaVI es una herramienta de tipo externalidad, derivada de Ia
optimizacion de las cadenas de negocios, que impacta directamente desde la perspectiva
micro, es decir desde el interior de la misma empresa, aprovechando que es un campo de
trabajo cuya responsabilidad es enteramente empresarial: la Eficiencia Operacional de

la Cadena Interna de Valor.

Limitaciones de la investigacion

Se trata solamente un estudio de caso, cuyos resultados no pueden generalizarse a
menos que se replique de similar manera en otro grupo mayor de empresas u
organizaciones, tomando en cuenta todas las recomendaciones que aparecerdn en este
documento; solo entonces, cuando haya sido ratificado que el modelo funciona en la
Cadena Interna de Valor y se tengan evidencias estadisticas de un mayor numero de

empresas, podria asegurarse replicabilidad requeridas por un modelo extrapolable.
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La implantacion del modelo requiri6 de seis meses de arduo trabajo de
preparacion, liderazgo consistente y asistencia técnica personalizada para vencer la
resistencia al cambio del grupo participante. La naturaleza del modelo implica un
impacto profundo, particularmente en la cultura laboral de los individuos y sus
organizaciones. En el apartado siguiente se expondran algunas recomendaciones que, a

la luz de la experiencia vivida, pudieran hacer mas corta la etapa de implantacion.

El alcance o proyeccion social de la investigacion

El alcance o proyeccion social de la investigacion incluye la los mas de 4
millones de MiPyMEs existentes en el pais. Esas son las mds necesitadas de
herramientas sencillas de aplicar, que sean capaces de ayudarlas a salir de su ineficiencia

y baja productividad.

Desafortunadamente los esfuerzos gubernamentales por revertir el deterioro en la
competitividad nacional han sido hasta ahora insuficientes. Una de las politicas activas
seguidas desde el 2003 es la integracion de un niimero cada vez mayor de empresas
mexicanas a las cadenas productivas nacionales e internacionales. Por ejemplo, la
insercion de las empresas nacionales de nivel (“Tier”) 2, 3 y 4 a la Cadena de
Aprovisionamiento de la industria automotriz mexicana (IAM) estd supeditada a su
Eficiencia Operacional (resultados en calidad, precio y tiempo de entrega). Es una
practica comun de las empresas cliente (armadoras) evaluar consistentemente cada
entrega realizada por sus proveedores. A partir de ahi se define su insercion,

mantenimiento y ampliacion de negocios o salida de su Cadena de Aprovisionamiento.
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Existen sobradas experiencias y evidencias para confirmar dicho comportamiento
empresarial de la IJAM.  Generalmente se “acuerda” una relacion sustentada en un
pedido por escrito, en la expectativa de que el proveedor logre mantener por cuenta
propia los estandares solicitados por el cliente. Para algunas empresas - cliente este
“acuerdo” de proveeduria incluye asistencia técnica y capacitacion a la empresa -
proveedora, convirtiéndose en consecuencia en una relacion mdas profunda que

podriamos llamar de alianza estratégica.

El resultado de esta alianza estratégica es muy variado, debido a los multiples
factores que la impactan; pero en todo caso, la capacitacion y asistencia técnica, es una
actividad que las empresas armadoras desearian no tener que ofrecer a sus proveedores,
por las implicaciones que dicho esfuerzo le representa. Esta vision es reiterativa en la
IAM vy se ve reflejada en la expresion que me lo dijo en alguna ocasion un alto ejecutivo
de una armadora: “Nosotros no vinimos a México a desarrollar proveedores, vinimos a

hacer negocios con las empresas que ya estén preparadas”.

A la luz de esta problematica, es importante identificar un camino efectivo y
autobnomo para lograr el desarrollo de la Eficiencia Operacional de las empresas
proveedoras mexicanas. Por lo tanto creo que a la IAM (y por asociacion a otras
industrias como la INA) le interesaria saber como mejorar la Eficiencia Operacional de
los proveedores, apoyando con ellos su insercidn y mantenimiento en las muy
prestigiosas cadenas nacionales e internacionales de proveedores eficientes de la [AM; y
dado que existe un enorme mercado de automoviles en EUA (consumo de 17 millones

de autos al afio), en el peor de los casos, podriamos colaborar en la disminucién de
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importaciones de partes automotrices, pero en el mejor de los casos, esta investigacion
contribuiria en la identificacion de nuevas estrategias que permitan el desarrollo de
empresas nacionales capaces de involucrarse en la IAM, lo que harian de este pais una

mejor plataforma de proveeduria de partes automotrices.

Demostrado como fue en esta investigacion el método SiERCaVI, habra que
realizar mas estudios en otros sectores, a fin de que los resultados estadisticos permitan
generalizar los resultados, contribuyendo asi a la mejora del desempefio de la Cadena
Interna de Valor de otras empresas. Se dispone ya de una herramienta empiricamente
probada para impulsar la mejora de la Eficiencia Operacional, segundo de los elementos
fundamentales (el primero es la Estrategia), que conforman una ventaja competitiva en

las empresas segun Porter (1982).
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Capitulo VIII. Recomendaciones

Los conceptos a medir (Calidad, Tiempo de Entrega, Servicio, Asistencia
Técnica y Costo) en general son factores que pueden ser ajustados, dependiendo de la
realidad que viva la empresa (como en este caso, en el que se omitieron los Costos y se
juntaron el Servicio con la Asistencia Técnica). Lo mas importante es que se empiece a
medir algo, para que la cultura al respecto cambie y con el tiempo sea posible

completarlas y hasta enriquecerlas.

Una vez explicados los conceptos y transmitidas las maneras de evaluar a los
participantes, fue imprescindible contar con sistemas que agilizaran el proceso de
evaluacion periddica (de preferencia en minutos), para evitar que se convirtiera en un
pretexto que generara resistencia al cambio, pues como decian algunos empleados “‘0

evaluamos o trabajamos”.

Evitese por todos los medios que los Eslabones Proveedores (EP) traten de
evaluar a sus Eslabones Cliente (EC). Los EP tienen en el Didlogo de la Cadena la
oportunidad de evidenciar sus desacuerdos y presentar sus reclamos a sus EC,
obligandolos incluso a disefiar también sus propios planes de mejora; pero ya en la
operaciéon no se debe permitir la evaluacion reciproca; solo debe evaluar el EC

periddicamente.

Se recomienda evitar que se utilicen las evaluaciones como medio para
determinar compensaciones al personal, tratando con ello de evitar la resistencia del

personal a ser evaluado, sobre todo al inicio de la implantacion del modelo.
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En empresas grandes, como el Grupo Pando, o mayores, es recomendable iniciar
la implantacion del modelo de manera piloto exclusivamente en un area de la empresa;
de preferencia iniciar entre aquellos eslabones de la cadena principal, de atras hacia
adelante (es decir de las entregas hacia la produccion, y de ésta hacia las compras, etc.) y
progresivamente ir incluyendo al resto de los eslabones pertenecientes a las cadenas de

apoyo de la organizacion.

La cultura de evaluacidon debe permear de arriba a abajo; no es conveniente
empezar ninguna evaluacion mientras los mandos superiores y medios no hayan

aceptado impulsar personalmente el modelo.

Cualquier esfuerzo de capacitacion que se realice sobre el SiERCaVI, debera
tratar de eliminar la connotacidon negativa de las evaluaciones, a la mayor brevedad
posible, de los contrario serd tradicionalmente utilizado por los participantes en el

programa como un excelente pretexto para resistirse al cambio.

La firma del convenio debe ser precedida de una etapa de sensibilizacion sobre

los alcances, beneficios y conveniencia de la mejora continua.

Es deseable que los coordinadores del didlogo se aseguren de no pasar a la etapa
de firma del convenio, hasta que haya quedado perfectamente cubiertas tanto la
sensibilizacién como las evaluaciones cliente proveedor y se percate de la existencia de

un genuino interés por mejorar mutuamente.

El coordinador del didlogo debe realizar una labor progresivamente decreciente

de coordinacion y progresivamente creciente de observador, en la medida que los
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participantes en el didlogo vayan transformando su reactividad (querellas y reclamos) en

proactividad (escucha y sugerencias de mejoras).

Deben disefiarse de comun acuerdo dos planes de mejora: uno para el EP y otro

para el EC.

El SiERCaVI debe convertirse en una herramienta para la evolucion mutua de

ambos eslabones.

Debe existir un departamento multidisciplinario de asistencia técnica capaz de

apoyar el disefio del plan de mejoras en la empresa.

En el disefio de los planes de mejora, se debe priorizar el cambio de actitud del

personal participante en el programa.

Pero ademas la investigacion demostrd que tiene implicaciones trascendentales a
la empresa, pues demostr6 que contribuye a la resolucion una amplia gama de
problemas practicos dentro de las organizaciones, tales como: la falta de comunicacion
interdepartamental, la carencia de compromiso para colaborar en equipo, la falta de una
vision integral de como se genera valor en las organizaciones (Cadena de Valor central y
cadenas de apoyo), la dificultad y resistencia para reconocer un método de evaluacion
del desempefio personal y en cadena, y tal vez el mas importante, el desconocimiento de
cOmo generar una ventaja competitiva sustentable dentro de las organizaciones, que les

permita competir exitosamente en los mercados nacionales y globalizados.
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Recomendaciones para investigaciones posteriores

A continuaciéon se mencionan algunas sugerencias de mejora para la
implantacion del SIERCaVI en las organizaciones, que se desprenden de la experiencia
vivida. Se derivan tanto de las buenas como de las malas decisiones y resultados

alcanzados durante las etapas de preparacion, implantacion y generacion de resultados.

Preparacion.

Se recomienda dedicar un buen tiempo a la reflexion del nuevo modelo de
negocio que la organizacion requiere para competir en su sector (estrategia); es decir, es
deseable que la empresa haya realizado y tenga difundida su planeacion estratégica; de
ahi configurar el desde la nueva estructura organizacional hasta los procesos principales
y secundarios requeridos para ejecutar la ventaja competitiva descrita en la planeacion

estratégica.

Se recomienda considerar que la metodologia pueda ser situacionalmente
adaptable a las circunstancia de evolucion en la que se encuentra la empresa al momento
de aplicarla. En lugar de convertirse en una camisa de fuerza con una estructura rigiday
procesos inamovibles, seria interesante diseflar una matriz de opciones a aplicar,
dependiendo de la realidad de la empresa o incluso de las prioridades que sus ejecutivos
tengan en el direccionamiento del desarrollo de la empresa. Por ejemplo, podria suceder
que en lugar de considerar una Eficiencia Operacional con 70 puntos de ponderacion en
la primera generacion y, que de éstos, a la calidad con 30 puntos; que los 70 puntos se

dedicaran exclusivamente a calidad durante el primer trimestre y al segundo enfocarse
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en tiempo de entrega o costos, etc. porque a la empresa le interesara crecer en ese punto
en particular. Si bien el esfuerzo para medir los resultados puede ser mas complejo, es
factible que se puedan encontrar y demostrar modelos diferenciados para etapas

evolutivas distintas.

Es imprescindible el involucramiento claro y evidente por parte de la alta
direccion que lidera el programa, incentivando y resaltando la importancia de la
participacion de todo el personal desde arriba hasta abajo, a través de los ejecutivos de

toda su cadena de mando.

Es recomendable implantar el programa por etapas, empezando por los eslabones
pertenecientes a la cadena principal de valor y luego con los eslabones de apoyo. Se
evita la resistencia generalizada y una vez implantada, sirve de referencia para los

demas.

Se recomienda la constitucion de un departamento de consultoria interna que sea
el responsable de implantar y dar seguimiento al desarrollo del SiERCaVI en la
organizacion, para lo cual seran capaces de proporcionar la capacitacion y asistencia

técnica necesarias a cada Cadena de Valor existente en la misma.
El encargado de este departamento debe reunir el siguiente perfil:
1. Conocer perfectamente la estructura y funcionamiento de toda la organizacion

2. Ser reconocido por su liderazgo, buen trato y disposiciéon para apoyar a sus

compaferos

3. Conocer muy bien el SIERCaVI
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4. Identificacion de acciones de mejora

5. Reunir las competencias y habilidades de consultor

6. Implantacion y operacion.

Realizar un concurso anual de mejora continua. Para asegurar que existe la
motivacion e incentivo por participar en el programa, ademds de la capacitacion ya
tradicional programada en el modelo, se recomienda el establecimiento de un concurso
anual de mejora continua, utilizando como insumo principal para las calificaciones de
los tres apartados del mismo SiERCaVI (Eficiencia Operacional, Mejora Continua y

Sistema de Gestion de la calidad).

Los pasos a seguir para el establecimiento de dicho concurso podrian ser los

siguientes:

1. Disefio y lanzamiento de una campaia de difusion sobre el SIERCaVI

asociado con el Concurso Anual de Mejora Continua.

2. Definicion y publicacion de los premios a alcanzar a través de la

sumatoria de puntos conseguidos durante el afio.

3. Establecimiento y distribucion de las reglas y manual para la obtencion de

puntos y premios individuales y de grupos (cadenas y departamentos)

4. Instalacion en el servidor de la empresa del sistema de evaluacion del

desempefio operacional SiERCaVI.

5. Identificacion de los costos de operacion de las diversas cadenas de valor

de la organizacion.
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6. Generaciodn de resultados.

Al concluir cada etapa evolutiva (un semestre para cada generacion primera,
segunda y tercera), se recomienda: Realizar una premiacion publica por categorias de

EP, eslabones departamentos o areas funcionales y cadenas

Por ultimo, seria conveniente poner en practica esta metodologia en operacion en
grupos mayores de empresas; su eficiencia solo puede ser constatada cuando en diversas
situaciones una gran variedad de empresas alcancen resultados satisfactorios, desde la
perspectiva de evaluacién generacional propuesta por el modelo, y sean éstos
reconocidos por los propios empresarios, empleados y sobre todo clientes externos o

finales.

FIN
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Anexo I. Comparativo de indices de Competitividad 2011-2012 WEF

The Global Competitiveness Index 2011-2012 rankings

© 2011 World Economic Forum | www.weforum.org/gcr

GCl 2011- GCl 2010- GCl 2011- | GCI 2010-
2012 2011 2012 2011

Country/Economy 2o scor | Ran Chang Country/Economy Ran | Scor | Ran | Chan

K e k o k e k ge
Switzerland 1 |574| 1 0 Kazakhstan 72 | 418 | 72 0
Singapore 2 563 | 3 1 Morocco 73 | 416 | 75 2
Sweden 3 561 | 2 -1 | Bulgaria 74 | 416 | 71 -3
Finland 4 | 4.47 | 7 3 Philippines 75 | 4.08 | 85 10
United States 5 543 | 4 -1 Croatia 76 | 4.08 | 77 1
Germany 6 541 | 5 -1 Romania 77 | 4.08 | 67 -10
Netherlands 7 | 541 8 Albania 78 | 4.06 | 88 10
Denmark 8 5.4 9 Macedonia, FYR 79 | 4.05 | 79 0
Japan 9 54 6 -3 Botswana 80 | 405 | 76 -4

Trinidad and

United Kingdom 10 | 5.39 | 12 2 Tobago 81 4 84 3
Hong Kong SAR 11 | 536 | 11 0 Ukraine 82 4 89
Canada 12 | 5.33 | 10 -2 | Namibia 83 4 74 -9
Taiwan, China 13 | 5.26 | 13 0 Guatemala 84 4 78 -6
Qatar 14 | 5.24 | 17 3 Argentina 85 | 3.99| 87
Belgium 15 | 5.2 | 19 4 Honduras 86 | 3.98 | 91
Norway 16 | 5.18 | 14 -2 | Algeria 87 | 3.96 | 86 -1
Saudi Arabia 17 | 5.17 | 21 4 Georgia 88 | 3.95| 93 5
France 18 | 5.14 | 15 -3 Lebanon 89 | 395 | 92 3
Austria 19 | 5.14 | 18 -1 Greece 90 | 392 | 83 -7
Australia 20 | 5.11 | 16 -4 | El Salvador 91 |3.89 | 82 -9
Malaysia 21 | 5.08 | 26 5 Armenia 92 | 3.89 | 98 6
Israel 22 | 5.07 | 24 2 Moldova 93 | 3.89 | 94 1
Luxembourg 23 | 5.03 | 20 -3 |Egypt 94 | 3.88 | 81 -13
Korea, Rep. 24 | 502 | 22 -2 Serbia 95 | 3.88 | 96 1
New Zealand 25 | 493 | 23 -2 | Mongolia 96 | 3.86 | 99 3
China 26 | 49 | 27 1 Cambodia 97 | 3.85 | 109 12
United Arab
Emirates 27 | 4.89 | 25 -2 | Syria 98 | 3.85| 97 -1
Brunei Darussalam | 28 | 4.78 | 28 0 Gambia, The 99 | 3.84 | 90 -9
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The Global Competitiveness Index 2011-2012 rankings

© 2011 World Economic Forum | www.weforum.org/gcr

GCl 2011- GCl 2010- GCl 2011- | GCI 2010-
2012 2011 2012 2011

Country/Economy 2o scor | Ran chang Country/Economy Ran | Scor | Ran | Chan

K e k o k e k ge

Bosnia and
Ireland 29 | 4.77 | 29 0 Herzegovina 100 | 3.83 | 102 2
Iceland 30 | 475 | 31 1 Ecuador 101 | 3.82 | 105 4
Chile 31 | 47 | 30 -1 | Kenya 102 | 3.82 | 106 4
Oman 32 | 464 | 34 2 Bolivia 103 | 3.82 | 108 5
Estonia 33 | 462 | 33 0 Benin 104 | 3.78 | 103 -1
Kuwait 34 | 462 | 35 1 Tajikistan 105 | 3.77 | 116 | 11
Puerto Rico 35 | 458 | 41 6 Ethiopia 106 | 3.76 | 119 13
Spain 36 | 4.54 | 42 6 Jamaica 107 | 3.76 | 95 -12
Bahrain 37 | 454 | 37 0 Bangladesh 108 | 3.73 | 107 -1
Czech Republic 38 | 452 | 36 -2 | Guyana 109 | 3.73 | 110 1
Dominican

Thailand 39 | 452 | 38 -1 | Republic 110 | 3.73 | 101 9
Tunisia 40 | 4.47 | 32 -8 | Senegal 111 | 3.7 | 104 -7
Poland 41 | 4.46 | 39 -2 | Suriname 112 | 3.67 | n/a | n/a
Barbados 42 | 4.44 | 43 1 Zambia 113 | 3.67 | 115 2
Italy 43 | 4.43 | 48 Ghana 114 | 3.65 | 114 0
Lithuania 44 | 4.41 | 47 Nicaragua 115 | 3.62 | 112 -3
Portugal 45 44 | 46 Cameroon 116 | 3.61 | 111 -5
Indonesia 46 | 4.38 | 44 -2 | Malawi 117 | 3.58 | 125 8
Cyprus 47 | 4.36 | 40 -7 | Pakistan 118 | 3.58 | 123 5
Hungary 48 | 4.36 | 52 4 Cape Verde 119 | 3.58 | 117 -2
Panama 49 | 435 | 53 4 Tanzania 120 | 3.56 | 113 -7
South Africa 50 | 434 | 54 4 Uganda 121 | 3.56 | 118 -3
Malta 51 | 433 | 50 -1 Paraguay 122 | 3.53 | 120 -2
Sri Lanka 52 | 433 | 62 10 |Belize 123 | 3.52 | n/fa | n/a
Brazil 53 | 432 | 58 Venezuela 124 | 3.51 | 122 -2
Mauritius 54 | 432 | 55 1 Nepal 125 | 3.47 | 130 5
Azerbaijan 55 | 4.32 | 57 2 Kyrgyz Republic 126 | 3.45 | 121 -5
India 56 | 4.3 | 51 -5 | Nigeria 127 | 3.45 | 127 0
Slovenia 57 43 | 45 | -12 |Mali 128 | 3.39 | 132 4
Mexico 58 | 4.29 | 66 8 Cote d'lvoire 129 | 3.37 | 129 0
Turkey 59 | 4.28 | 61 2 Madagascar 130 | 3.36 | 124 -6
Montenegro 60 | 4.27 | 49 -11 | Timor-Leste 131 | 3.35 | 133 2
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GCl 2011- GCI 2010- GCl 2011- | GCI 2010-
2012 2011 2012 2011
Country/Economy 2o scor | Ran chang Country/Economy Ran | Scor | Ran | Chan
K e k o k e k ge
Costa Rica 61 | 4.27 | 56 -5 Zimbabwe 132 | 3.33 | 136 4
Iran, Islamic Rep. 62 | 4.26 | 69 7 Mozambique 133 | 3.31 | 131 -2
Uruguay 63 | 4.25 | 64 1 Swaziland 134 | 3.3 | 126 -8
Latvia 64 | 4.24 | 70 6 Lesotho 135 | 3.26 | 134 | -1
Vietnam 65 | 4.24 | 59 -6 Burkina Faso 136 | 3.25 | 135 -1
Russian Federation | 66 | 4.21 | 63 -3 | Mauritania 137 | 3.2 | n/a | n/a
Peru 67 | 421 | 73 6 Yemen 138 | 3.06 | n/fa | n/a
Colombia 68 | 4.2 | 68 0 Angola 138 | 2.96 | 138 1
Slovak Republic 69 | 4.19 | 60 -9 | Burundi 140 | 2.95 | 137 -3
Rwanda 70 | 419 | 80 10 | Haiti 141 | 29 | n/a | n/a
Jordan 71 | 4.19 | 65 -6 |Chad 142 | 2.87 | 139 -3
Kazakhstan 72 | 4.18 | 72 0
Morocco 73 | 416 | 75 2
Bulgaria 74 | 416 | 71 -3
Philippines 75 | 4.08 | 85 10
Croatia 76 | 4.08 | 77 1
Romania 77 | 4.08 | 67 -10
Albania 78 | 4.06 | 88 10
Macedonia, FYR 79 | 4.05 | 79 0
Botswana 80 | 4.05| 76 -4
I:)'Egdgaod and 81 | 4 |8 | 3
Ukraine 82 4 89 7
Namibia 83 4 74 -9
Guatemala 84 4 78 -6
Argentina 85 | 3.99 | 87 2
Honduras 86 | 3.98 | 91 5
Algeria 87 | 3.96 | 86 -1
Georgia 88 | 3.95| 93 5
Lebanon 89 | 395 92 3
Greece 90 | 3.92 | 83 -7
El Salvador 91 | 3.89 | 82 -9
Armenia 92 | 3.89 | 98 6
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GCl 2011- GCI 2010- GCl 2011- | GCI 2010-
2012 2011 2012 2011

Country/Economy 2o scor | Ran chang Country/Economy Ran | Scor | Ran | Chan
K e k o k e k ge

Moldova 93 | 3.89 | 94 1

Egypt 94 |3.88| 81| -13

Serbia 95 | 3.88 | 96 1

Mongolia 96 | 3.86 | 99 3

Cambodia 97 | 3.85|109| 12

Syria 98 | 3.85 | 97 -1

Gambia, The 99 | 3.84 | 90 -9

Bosnia and

Herzegovina 100 | 3.83 | 102 2

Ecuador 101 | 3.82 | 105 4

Kenya 102 | 3.82 | 106 4

Bolivia 103 | 3.82 | 108 5

Benin 104 | 3.78 | 103 -1

Tajikistan 105 | 3.77 |116| 11

Ethiopia 106 | 3.76 | 119 13

Jamaica 107 | 3.76 | 95 -12

Bangladesh 108 | 3.73 |107 | -1

Guyana 109 | 3.73 | 110 1

gg&'gl'icca” 110 | 3.73 |101| 9

Senegal 111 | 3.7 (104 | -7

Suriname 112 | 3.67 | nfa| n/a

Zambia 113 | 3.67 | 115 2

Ghana 114 | 3.65 | 114 0

Nicaragua 115 | 3.62 | 112 -3

Cameroon 116 | 3.61 | 111 -5

Malawi 117 | 3.58 | 125

Pakistan 118 | 3.58 | 123 5

Cape Verde 119 | 3.58 | 117 | -2

Tanzania 120 | 3.56 | 113 -7

Uganda 121 | 3.56 | 118 | -3

Paraguay 122 | 3.53 | 120 -2

Belize 123 | 3.52 | n/a| n/a

Venezuela 124 | 3.51 | 122 -2
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GCl 2011- GCI 2010- GCl 2011- | GCl 2010-
2012 2011 2012 2011

Country/Economy 2o scor | Ran chang Country/Economy Ran | Scor | Ran | Chan
K e k o k e k ge

Nepal 125 | 3.47 | 130 5

Kyrgyz Republic 126 | 3.45 | 121| -5

Nigeria 127 | 3.45 | 127 0

Mali 128 | 3.39 | 132 4

Cote d'lvoire 129 | 3.37 | 129 0

Madagascar 130 | 3.36 (124 | -6

Timor-Leste 131 | 3.35 | 133 2

Zimbabwe 132 | 3.33 | 136 4

Mozambique 133 | 3.31 | 131 | -2

Swaziland 134 | 3.3 |126| -8

Lesotho 135 | 3.26 (134 | -1

Burkina Faso 136 | 3.25 |135| -1

Mauritania 137 | 3.2 |n/a| n/a

Yemen 138 | 3.06 | nfa| n/a

Angola 138 | 2.96 | 138 1

Burundi 140 | 2.95 | 137 -3

Haiti 141 | 2.9 |n/a| n/a

Chad 142 | 2.87 | 139 -3
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ANEXO 2 Ejemplo de Contrato de Alianza Estratégica para la
Optimizacion del Desempefio Operacional

ALIANZA ESTRATEGICA PARA LA OPTIMIZACION DEL DESEMPENO
OPERACIONAL QUE CELEBRAN, POR UNA PARTE EL AREA DE ,
REPRESENTADA EN ESTE ACTO POR , EN SU CARACTER DE
ESLABON CLIENTE, A QUIEN EN LO SUCESIVO Y PARA LOS EFECTOS DE ESTA
ALIANZA SE LE DENOMINARA “CLIENTE” Y POR LA OTRA EL AREA DE

, REPRESENTADA EN ESTE ACTO POR EN SU CARACTER DE
ESLABON PROVEEDOR, A QUIEN EN LO SUCESIVO SE LE DENOMINARA
“PROVEEDOR”, AL TENOR DE LAS SIGUIENTES DECLARACIONES Y CLAUSULAS:

ANTECEDENTES

DERIVADO DEL PROGRAMA NOMBRE DEL PROGRAMA DEL ESLABON CLIENTE O PROVEEDOR, SE
LLEVARA A CABO UNA METODOLOGIA DE EVALUACION DEL DESEMPENO OPERACIONAL DE LA
CADENA SELECCIONAR INTERNA O EXTERNA. EN SEGUIMIENTO A ESA METODOLOGIA SE
PRESENTA A CONTINUACION EL CONVENIO DE COLABORACION, BAJO LAS SIGUIENTES:

DECLARACIONES

I. DECLARA EL “CLIENTE” QUE TIENE INTERES EN PARTICIPAR EN UNA ALIANZA
ESTRATEGICA PARA EL DESARROLLO Y PROFESIONALIZACION MUTUA CON SU
“PROVEEDOR”, Y PARA LO CUAL SE COMPROMETE A CUMPLIR CON LOS OBJETIVOS ABAJO
EXPUESTOS DE DICHA ALIANZA.

II. DECLARA EL “PROVEEDOR” QUE TIENE INTERES EN PARTICIPAR EN UNA ALIANZA
ESTRATEGICA PARA EL DESARROLLO Y PROFESIONALIZACION MUTUA CON SU “CLIENTE”,
Y PARA LO CUAL SE COMPROMETE A CUMPLIR CON LOS OBJETIVOS ABAJO EXPUESTOS DE
DICHA ALIANZA.

III. COMPROMISOS DE AMBOS ESLABONES DE LA CADENA:

IV. CON FUNDAMENTO EN LAS ANTERIORES DECLARACIONES, LAS PARTES HAN ACORDADO
CELEBRAR LIBRE Y SOBERANAMENTE LA PRESENTE ALIANZA ESTRATEGICA PARA LA
OPTIMIZACION DEL DESEMPENO OPERACIONAL ENTRE EL CLIENTE Y EL PROVEEDOR,
COMPROMETIENDOSE A CUMPLIR CON LOS SIGUIENTES OBJETIVOS.

A) EL CLIENTE:

EVALUAR EL DESEMPENO OPERACIONAL DEL PROVEEDOR EN CADA
OPORTUNIDAD QUE ESTE LE ENTREGUE PRODUCTOS O SERVICIOS QUE HUBIEREN
SIDO PACTADOS ENTRE ELLOS, A PARTIR DE LOS CINCO PARAMETROS
SIGUIENTES: CALIDAD, OPORTUNIDAD EN LA ENTREGA, COMPETITIVAD EN
COSTO, SERVICIO Y ASISTENCIA TECNICA, PARA LO CUAL SE VALDRA DEL
FORMATO Y LAS ESPECIFICACIONES ACORDADAS CON EL PROVEEDOR Y QUE SE
ENCUENTRAN ANEXAS AL PRESENTE DOCUMENTO.

EVALUAR EL DESEMPENO OPERACIONAL DEL PROVEEDOR BAJO UNA FILOSOFIA
DE MEJORA CONTINUA.

REPORTAR OPORTUNAMENTE DICHAS CALIFICACIONES EN EL SISTEMA
ELECTRONICO PROVISTO PARA ESTE FIN.
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B) EL PROVEEDOR

ABASTECER LOS PRODUCTOS O SERVICIOS SOLICITADOS POR LA EMPRESA CLIENTE DE
ACUERDO CON LAS ESPECIFICACIONES NEGOCIADAS CON EL CLIENTE.

ATENDER LAS SUGERENCIAS Y RECOMENDACIONES DE MEJORA QUE EL CLIENTE LE SOLICITE
DE MANERA DIRECTA O POR MEDIO DEL DEPARTAMENTO NOMBRE DEL DEPARTAMENTO QUE
COORDINA LA APLICACION DE LA METODOLOGIA DE NOMBRE DE LA COMPANIA.

ATENDER LAS ACCIONES DE MEJORA QUE EL DEPARTAMENTO DE NOMBRE DEL
DEPARTAMENTO QUE COORDINA LA APLICACION DE LA METODOLOGIA LE DETERMINE PARA
MEJORAR CONSISTENTEMENTE SU DESEMPENO OPERACIONAL.

SE FIRMA EN LA CIUDAD DE A LOS __ DIAS DE DEL 20XX.

“CLIENTE” “PROVEEDOR”

NOMBRE Y FIRMA “TESTIGO” NOMBRE Y FIRMA
NOMBRE Y FIRMA
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ANEXO 3. Encuesta Cuanti — Cualitativa de Evaluacion de la
Eficiencia Operacional.

_Eficiencia Operacional

Evaluacion de proveedores

!NSTRUCCIONES UNICAMENTE CONTESTA LOS ESPACIOS QUE ESTAN MARCADOS DE COLOR AZUL.

FECHA DE LA EVALUACION No. DE CALIFICACION I__I

Entrega de requisiciones

ESLABON PROVEEDOR ESLABON CLIENTE
AREA EVALUADA AREA CLIENTE EVALUADOR
PERSONA EVALUADA PERSONA QUE EVALUA

TITULO DE LA

EVALUACION

| Nombre del producto o servicio a evaluar |

Evaluacion de proveedores

1 CALIDAD DEL INSUMO O SERVICIO

ESPECIFICACIONES PONDERACION (1) E\GABLSJ:%(S SAPICACIO [ BRECH f comentarios

especificacion 1 -
P 02 100 20 0 comentario a
especificacion 1

especificacion 2

0.2 100 20 0
especificacion 3

0.3 100 30 0
especificacion 4

0.3 100 30 0

COMENTARIOS GENERALES:

2 TIEMPO DE ENTREGA DEL INSUMO O SERVICIO

277



INSTRUCCIONES: Introducir en las celdas azules la fecha y la hora de la siguiente forma:

FECHA y HORA

Fecha programada de inicio: 01/01/2009 10:00
Fecha programada de entrega: 02/01/2009 10:00
Fecha REAL de entrega: 02/01/2009 10:00
Tiempo disponible para la entrega 1.00 Dias

Tiempo REAL de la entrega Tiempo de retraso

Porcentaje de retraso -

CALIFICACION

Calificacidn

dia-mes-afio espacio hora: minutos.

a) 14/04/2009
16:00...SIN "am" y "pm"

Ejemplos de

cémo escribir

b) 14/04/2009 04:00:00

Icacnrrecta feeha P
Debe existir un espacio
entre FECHA y HORA.
y la hora debe llevar las
siglas "a.m.","p.m."

0

100
2
0 4
0
100.0
0

COMENTARIOS GENERALES:
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3 SERVICIO BRINDADO POR EL PROVEEDOR

Ser

INSTRUCCIONES: Asigna una calificacion de la tabla a cada uno de los pardmetros de evaluacion.

MUY
DEFICIENTE | REGULAR BUENO | BIEN | EXCELENTE

0 7 8 9 10
Califica a la persona que te brindo el servicio : Si no es 10, explica épor qué?
Actitud de Colaboracién 10
Amabilidad en el trato 10
Flexibilidad de abasteciemiento 10
Respuesta ante una _emergencias 10
CALIFICACION: 100

COMENTARIOS GENERALES:
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4 Conocimiento y Asistencia técnica PARA OTORGAR EL INSUMO O SERVICIO

CoAt

INSTRUCCIONES: Asigna una calificacion de la tabla a cada uno de los pardmetros de evaluacion.

MUY
DEFICIENTE | REGULAR | BUENO | BIEN | EXCELENTE

0 7 8 9 10
Califica a la persona que te brindo el servicio : Si no es 10, explica épor qué?
Conocimiento experto 10
Habilidad practica 10
Sugerencias de mejora 10
Innovacién en el producto 10
CALIFICACION: 100

COMENTARIOS GENERALES:
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5 Costo

Cos

INSTRUCCIONES: Calcula e ingresa tu costo objetivo multiplicando el costo por hr de servicio del proveedor POR el nimero de hrs invertidas en el
servicio

Nota: Para calcular el costo objetivo
COSTO OBJETIVO =
sto por hora del servicio) POR ( el nimero de

Costo Objetivo $ 5.00 ‘

idas en el servicio)
Costo real de
entrega $ 5.00
CALIFICACION 100

COMENTARIOS GENERALES:

CALIFICACION FINAL

CALIFICACIO
PONDERACION EVALUACION / 100 N OBTENIDA | BRECHA

CALIDAD 30% 100 30.00% 0.00%
TIEMPO DE ENTREGA 15% 100 15.00% 0.00%
COMPETITIVAD EN COSTO 15% 100 15.00% 0.00%
SERVICIO 5% 100 5.00% 0.00%
CONOCIMIENTO Y ASISTENCIA

TECNICA 5% 100 5.00% 0.00%
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Anexo 4: Minuta del Dialogo de la Cadena

DIALOGO DE LA CADENA

Minuta No. #

ASUNTO / TEMA:

Nombre del area: Cliente(s) Nombre del area:  Proveedor (es)

Participantes: Nombre vy
Participantes: Nombre y firma | firma

1 1 Logo de la empresa
2 2
3 3
4 4
aPDOro a oderado
FECHA: dia/ mes / afio ??????
A (Seg SifG
o -~ § é_
o < o
ST L2 =
& = >3 < 0wl v %
£ S 85 52 g o |8188x
<L = =0 S o o] o = = S 05
= 5 L5 S O 5 & i L 8o
S 3 35 5 @ 3 2 $ |3|3¢e5
No. a< <n w o o 4 a I<|<a&aao
1

Otros Acuerdos Adicionales

TESTIGO

NOMBRE COMPLETO
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Anexo 5 Sistema de Evaluacion de Cadenas Internas de Valor

SISTEMA DE EVALUACION DE CADENAS INTERNAS DE VALOR

SIECAI

SIECAI (SiERCaVI) Compendio de Calificaciones del Afio 2009 en el Grupo Pando

EFICIENCIA OPERACIONAL

MATRIZ INTEGRAL POR AREAS (Parcial)

Generacién: PROPEDEUTICO  Max=65 pts. Gp

Generacion: SEGUNDA Max= 60 pts.

GRUPCO PAMNDO
53 |
(=] — o (4
z8 2 | £/2|2|3|2| 3
a2 VARIABLE < s |22 e |k 3]
;, a DEPENDIE 73 ©
“S NTE.
23.85 [24.62(24.62/25.0 [25.00
Calidad  [0.00% [30.00%[29.57% [24.23% |% % |% 0% |%  [23.85% [19.67% [19.67%
14.31 (14.77|14.77/15.0 [15.00
TE 0.00% [15.00%|14.79% [14.54% % % % 0% |%  |14.31% [14.75% [14.75%
< 4.92 [4.92 [5.00
@ AT 0.00% [5.00% |4.93% [4.85% [4.77%|% |% |% [5.00%44.77% |4.92%  |4.92%
g 4.92 |4.92 [5.00
= SER 0.00% [5.00% [4.93% [4.85% [4.77% % |% |% [5.00%/4.77% [4.92%  |4.92%
= 14.31 (14.77|14.77/15.0 [15.00
= Costo 0.00% |15.00%|14.79% [14.54% (% |% |% [0% % [14.31% [14.75% [14.75%
§ 70.00 62.00 (64.00/64.0 (65.0 (65.00
o) TOTAL  [0.00% |% 69.00% [63.00% (% % [0% [0% [% |62.00% [59.00% [59.00%
25.00 [0.00 [25.00[25.0 [25.00
Calidad  [0.00% [30.00%|0.00% [0.00% % [% |% 0% |% |0.00% [0.00%  [0.00%
15.00 [0.00 |15.00[15.0 [15.00
TE 0.00% [15.00%|0.00% [0.00% % % |% 0% % |0.00% [0.00%  [0.00%
AUDITORIA  |AT
INTERNA
SER
15.00 [0.00 [15.00[15.0 [15.00
Costo 0.00% [15.00%|0.00% [0.00% % % |% 0% % |0.00% [0.00%  [0.00%
70.00 65.00 (0.00 |65.0 [65.0 |65.00
TOTAL  [0.00% % 0.00% [000% (% [% [0% [0% [% |0.00% [0.00%  [0.00%
24.62 [23.85[23.85[21.1 [21.15
Calidad  [22.71%|19.29%|20.57% [0.00% |% % |% |5% |% |0.00% [0.00%  [0.00%
sl 14.77 [14.31(14.31[12.6 [12.69
TE 11.36%|9.64% [10.29% |0.00% [% |[% |% [9% |% [0.00% [0.00%  [0.00%
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SISTEMA DE EVALUACION DE CADENAS INTERNAS DE VALOR

SIECAI

SIECAI (SiERCaVI) Compendio de Calificaciones del Afio 2009 en el Grupo Pando

EFICIENCIA OPERACIONAL

MATRIZ INTEGRAL POR AREAS (Parcial)

GRUPO

Generacién: PROPEDEUTICO  Max=65 pts. Gp

Generacion: SEGUNDA Max= 60 pts.

53 2|
o
s & | 5/2|g|8|8| 3
§§ VARIABLE < | =(2|2|¢g|¢&E g
2 u DEPENDIE ]
g NTE.
AT
14.77 [14.31]14.31[12.6 [12.69
Costo 11.36%(9.64% [10.29% [0.00%  |% % |% [9% |% |0.00% [0.00% 0.00%
53.00 [45.00 64.00 [62.00(62.0 [55.0 [55.00
TOTAL (% % 48.00% [0.00% |% % 0% [0% |% |0.00% [0.00% 0.00%
25.00 [25.00[0.00 |0.00
Calidad  [29.57%|30.00%|19.71% [0.00%  |% % |% |% |0.00%/0.00% [0.00% 0.00%
15.00 [15.00/0.00 [0.00
TE 14.79%|15.00%/9.86%  [0.00%  |% % |% |% |0.00%/0.00% [0.00% 0.00%
ANALISIS AT
FINANCIERO
SER
Costo 14.79%|15.00%(9.86%  [0.00%  |% % % |% |0.00%/0.00% [0.00% 0.00%
69.00 (70.00 65.00 [65.00/0.00 (0.00
TOTAL (% % 46.00% [0.00% |% % % |% |0.00%|0.00% [0.00% 0.00%
20.77 [17.69(19.23[17.6 [17.69
Calidad  [15.00%18.00%|15.00% [16.15% |% % |% |9% %  [17.31% [14.33%  [0.00%
12.46 [10.62[11.54/10.6 [10.62
TE 7.50% [9.00% [7.50% [9.69% % % % [2% %  |10.38% [10.75%  [0.00%
CREDITO
AT
Y COBRANZA | o
12.46 [10.62|11.54/10.6 [10.62
Costo 7.50% [9.00% [7.50% [9.69% |% % % [2% |%  |10.38% [10.75%  [0.00%
35.00 [42.00 54.00 [46.00(50.0 [46.0 |46.00
TOTAL (% % 35.00% [42.00% |% % 0% [0% |% |45.00% |43.00% [0.00%
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SISTEMA DE EVALUACION DE CADENAS INTERNAS DE VALOR

SIECAI

SIECAI (SiERCaVI) Compendio de Calificaciones del Afio 2009 en el Grupo Pando

EFICIENCIA OPERACIONAL

MATRIZ INTEGRAL POR AREAS (Parcial)

Generacién: PROPEDEUTICO

Max=65 pts. Gp

GRUPO

ESLABON DE LA
CADENA DE V.alor

VARIABLE
DEPENDIE
NTE.

CONTABILIDA
D

Calidad

PANMDO

Generacion: SEGUNDA Max= 60 pts.

ABRIL

20.38%

MAYO

JUNIO

JuLio

AGOSTO

SEPTIEMBRE

OCTUBRE

17.67%

17.00%

TE

14.57%

12.23%

12.23%

13.25% 12.75%

12.75%
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Anexo 6 Caracteristicas del Software Aterrizaje Forzoso (AF) ®

Permite disefiar la planeacion estratégica a partir del Cuadro de Mando

Integral (CMI) del Balanced ScoreCard (BSC).

Relaciona la matriz del Marco Logico. Dado que en las entidades de la funcion
publica en el Poder Ejecutivo en los tres niveles (nacional, estatal y municipal), se utiliza
ya de manera generalizada el modelo de Marco Logico como el instrumento de
planeacion estratégica, se hace necesario considerarlo y hacer las conexiones necesarias

para que se pueda relacionar tanto con el BSC como con el AF.

Planeacion tactica. Permite ejecutar las acciones de la planeacion siguiendo un
proceso detallado de redaccion con rigor légico secuenciando objetivos, metas,

estrategias, proyectos y acciones.

Alarmas antes, durante y después del evento: Las alarmas disponibles en el
“Tablero de Evolucion Tactica (TETA)”, se disefaron para apoyar el incremento de la

Eficiencia Operacional del personal tanto en el juzgado como en las areas de apoyo;

Informacion progresiva y ascendente a los niveles jerarquicos superiores del
estado prevaleciente en el avance de cada objetivo, indicador / meta, tactica, proyecto y
accion;

Gestion del riesgo. Al clasificar el nivel (1,2 6 3) de riesgo de incumplimiento
en las actividades del proyecto, se establecer acciones preventivas que permitiran

incrementar la certidumbre de conclusion del proyecto.
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Gestion del conocimiento. Permite la visualizacion global de toda la
planeacion. El personal autorizado de cada juzgado o area administrativa puede conocer
la planeacion registrada por todos los juzgados y areas administrativas pertenecientes al
PJEG, lo que desencadena un proceso de conocimiento comunitario abierto, con el

consecuente incremento en su productividad.
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Anexo 7. Analisis de Problemas y Acuerdos realizados en los Dialogos

de la Cadena.

Dialogo de la Cadena entre las areas de:

Eslabén Cliente

Eslabon Proveedor

Compras

Almacén de Materia Prima y Material de Empaque

Fecha: 18 de Mayo 2009 | Coordinador:

Estatus
Problematica Acuerdo Eslabon Fecha Responsable | del
Acuerdo
Cumplimiento en Tiempos de Entrega
Ampl.lar cl Almacén
. horario de .
Existen problemas en los ., de materia ., .

. . recepcion de . Accion Si se
horarios de recepcion de . . prima y . .,
materia prima materia prima de material de Inmediata cumplio

' 7:00 am a 5:00
empaque
pm
Servicio
El é4rea de almacén de
materia prima y material | El departamento
de empaque no esta | de compras
filtrando la lista de | enviard la lista de Compras Cada que Si se
requerimientos ya que | requerimientos a p ocurra envio
actualmente la  estd | Heladio Cordova
enviando el departamento | para su revision
de produccion.
Revisar los
puntos de
. . evaluacion entre
Las especificaciones de
- el departamento
evaluacion  entre  los Compras y
de compras vy . 22 de .
departamentos de . Almacén Si se
. almacén de mayo .,
compras y almacén de . . de MP y cumpliod

. . . materia prima y 2009

materia prima tienen . ME
. ; material de
discrepancias.
empaque  para
establecer nuevas
especificaciones.
Continuar con las
reuniones
La comunicacion entre | semanales entre | Compras, o
. Proximo
los departamentos de | los Almacén
> . martes 26 .
compras y almacén de | departamentos de materia de mavo Pendiente
materia prima no es | compras, prima y Y
2, ., 9:00 am
buena. produccion y | Produccion
almacén de
materia prima
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Otros Acuerdos Adicionales

El departamento

de compras

propone la
En ocasiones no se le da | creacion de un | Almacén
entrada al material al | almacén de | de materia 2% de Pendiente
sistema debido a que | cuarentena. prima Y[ M por
calidad no ha emitido el | Almacén de | material de ayo aplicarse
veredicto de inspeccion. materia prima lo | empaque

revisard con las

areas

involucradas.

*Asignar

localizacion a los

materiales dentro

del almacén.

*Entregar la nota

de entrada al

momento de la

descarga.
Puntos que se tomaran en | *El departamento
cuenta para modificar las [ de MP y ME Si se
especificaciones de la | revisara la cumplio
alianza entre compras y | mercancia antes
almacén de MP y ME de ser bajada del

camion para

cuestiones de

calidad.

*Avisar el

departamento de

compras cuando

sea rechazado un

embarque.

A partir de esta | Almacén

fecha el reporte | de materia

de rechazo lo | prima y
El reporte de rechazo de | recibira el area | material de Si e
material en proceso es | de compras, en | empaque, Inmediato .

. . cumplio

muy pobre en contenido. particular el | el

Departamento de | responsable

aseguramiento de | avisara de

la calidad. este punto
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