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RESUMEN

El comercio electrónico ha contribuido a disminuir los tiempos de respuesta y
los costos de transacción dentro de muchas tareas comerciales, mejorando los
procesos de negocio usando tecnologías de transmisión de datos electrónicos en
Internet.

El comercio electrónico negocio a negocio incluye las transacciones entre
negocios u otras organizaciones y requiere que las firmas compartan información y
sincronicen sus procesos de negocio, es decir. Promover la coordinación
electrónica de ciertos procesos de negocio críticos con los proveedores, implica
grandes cambios en la organización.

Asimismo la Administración de la cadena de suministro que se encarga de la
planeación, coordinación y control integrado de todos los procesos de negocio
logísticos y actividades en la cadena de suministro para brindar el producto
correcto, en el lugar adecuado, en el tiempo correcto y al menor costo;
actualmente tiene una relación muy estrecha con el comercio electrónico B2B
("Business to Business").

De esta manera los sistemas electrónicos Inter-organizacionales, han sido los
causantes de la desaparición progresiva de las fronteras entre una empresa y sus
proveedores, haciendo que ellos sean parte de la una empresa extendida. Sin
embargo uno de los principales problemas que las iniciativas tecnológicas dentro
de esta corriente de integración enfrentan, es el de encontrarse con una cultura
organizacional que les oponga resistencia.

Existen muchos casos de organizaciones donde la cultura organizacional ha
sido un elemento incomprendido y generalmente mal gestionado. Sin embargo, ha
sido uno de los elementos más poderosos dentro del fracaso de dichas firmas.

Es por ello que el presente trabajo de tesis en base a una investigación
exhaustiva de la literatura y un estudio de campo basado en encuestas dirigidas a
usuarios finales del flujo superior de la cadena de suministro dentro de empresas
medianas y grandes de la ciudad de Monterrey, evalúa que factores de la cultura
organizacional se deben considerar y que tan importantes fueron estos dentro del
éxito en la adopción y la sostenibilidad de dichos sistemas.

Luego del análisis realizado, se llegó a la conclusión que los factores de la
cultura organizacional más importantes que impulsaron el éxito del nuevo sistema
de suministro para este grupo de empresas fueron: Voluntad del usuario,
Compromiso de la gerencia, Clima laboral, Utilidad percibida, Proactividad,
Confianza, "Empowerment", Entrenamiento. Siendo el factor más crítico el de
Voluntad del usuario.
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CAPÍTULO 1

1.1 INTRODUCCIÓN.

A comienzos de siglo, mientras Harley Davidson caminaba hacia la
consolidación de su nuevo sistema de suministro integrado (Applegate, 2003),
Kmart se acogía a la protección de bancarrota del Capítulo 11, cerrando su último
capítulo en su lucha por permanecer en el mercado (Laudon, 2004). Ambas
empresas implementaron plataformas nuevas para mejorar su cadena de
suministro, sin embargo Haríey Davidson adecuó la tecnología a su organización y
viceversa, teniendo éxito en cambio Kmart no hizo ni lo uno ni lo otro. Casos con
fines antagónicos como este, dan fuerza al planteamiento acerca de que la
tecnología por si sola no puede hacer todo el trabajo (Cross y Baird, 2000).

La necesidad de nuevas plataformas de suministro surge dentro del contexto
de la globalización, el cual se refiere a la apertura comercial, donde proveedores
y consumidores han cambiado su manera de realizar las transacciones. Esta
evolución comercial ha traído consigo la variedad y disponibilidad de productos en
el mercado, lo cual ha originado un ambiente de competencia acelerada. Dentro
de este ambiente las empresas tienen que asegurar su supervivencia dentro del
mismo. Por lo tanto, se busca construir redes que permitan una estrecha
coordinación entre proveedores, logísticos, diseñadores, manufactureros, y
asimismo desarrollar estándares para todas las sucursales de manera que en todo
el mundo se repitan los mismos procesos de negocio clave de la empresa
(Elsenhardt, 2002).

La Administración de la Cadena de Suministro (SCM por sus siglas en
inglés), forma parte de macro-procesos de la Empresa Extendida, el cual es un
término que muestra la interdependencia que existe entre organizaciones. La
Empresa Extendida trata a sus proveedores y a sus clientes como a ellos mismos,
todos ellos son ahora parte de nosotros (Gunn, 2000). Con este fin, entre las
principales herramientas de comercio colaborativo se encuentran las tecnologías
de información diseñadas para mejorar los flujos de información a lo largo de la
cadena de suministro. El SCM ha surgido como una de las herramientas más
poderosas de las que disponemos en la actualidad para mejorar la posición
competitiva de todas las partes envueltas en él. (Hill, 2002). Los proveedores y
fabricantes han descubierto que deben transformar sus relaciones, operaciones y
tácticas, o resultarán vencidos por competidores con redes de suministro
integradas más competitivas y agresivas (Burlón y Shaw, 2004).
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Se estima que las compras electrónicas le pueden ahorrar costos a las firmas
entre 2 y hasta 40%. Es mucho menos costoso realizar una orden en línea y se
incurre en menos errores aumentando la eficiencia (Mclvor y Humphreys, 2004).
Asimismo las grandes organizaciones gastan más del 15-30% de sus ingresos en
abastecerse de insumos, equipo de oficina, computadoras e inclusive de servicios
como viajes y entretenimiento (Shaw y Subramaniam, 2004).

En muchas empresas se ha venido dando bastante importancia a los aspectos
tangibles en las implementaciones relacionadas con el SCM, tales como incentivos
para comprometer al personal activamente con las herramientas de comercio
colaborativo (ej: sistemas de pago electrónico) (Parker, 2005). Sin embargo
existen también otros elementos que considerar al comenzar a optimizar los
procesos críticos de la organización. Un elemento de mucha Importancia es la
Cultura Organizacional ya que la introducción de una nueva tecnología implica
mucho más que "hardware" y "software" nuevo. También incluye cambios en
trabajos y habilidades. No se puede rediseñar los procesos críticos de la
organización sin considerar a las personas involucradas con ellos (Bostrom y
Heinen, 1977).

Sin embargo, cambiar el paradigma de las personas dentro de la organización
no es fácil. La mayoría de proyectos que implican el rediseño de procesos de
negocio no logran ganancias espectaculares en el desempeño de la empresa.
Dichos proyectos afectan inevitablemente las relaciones entre los puestos de
trabajo, los requerimientos de habilidades, los flujos de trabajo y la presentación
de informes. El miedo a estos cambios alimenta la resistencia, la confusión e
incluso los esfuerzos conscientes por debilitar el esfuerzo del cambio. El manejo
del cambio por lo tanto, no es sencillo ni se hace por intuición (Broadbent, Weill y
St. Clair, 1999).

INJUSTIFICACIÓN.

Tal como sucedió en el caso de Haríey Davidson, las compañías enfrentan un
ambiente competitivo en el cual sufren para alcanzar el éxito en el manejo de sus
cadenas de suministro. El entorno de negocios actual está cambiando
rápidamente en términos de las relaciones de negocio que están formándose. Por
lo tanto las compañías deben tener la habilidad de establecer fuertes asociaciones
y comunicación clara para constituir una cadena de suministro efectiva. Este
cambio hacia el Comercio electrónico B2B, pone énfasis en accesar la data que
reside en los sistemas de los proveedores (Fulcher, 2000, citado en Tam, Yen y
Beaumont, 2002).
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El B2B representa una gran oportunidad de mejora en las compañías, debido a
su escala y alcance, los sistemas SCM están más equipados ahora por las
relaciones B2B. Estos sistemas proveen los medios para estrechar las relaciones
con otras empresas y son los más grandes mercados para hacer negocios. Por
ejemplo los mercados B2B en la industria global del automóvil enlazan decenas de
miles de firmas que intercambian bienes y servicios. Sólo Ford, gasta
aproximadamente 90 billones de dólares en sus 4200 proveedores (Friesen,
2003).

El éxito de una compañía consiste en ir más allá del enfoque aislado de
optimización de la cadena de suministro y concentrarse en un "valué web" (ver
figura 1). Los "valué web" constituyen un nuevo tipo de organización virtual que es
el conjunto de compañías que combinan sus recursos para responder mejor a las
demandas de sus socios de negocio y de una manera sincronizada. Esta mejor
respuesta significa por ejemplo que cuando vendes un determinado producto y lo
sacas del estante, lo que la cadena de suministro necesita hacer es sincronizar al
poner otro en el estante. Los "valué webs" serán los modelos dominantes para las
iniciativas B2B en el año que viene (Keen, 2004).

Design

Produce

Commgmca!»

Deliver

Support

Comrounícate

2000 Enterpnsa
Scape

2005 Enterpriss
Scops

Figura 1-La empresa contraída: GartnerG2, 2001 (citado por Peter Keen en ei 2004)

Según estudios de McKinsey, aproximadamente el 35% de las nuevas
estrategias fallan por la falta de disposición de la gente al cambio y su actitud
frente a la obligación de desarrollar nuevas habilidades (ver figura 2) (Courtney,
2001).

17<fc> Ottier
Wrong

strategy
Will, attitude
and feehnqs

Knowledge and skills

Figura 2-¿Por qué fal lan las estrategias7: Courtney, 2001
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Cuando en el 2000 el King Hotel decidió automatizar sus procesos de solicitud
y registro de habitaciones, la primera reacción de los gerentes fue una mezcla de
frustración e incomprensión, debido que no estaban familiarizados con la
tecnología, siendo los más fuertes opositores al cambio, el gerente financiero y el
gerente de ventas. Los beneficios de este último, que dependían de las
comisiones por cantidad de habitaciones reservadas, iban a ser mermados por el
nuevo sistema de registro en línea. Asimismo existía resistencia por parte de los
usuarios finales, ya que ellos deberían tener un nivel mínimo de inglés y
conocimientos básicos de computación (nuevas habilidades) (Kamel y Hussein,
2004).

Es así que la cultura organizacional influye el modo en que los miembros de
una organización perciben y se comportan frente a los desafíos. Entenderla resulta
crucial para la formulación e implementación de toda estrategia, ya que puede
funcionar como una ventaja o desventaja competitiva. Un involucramiento
insuficiente del usuario final en el diseño de toda solución tecnológica es una
causa importante del fracaso de la misma. En cambio el colaborar en el diseño
aumenta la comprensión y aceptación del sistema por parte de los usuarios
finales, y reduce los problemas causados por las transferencias de poder, los
conflictos entre grupos y el desconocimiento de las nuevas funciones y
procedimientos del sistema (Hunton y Beeler, 1997).

1.3 OBJETIVOS DE INVESTIGACIÓN.

La finalidad de este estudio consiste en determinar cuales son los factores de
la cultura organizacional que deben ser considerados para poder redefinir con
éxito el flujo superior de la Cadena de Suministro (SC por sus siglas en inglés;
"Supply Chain") y así ganar una mayor participación en el mercado y una ventaja
competitiva sostenible.

1.4 METODOLOGÍA DE LA TESIS.

En base a los objetivos de la investigación y tomando en cuenta lo que afirman
(Hernández, Fernandez y Baptista, 2003), este estudio requiere una investigación
de tipo cuantitativo exploratorio, ya que utiliza recolección de datos con medición
numérica y el tema o el objetivo a examinar ha sido poco estudiado.

Se realizó un estudio de campo mediante un cuestionario aplicado a los usuarios
finales de empresas de Monterrey que hubiesen implementado soluciones para
automatizar el flujo superior de su cadena de suministro.
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1.5 ESTRUCTURA DE LA TESIS.

El capítulo siguiente presenta el marco teórico, donde se dan a conocer las
diferentes definiciones para el concepto de Comercio electrónico, Comercio
electrónico B2B, SC y SCM, así como algunos modelos existentes sobre SCM.
Asimismo se describen conceptos y filosofías acerca de la cultura organizacional,
su importancia dentro de las organizaciones actuales y las que aspiran a
convertirse en organizaciones digitales y algunos estudios existentes sobre cultura
organizacional. Finalmente, se ven los indicadores de éxito utilizados para medir el
desempeño del flujo superior de la SC. Se explica brevemente cada uno de ellos
fundamentando su importancia. Igualmente se muestran los factores de cultura
organizacional propuestos como resultado de la investigación sobre diferentes
estudios realizados.

Dentro del tercer capítulo se muestra el modelo en el cual se basa esta
investigación, sus respectivas variables y la manera como se medirán dichas
variables dentro del modelo. Se incluye una breve descripción del instrumento de
recolección de datos, la manera en que se precodificaron las variables y la forma
en que se llevó a cabo la recolección de datos, se incluye asimismo la descripción
de la muestra (cantidad de empresas encuestadas, por tamaño y tipo de
actividad).

El capítulo cuatro da a conocer el resultado de cómo se lleva la relación con los
proveedores de acuerdo a que tan eficiente resultó la automatización del flujo
superior de la Cadena de suministro. Luego se muestra gráficamente el grado de
importancia que se le presta a la cultura organizacional en cada empresa. Dicha
descripción será breve para mantener la confidencialidad en cuanto a la
información ofrecida por las empresas.

El quinto capítulo muestra un análisis de los resultados descritos en el capítulo
cuatro (eficiencia en la relación con los proveedores y el grado de importancia que
se le da a la cultura organizacional).

En el capítulo seis se elabora un reporte de la investigación que se hizo y se
exponen las conclusiones a las que se llegaron luego de realizar la investigación
en cada una de las empresas. Además se proponen posibles trabajos futuros de
investigación. Para finalizar, el capítulo siete lista toda la bibliografía utilizada a lo
largo de la investigación.
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CAPÍTULO 2

En este capítulo se analizan los conceptos más importantes relacionados con
el Comercio Electrónico. Asimismo se describen a grandes rasgos las definiciones
correspondientes a la Cadena de Suministro y su administración, y los principales
aspectos de la Cultura Organizacional, incluyendo sus principales modelos para la
aceptación de las nuevas tecnologías, junto con los factores de dichos modelos,
que se usaron en el presente estudio.

Finalmente, producto de la revisión de la literatura, se presentan también, los
indicadores que se utilizarán para medir el desempeño en los procesos del flujo
superior de la Cadena de suministro.

2.1 INTRODUCCIÓN AL COMERCIO ELECTRÓNICO

Comercio Electrónico (CE) es el concepto que define la traducción de las
actividades de compra-venta, caracterizadas por trámites comúnmente elaborados
en papel, a medios electrónicos y distribuidos a través de una red global como
Internet, disminuyendo tiempos de respuesta y costos de las transacciones
inherentes a las prácticas burocráticas de las tareas comerciales (Hance, 1996).

Para Schneider (2002) el CE implica la implementación o mejora de las
transacciones y procesos de negocio que soportan las ventas y compras usando
tecnologías de transmisión de datos electrónicos en Internet (ver figura 3).

1ÍUVLT Tr.ulitiniial i.-i>miiien.-i- saK'-pnreluí1-!.- iransai'tion S t - l k r

Buvcr KlviMmnk' couiinercc «ilc-puivliasc tran>actioii Scilcr

Figura 3-Comparando comercio tradicional y comercio electrónico: Schneider, 2002
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El CE también incluye actividades de apoyo a las siguientes áreas:
(Barrenechea, 2003).

2.1.1 Procesamiento de Pagos

Mientras el procesamiento de pagos tradicional implicaba manejar grandes
cantidades de papel y requería intervención por parte del proveedor y el cliente, el
proceso de una transacción en línea no requiere papel, ni tampoco intervención
humana. Las máquinas expendedoras más modernas reconocen cuando sus
perchas se están vacías y pueden generar la orden de volverlas a llenar a través
de internet; dentro de algunos años estas capacidades serán cada vez más
frecuentes.

2.1.2 Atención al Cliente

En los "viejos tiempos", un cliente cuando necesitaba ayuda, llamaba al centro
de atención, dándose las usuales demoras de por medio. Hoy el cliente puede
enviar un correo electrónico para contactar al personal del área de servicios. El
proceso es más seguro pues la solicitud puede ser guardada fácilmente, asimismo
la incorporación de las quejas a una base de datos también es más sencilla.
Incluso se pueden colocar listas de preguntas frecuentes que respondan a las
dudas mas relevantes de los clientes o ya en un caso más avanzado, pueden
implementar un "software" que use técnicas de razonamiento basadas en casos,
para guiar a los clientes a ejecutar acciones capaces de resolver cualquier
problema que se presente.

2.1.3 Mercadotecnia

Con la mercadotecnia tradicional el proceso de campaña puede durar varias
semanas hasta que pueda iniciarse el ciclo de ventas. Dentro del comercio
electrónico la automatización de muchas actividades de mercadotecnia: encuestas
a los clientes, interacción personalizada, recolección de datos de interés y
compras, generación de notificaciones y el uso compartido de estas con los socios
de negocio. Existe "software" capaz de reconocer a cualquier persona en forma
automática, determinar los sitios que visitó y el tiempo que estuvo en cada uno de
ellos.
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2.1.4 Colaboración

En el ambiente del comercio electrónico los empleados, proveedores y socios
empresariales trabajan juntos en tiempo real. Esta puede tomar la forma de
presentaciones, llamadas de tres vías, "software" de mensajes instantáneos o URL
("Uniform Resource Locutor") compartido. Uno de los retos de Oracle fue el de
proporcionar capacitación a miles de empleados y socios de negocio distribuidos
en docenas de ciudades y países. Al habilitar este proceso electrónicamente,
Oracle redujo su costo de 900 a 10 dólares por alumno y además otorgó la
flexibilidad a los alumnos de usar sus tiempos muertos para capacitarse y así no
ausentarse de sus responsabilidades cotidianas.

El comercio electrónico brinda a las firmas la ventaja de llevar a cabo sus
operaciones de manera más efectiva y de expandir sus servicios de atención al
cliente.

2.1.5 Ventajas del Comercio Electrónico

Scheneider (2002) establece que las firmas están interesadas en el comercio
electrónico porque:

• Ayuda a incrementar ventas y reducir costos
• Permite alcanzar segmentos de mercado que se encuentran

geográficamente dispersos
• Determinar disponibilidad del producto en tiempo real
• Identificar nuevos proveedores y socios de negocio
• Incrementa la velocidad y precisión con la cual las empresas pueden

intercambiar información
• Disponibilidad para ejecutar y evaluar operaciones las 24 horas del día
• Personaliza la información a gran nivel de detalle para dirigir las compras y

ventas
• Reduce tiempo de entrega del producto y ahorra costos mediante pagos

electrónicos
• Permite el seguimiento y monitoreo de las órdenes.
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El CE según Turban (2002) se clasifica principalmente de acuerdo a la
naturaleza de las transacciones en:

• Negocio a Negocio (B2B).- Incluye las transacciones entre negocios u otras
organizaciones.

• Negocio a Consumidor (B2C por sus siglas en inglés; "Business to
Consumer").- Incluye las transacciones al por menor entre negocios y sus
compradores individuales.

• Cosumidor a Consumidor (C2C por sus siglas en inglés; "Consumer to
Consumer").- En esta categoría los consumidores venden directamente a
otros consumidores.

• Negocio a Empleado (B2E por sus siglas en inglés; "Business to
Employee").- La organización brinda servicios, información o productos a
sus empleados.

Este estudio se basó exclusivamente en la primera categoría (B2B).

2.2 COMERCIO ELECTRÓNICO B2B

El comercio electrónico negocio a negocio (B2B) implica la comunicación y la
compra/venta electrónica de bienes y servicios entre un negocio y su
comprador/proveedor (Reynolds, 2001). Incluye servicios como sitios en internet
interactivos, correo electrónico, "extranets" para promover la comunicación
electrónica con los proveedores, "intranets" para facilitar el intercambio de
conocimiento interno y el Intercambio Electrónico de Datos (EDI por sus siglas en
inglés; "Electronic Data Transfer") (Mclvor y Humphreys, 2004).

2.3 CADENA DE SUMINISTRO Y ADMINISTRACIÓN DE LA CADENA DE
SUMINISTRO

La Cadena de Suministro (SC) es la serie de actividades físicas y de toma de
decisiones asociadas a los flujos de material e información que cruzan los límites
organizacionales. Para muchas empresas, la cadena de suministro luce más como
un árbol desarraigado que como una cadena; sus raíces y ramas conforman la
extensa red de proveedores y clientes. Debido a que las capacidades de la firma
son limitadas en tiempo y esfuerzo, se necesita de una buena administración para
escoger el nivel de relación apropiado para con cada miembro de la cadena de
suministro (Lambert y Cooper, 2000).
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La Administración de la cadena de suministro (SCM) esta definida como la
planeación, coordinación y control integrado de todos los procesos de negocio
logísticos y actividades en la cadena de suministro para brindar un mejor valor a
menor costo, al mismo tiempo que se satisfacen los requerimientos de otros
agentes interesados en la cadena (ONG's, gobierno). Este estudio se concentró
en el flujo superior de la SCM (ver figura 4) (Van der Vorst, 2000).

Figura 4-Flujo Superior de la Cadena de Suministro: Laudon y Laudon, 2004

La tecnología B2B y la Cadena de Suministro tienen una relación muy
estrecha. Desde los años 70 los Sistemas de Información Inter-Organizacional han
sido usados para enlazar una o más organizaciones con sus proveedores o
clientes a través de redes privadas de valor agregado como el intercambio
electrónico de datos (EDI) (Archer y Yuan, 2000). Actualmente los sistemas
electrónicos Inter-Organizacionales, han sido los causantes de la desaparición
progresiva de las fronteras entre una empresa y sus proveedores, haciendo que
ellos sean parte de la Empresa Extendida (Shaw y Subramaniam, 2004).
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La figura 5 nos muestra los principales procesos de la SC que se recomienda
automatizar aplicando un modelo B2B:
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Figura 5-Elementos de la Cadena de Suministro: Reynolds, 2001

El contexto en el cual se desarrollará este estudio será dentro de un Mercado
Privado, los cuales son conocidos también como Redes Industriales Privadas. Son
un conjunto estrecho de vínculos explícitos, selectos y con patrones preferenciales
que se dan en un conjunto de empresas a partir de relaciones de mercado. Estas
redes tienen como principal meta la coordinación de los procesos de negocio entre
los socios y la reducción de la incertidumbre (Freeman, 1991). Muchas de estas
redes son propiedad de empresas grandes que las administran y utilizan para
coordinar compras, pedidos y otras actividades con sus socios selectos de
negocios (Laudon y Laudon, 2004).
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2.4 RESISTENCIA AL CAMBIO

El aplicar el B2B para rediseñar los procesos del flujo superior de la Cadena de
suministro dentro de un mercado privado implica cambios en la administración de
dichos procesos dentro de una organización para poder integrar sus actividades
con las demás organizaciones (Christopher, 1998). Esta integración requiere el
alineamiento de las estrategias e intereses entre los socios, una alta intensidad de
intercambio de información, planeación colaborativa y el hecho de compartir
herramientas de Tecnologías de Información (Van der Zee y Van der Vorst, 2005).

Estos requerimientos frecuentemente representan los principales obstáculos,
inhibiendo la integración completa de una cadena logística. Existen en la práctica
evidentes riesgos de conflictos potenciales, uno de los cuales es la fuerte
resistencia a compartir información relacionada a la planeación y la programación
(Terzi y Cavalieri, 2004), lo cual es muy difícil puesto que este modelo competitivo
a seguir, ocasiona que los miembros de la organización perderán su poder de
negociación y por lo tanto su habilidad de controlar los beneficios mientras otras
partes ganan sus conocimientos (Barratt y Oliveira, 2001).

2.5 ADMINISTRACIÓN DEL CAMBIO

Desafortunadamente, muchas personas llegan a los procesos de cambio
sintiéndose magullados, desencantados y desmotivados, como resultado, los
objetivos loables del programa del cambio se pierden con demasiada frecuencia
en el ruido del proceso. Es muy importante que los líderes del cambio sepan que
tipo de enfoque deben adoptar para cambiar sus organizaciones. Existen 2
principales enfoques de Administración del cambio: Planeado y Emergente
(Bamford y Daniel, 2005).

Una propuesta reciente del enfoque planeado es la de Lewin (2003), el cual
describe 3 etapas de aprendizaje: congelamiento- adherirse solo a lo que uno
sabe, descongelamiento- explorar ideas y propuestas, y recongelamiento-
identifícar, utilizar e integrar valores, actitudes y habilidades junto con aquellos que
se mantuvieron previamente. Esta propuesta es criticada en el sentido supone que
todos en la organización están de acuerdo en trabajar en una sola dirección. Esta
propuesta emplea una visión "top down", en la cual el cambio debe ser dirigido por
la alta gerencia.

Sin embargo, en ambientes de negocio donde existe mucha incertidumbre
Burnes (2004) plantea que se debe seguir el enfoque emergente, el cual depende
menos de planes detallados y proyecciones. Hace énfasis en una visión "bottom
up" para empezar el cambio organizacional. Para este enfoque el cambio es tan
rápido y complejo que cuando ocurre, es imposible para la alta gerencia identificar,
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planear ¡mplementar acciones requeridas. La responsabilidad para gestionar el
cambio es por lo tanto más delegada y el rol del de la alta dirección cambia de
controlador a facilitador del cambio.

2.6 CULTURA ORGANIZACIONAL

Conforme han pasado los años se ha hecho más común el hecho de apostar
por la Tecnología de Información (TI) con el fin de optimizar los procesos clave
dentro de una organización. Desde fines del siglo pasado Agarwal y Prasad,
(1997) nos advierten que la relación paradójica entre la inversión en TI y las
ganancias en productividad, se debe a la falta de aceptación por parte del
usuario, de las innovaciones de TI.

Si el usuario no acepta dichas innovaciones entonces no hará uso de ellas, por
lo tanto estos sistemas al no ser usados proveen poco valor, es así que el hecho
de tener la mejor tecnología no llega a ser suficiente; debe ser aceptada y usada
apropiadamente por el grupo de usuarios clave de manera que se puedan generar
óptimas ganancias en productividad (Fichman y Kemerer, 1993).

Para poder hacer un análisis sobre aceptación y uso sostenido de nuevas
tecnologías, se tiene que entrar al terreno de la Cultura Organizacional. Aquí
enunciaremos la siguiente definición para la misma, proveniente de la antropología
aplicada: "Conjunto de elementos interactivos fundamentales, compartidos
grupalmente, sedimentados a lo largo de la vida de la empresa a la cual
identifican, por lo que son luego transmitidos a los nuevos miembros, y que son
eficaces en la resolución de problemas" (Baztán, 1996).

Las investigaciones hechas en este campo se circunscriben a tres diferentes
perspectivas: integración, diferenciación y fragmentación.

La perspectiva de integración describe la cultura organizacional como
creencias relativamente estables, actitudes, valores y conductas esperadas que
son compartidos en mayor o menor grado por todos los miembros de la
organización (Williams, Dobson y Walters, 1993; Cooke y Szumal, 2000).

La perspectiva de diferenciación reconoce que hay diferencias dentro de la
organización, consistentes de una serie de subculturas anidadas (Martin, 1992).
Estas subculturas cuentan con consensos y significados compartidos (Alvesson,
2002), sin embargo pueden ocurrir también variaciones e inconsistencias. La
formación de subculturas dentro de las organizaciones es el resultado de varios
factores como la división del trabajo, diferencias jerárquicas o género (Martin y
Frost, 1999).
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La perspectiva de fragmentación sugiere que los significados compartidos
tienden a ser transitorios por naturaleza y giran alrededor de hechos (Martin y
Frost, 1999). Esta perspectiva reconoce que la vida organizacional es compleja y
que los individuos dentro de una organización pueden pertenecer
simultáneamente a diferentes subculturas, y que en el transcurso del día realizan
la transición de ideas, actitudes, y comportamientos según el grupo al que vayan.
Esto ha dado pie a la idea que la única característica definida de la cultura
organizacional es la ambigüedad (Alvesson, 2002).

No es conveniente centrar el estudio en una sola perspectiva ya que las
creencias, actitudes y comportamientos de los individuos tienen siempre un
componente estable que esta arraigado a la cultura de la organización, la cual
cambia muy lentamente. Asimismo cada individuo pertenece a una o más
subculturas, razón por la cual sus creencias, actitudes y valores pueden cambiar
más rápidamente según estas se ajusten a sus propias conveniencias. Es por esto
que se requiere considerar una síntesis de las 3 preferencias para que el análisis
se lleve a cabo de manera objetiva (Kwantes y Boglarsky, 2004).

A continuación se expondrán algunos modelos producto de investigaciones
sobre el éxito cultural en la implementación de una nueva solución de TI. Saga y
Zmud, (1994) definen este tipo de éxito básicamente en 2 premisas:

a) Decisión inicial de adoptar la tecnología.
b) Institucionalizar la tecnología como parte de su trabajo cotidiano.

Se describe el objetivo principal de cada modelo mostrando una ilustración de
cada uno. La descripción de las variables de cada modelo se ven con mayor
detalle en el capítulo siguiente, en la sección de Factores de Aceptación o
Resistencia hacia las Nuevas Tecnologías.
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2.6.1 Modelo de Aceptación de la Tecnología

Este modelo fue diseñado para predecir la aceptación y adopción por parte del
usuario, de las aplicaciones de TI dentro de una organización (Riemenschneider,
Hardgrave y Davis, 2002). Es uno de los modelos más significativos, derivado de
la teoría de acción razonada (Riemenschneider y Hardgrave, 2001) y el que ha
sufrido más cambios a través de su evolución gracias a diferentes autores.

Davis, Bagozzi y Warshaw (1989) construyen el modelo original, el cual afirma
que tanto la facilidad de uso como la utilidad percibidos, pueden predecir actitudes
hacia el uso de la tecnología, lo cual lleva al desarrollo de intenciones de uso,
generando luego el comportamiento de uso, que es lo que ya se puede observar
puesto que lo anterior está internalizado aún. El modelo original se muestra en la
figura 6:
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Figura 6-Modelo de Aceptación de la Tecnología: Davis et al., 1989

Las variables extemas pueden estar referidas a la calidad del sistema (Calidad
de la información, Tiempo de Respuesta y Accesibilidad del Sistema) (Lin y Lu,
2000).

Facilidad de uso: Es el grado en que un individuo cree que el usar un sistema en
particular, le resultará simple. Los desabolladores deben tener en cuenta este
factor para la creación de motores de búsqueda y los términos que permiten hacer
búsquedas avanzadas, necesitan ser intuitivos y claros para el usuario potencial.
El acceso a la información requerida con el mínimo esfuerzo, rápida resolución de
quejas y una interfaz amigable, son ciertas maneras en las cuales el usuario
puede tener una percepción positiva dentro de este factor

Utilidad percibida: Es el grado en que un individuo cree que una aplicación
específica mejorará su desempeño y sin demasiado esfuerzo. Un sistema puede
ser percibido como más útil que otro a pesar que presenten el mismo grado de
facilidad para el usuario. Por ejemplo entre 2 sistemas de pronósticos, si uno de
ellos arroja un pronóstico objetivamente más preciso, este será percibido como
más útil. Tiempos de ciclo muy altos y errores en el proceso de suministro, crearán
una percepción negativa.
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Una modificación al modelo original, fue hecha por Chiravuri y Nazareth (2001)
los cuales sostienen que la confianza corresponde a la percepción sobre facilidad
de uso y utilidad. Si el vendedor no puede generar confianza entre sus clientes,
luego no hay razón para que ellos deban esperar obtener ganancias al usar el
sistema (ver figura 7).
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Figura 7-Modelo de Aceptación y Confianza de ia Tecnología: Chiravuri y Nazareth, 2001

Con motivo de explicar diversas soluciones de pago móvil e introducir un
modelo mejorado, Dahlberg, Mallat y Oorni (2003) consideran la disposición a
confiar y la confianza percibida como los factores de confianza que influyen sobre
la utilidad percibida y la motivación intrínseca (ver figura 8).

/
Externa!
Factors

\

Intrinsic
Motivation

t i

Disposition
to Trust

\
¿

Perceived
Base of Use

i
Perceived
Usefulness

t
Perceived

Trust

\A.

v^ Attitude Behavioral Actual
loward ' Intentionto * System
Using Use Use

Figura 8-Modelo Mejorado de Aceptación y Confianza de la Tecnología: Dahlberg et al.,
2003
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Confianza: Tiene 2 componentes, por un lado, la disposición a confiar, la cual es el
grado en que una persona está dispuesta a confiar en la aaplicación y en las
personas que se la presentan (el antes). Por otro lado la confianza percibida, es el
grado en el que una persona percibe una solución tecnológica como segura y
confiable.

Existe una correspondencia entre este factor y el de utilidad percibida. Si por
ejemplo el vendedor de un determinado "software" no puede generar confianza
entre sus clientes, luego no hay razón para que ellos deban esperar obtener
ganancias al usar el sistema. Algunos detalles que ayudan a tener más confianza
en el vendedor son: tamaño percibido del vendedor, reputación percibida,
familiaridad con el vendedor, etc.

Integrando también el factor de confianza en el modelo, Pavlou (2003) señala
que además de la facilidad de uso y la utilidad percibidos, es necesario considerar
el elemento del riesgo percibido (ver figura 9).
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Figura 9-Modelo de Aceptación y Riesgo percibido de la Tecnología : Pavlou, 2003

Riesgo: Es la percepción que tiene el consumidor de la incertidumbre y las
consecuencias adeversas sobre el uso de una nueva tecnología. Asimismo un
individuo puede percibir el riesgo como un reflejo de la decepción que han sufrido
sus amigos con tecnologías similares. Este factor esta ligado a las preferencias
específicas de diseño que pueda tener el usuario, ya que la cultura nacional
influye en las percepciones y provee un marco de referencia preconcebido, por lo
tanto la cultura nacional influye en la manera como los usuarios perciben el riesgo.
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Por último Suh y Han (2003) consideran que la confianza esta influenciada
fuertemente por la percepción que el usuario tenga sobre el control (seguridad),
que brinde sistema, según sea la fuerza percibida por dicho control, así de fuerte
será la confianza generada. Esta percepción del control incluye autenticación, no
repudiación, confidencialidad, protección de la privacidad e integridad de los datos
(ver figura 10).
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Figura 10-Modelo de Investigación de Suh y Han: Suh y Han, 2003

Control percibido: Suh y Han consideran que el factor confianza está influenciado
fuertemente por la percepción que el usuario tenga sobre el control (seguridad),
que brinde el sistema de comercio electrónico, según sea la fuerza percibida por
dicho control, así de fuerte será la confianza generada.

Esta percepción del control incluye autenticación (para que el sistema evite por
ejemplo que usuarios remotos se salten las restricciones de acceso y efectúen
cambios en la configuración), confidencialidad (controles para el acceso a la
información no autorizada, sobre todo en la información de pagos y órdenes
almacenada en el sistema), protección de la privacidad (informar a los usuarios
que es lo que se hace con sus datos, métodos de encriptación para asegurar que
la información que se mande y reciba viaje segura), e integridad de los datos (para
ver si el procesamiento del sistema es completo, preciso y de manera oportuna,
para que los socios de negocio reciban y procesen las transacciones
correctamente).
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2.6.2 Aceptación y Uso Sostenido de nuevas TI

Es un modelo acerca de cómo ciertas características de los usuarios
potenciales y el voluntarismo de los mismos, influyen en la aceptación de las TI.
Las dos variables que se pretenden explicar son el uso inicial de una solución y las
intenciones de continuar tal uso en el futuro, esto es, de utilizar de manera
rutinaria la tecnología aceptada al principio. Este modelo hecho por Agarwal y
Prasad (1997), considera 7 características culturales y el voluntarismo, los cuales
afectan en diferentes grados a las variables mencionadas líneas arriba (ver figura
11):

Figura 11-Modelo de Investigación: Agarwal y Prasad, 1997

Voluntad del usuario: Consiste básicamente en compartir la visión creada con todo
el personal y seguirla apasionadamente. Una visión es una imagen a largo plazo
de lo que se puede y debe lograrse; si se explica de manera apropiada a los
demás, para estimular su compromiso y entusiasmo. La visión es un cuadro
dinámico de la organización en el futuro y debe considerarse más que un sueño o
conjunto de esperanzas, es decir todo el personal debe estar evidentemente
comprometido a realizarla.
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2.6.3 Modelo de cambio global de la organización

Las corrientes más actualizadas del desarrollo organizacional han desarrollado
este modelo de cambio, con la hipótesis de que si todo el personal de una
empresa o de un área determinada participa en el diagnostico, manejo de la
información, análisis de de las tendencias, identificación de cuellos de botella e
implantación de soluciones, el cambio se da con mayor fuerza y rapidez (Casares,
González y Silíceo, 2004).

Es así como Ford está logrando cambios globales en un tiempo reducido y con
efectos permanentes en las estructuras y grupos, mejorando sus procesos,
incrementando su productividad, gracias a los cambios de cultura y mejora del
clima laboral. Como dato interesante se señala que se han manejado con esta
herramienta grupos que van desde 70 hasta 10000 personas.

A continuación se presentan los componentes de este modelo que se
consideraron dentro del presente estudio (ver figura 12):

Causas Instrumentos y Medios Efectos
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Productividad
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Desarrollo

Figura 12-Modelo de Cambio Global en la organización: Casares et al., 2004

Proactividad: Los líderes empresariales deben ser capaces de manejar el
conocimiento y la información necesarios para preveer o poder identificar las o/as
de choque e inyectar esta filosofía de trabajo a sus subalternos. En este contexto,
el diagnóstico estratégico y la capacitación continua constituyen elementos
importantes, de tal manera que cuando se den estas olas, la empresa esté
preparada para montarse en sus oportunidades en lugar de ser arrastrada por
dichas olas.
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Entrenamiento: Este factor ha demostrado ser un determinante importante en
cuanto a explicar la familiarización y el uso sostenido de las innovaciones. El
concepto de entrenamiento ha venido siendo usado en el Modelo de Aceptación
de la Tecnología como una variable exógena, sin embargo luego se ha
demostrado que el entrenamiento influenciaba el factor de facilidad de uso
percibida

Compromiso de la gerencia: En cuanto a tiempo, recursos y talento ejecutivo. Son
los directores los que generan y dirigen el cambio. Ellos son los primeros que
deben mostrar y modelar las nuevas prácticas y hábitos que exige la nueva
organización deseada. Se debe realizar un diagnóstico de de fuerzas y debilidades
ante el cambio. Este factor es esencial ya que de no existir este compromiso, no
se podrá realizar una implementación eficiente.

Clima laboral: Este signo vital se basa en el permanente compromiso de
promover, motivar y dirigir el potencial humano de la organización hacia objetivos
de crecimiento y realización. En este sentido, la organización debe definir una
estrategia educativa que estimule los niveles de satisfacción y a la vez de
productividad. Hasta los niveles que se encuentran en la base de la pirámide
también tienen el poder y la energía para acelerar o detener los cambios, según
sientan que son incluidos o excluidos.

"Empowerment": Comprende la delegación, automotivación, desarrollo integral y la
creatividad del personal a todos los niveles. Esto promueve la búsqueda de
estrategias y modelos de mayor participación del personal en los procesos de
toma de creatividad, innovación y toma de decisiones. También implica integrar a
la organización con base en grupos autodirigidos que tienen delegada una
importante función, donde uno de sus principios generales es el de compartir
información con todos.
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2.6.4 Indicadores de desempeño para el flujo superior de la cadena de
suministro

Rol estratégico de la SC: Que tan eficiente será la aplicación en el rol estratégico
de la Cadena de suministro. Según Subramaniam y Shaw (2004) los sistemas
electrónicos B2B, mejoran la coordinación inter-organizacional (intercambio de
información relevante entre la empresa y sus socios). Muchas veces en el proceso
de cumplimiento de órdenes, el personal tiene que comunicarse e intercambiar
información con proveedores y usuarios. Un sistema basado en papel o teléfono
involucra más tiempo y más altos costos de comunicación.

Ciclo de la O/C: Se contabiliza en horas o días promedio de las órdenes, desde la
compra hasta la recepción de los productos en la bodega. Usando un sistema de
abastecimiento electrónico basado, el flujo de información se da en tiempo real y
es menos costoso de realizar. Esto lleva a una resolución más rápida de cualquier
problema que se presente durante el proceso, disminuyendo el tiempo del ciclo de
las órdenes (Subramaniam y Shaw, 2004).

Capacidad de cumplimiento del proveedor/es: Esta determinado por 2
componentes (O'Marah y Burkett, 2003):

• El número de unidades recibidas a tiempo en un período vs el total de
unidades solicitadas en dicho período.

• El número de unidades enviadas en mal estado en un perídodo vs el total
de unidades solicitadas en dicho perídodo.

Costos de abastecimiento: Las aplicaciones electrónicas B2B, proveen eficiencia
en los procesos. Al reducir el tiempo en el ciclo de transacción, se reduce el
tiempo del ciclo operativo y del componente del costo operativo dentro de los
costos de transacción (Ballou y Burnetas, 2004).

El uso de medios electrónicos hace que se reduzca el tiempo y los recursos
requeridos en el intercambio de información, solicitudes de pedido, requerimientos,
aprobaciones, pagos, etc. Por lo tanto se abaratan los procesos, impulsando
costos más bajos. Por otro lado, los costos incurridos en el procesamiento y la
coordinación electrónica, son mucho menores que si se llevaran a cabo
manualmente (O'Marah y Burkett, 2003).

Igualmente, la menor incidencia de errores, reduce la necesidad de contratar
personal para resolverlos, disminuyendo más los costos de transacción. Además
contando con mayor tiempo para la adquisición de productos, las organizaciones
pueden almacenar menos inventario e incrementar la rotación del mismo,
obteniendo menores costos de inventario. Finalmente, se obtienen menores
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precios promedio negociados, debido a que este tipo de plataformas electrónicas,
permite ganar visibilidad global con todos los socios, contanto con mayor
información de los proveedores y menores costos de desarrollo de productos,
contribuyen a la reducción en el costo total de suministro (Lee et al., 1997).

Nivel de automatización: Es el grado en que el sistema permite que se utilice
menos papel o se cuente con la capacidad de eliminar las entradas de datos
manuales en las transaccciones y en los intercambios de información, por ejemplo
el uso de documentos electrónicos, enrutamiento automático de órdenes para su
aprobación y su puesta en el sistema del proveedor o el uso de código de barras,
lo cual reduce los costos de operación que involucra el procesamiento manual
(Jayaram et al., 2000).

Asimismo, esto reduce el tiempo de ciclo de trasacciones y hace llegar los
materiales a los usuarios de una manera más veloz, debido a que el sistema
requiere entradas manuales mínimas durante este proceso y por consiguiente
muchos de los errores son eliminados (Zairi, 1998).

Seguimiento de ítems: Incluye el seguimiento y la localización de todos los Ítems
entrantes y salientes vía RFID ("Radio Frecuency Identification" - Identificación por
radiofrecuencia), u otra tecnología, lo cual provee eficiencia en el proceso de
envíos. El sistema puede incluir alertas electrónicas proactivas, las cuales les
informan al cliente y a los usuarios encargados de los envíos, cuando un envío no
está avanzando conforme a lo planeado (por ejemplo que un cargamento haya
perdido el barco asignado). La información se consulta mediante internet o
"extranet" y está disponible en tiempo real (Ángeles, 2005).

Integración con los sistemas de la empresa extendida: Los sistemas de suministro
electrónico deben interactuar con otros sistemas en la empresa y con los de la
cadena de suministro para habilitar adecuadamente los procesos de suministro.
Por ejemplo, datos de inventarios, personal y proveedores, deben ser accesados
por el sistema ERP del comprador. El sistema de manufactura del proveedor, debe
ser accesado por los sistemas de inventarios de cumplimiento y seguimiento de
órdenes. Información crítica del sistema de inventarios del comprador debe ser
visible por los proveedores para que mejoren la reposición

El gran potencial de un sistema de suministro electrónico puede alcanzarse
solo cuando todo el intercambio de información se hace de manera electrónica,
con la mínima necesidad de papel. Por ejemplo, aún si el lado del comprador está
completamente automatizado y las órdenes de compra son enviadas
electrónicamente al proveedor, si este imprime la orden y reintroduce los datos
manualmente dentro de su sistema, las probabilidades de errores y demoras se
incrementan, reduciendo los beneficios del sistema de suministro electrónico
(Jagdev y Browne, 1998).
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Control de stocks: Este factor está determinado por 2 componentes:

• En que grado se cuenta o no con el número de ítems requeridos para
satisfacer la demanda en un período determinado (Herrin, 2005).

• En que grado se aseguró que se contará con la cantidad exacta en el lugar
y tiempo oportuno, sin sobrepasar la capacidad de instalación de
abastecimiento (Ballou y Burnetas, 2004).

En conclusión, el marco teórico presentado en este capítulo, proporciona la
información suficiente para entender con facilidad los capítulos subsiguientes. Se
tocaron aspectos importantes sobre el Comercio electrónico y la Cadena de
suministro, así como todo lo relacionado a la literatura sobre el cambio
organizacional, sobre el cual se incluyeron los aspectos de Resistencia al cambio,
Administración del cambio y Cultura organizacional.

Igualmente, se mostraron los 3 modelos de Cultura organizacional (Modelo de
Aceptación de la Tecnología, Aceptación y Uso Sostenido de Nuevas TI y Modelo
de Cambio global de la Organización), de los cuales obtuvimos los factores de
cultura organizacional que serán evaluados posteriormente.

Por último, se seleccionaron los indicadores de desempeño para el flujo superior
de la cadena de suministro, sobre los cuales se evaluará el éxito o fracaso del
proceso de cambio tecnológico.
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CAPITULO 3

En este capitulo se presenta el modelo en el cual se basa esta investigación,
sus respectivas variables y la manera como se medirán dichas variables dentro del
modelo. Se muestra luego el instrumento a emplear para llevar a cabo la
recolección de los datos, la manera como se desarrolló el mismo y su contenido.

Finalmente, se determina la población y la muestra a la cual se aplica este
estudio exploratorio, las cuales se les clasifica según su tamaño y el sector en el
que se encuentran.

3.1 MODELO DE INVESTIGACIÓN

En esta sección se muestra el modelo de investigación sobre el cual se basó
este estudio (ver figura 13), el cual requirió una investigación de tipo cuantitativo
exploratorio, ya que utiliza recolección de datos con medición numérica y el tema o
el objetivo a examinar ha sido poco estudiado.

FLUJO SUPERIOR DE LA
SCM

•Rol estratégico de la SC
•Nivel de automatización
•Ciclo de la orden de compra
•Integración con los sistemas
de la empresa extendida

•Capacidad de cumplimiento
del proveedor
•Seguimiento de ítems
•Costos de abastecimiento
•Control de stocks

CULTURA
ORGANIZACIONAL

•Pro actividad
•Facilidad de uso
•Control percibido
•Entrenamiento
•Riesgo
•Utilidad percibida

•Compromiso de la gerencia
•Voluntad del usuario
•Confianza
•Clima laboral
•Empowerment

INSTRUMENTO
(CUESTIONARIO)

DESEMPEÑO DEL
PROCESO DE CAMBIO

TECNOLÓGICO

Figura 13-Modelo Particular de Investigación
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Mediante este modelo se buscó medir primero el desempeño del proceso de
cambio tecnológico (Variable dependiente), en la empresa, mediante los
indicadores de desempeño de la SCM (Variable independiente), para el flujo
superior de la misma.

Luego se determina, en base a las empresas que tuvieron éxito en el proceso
de cambio tecnológico (niveles: aceptable, bueno y muy bueno), si es que la
cultura organizacional actuó como una variable independiente que influyó en dicho
éxito y específicamente el grado de importancia que estas organizaciones le
dieron a cada factor de la cultura organizacional

3.2 VARIABLES INDEPENDIENTES DEL MODELO DE INVESTIGACIÓN

La tabla 1 lista las variables independientes sobre las cuales se basó la
investigación.

Cultura Organizacional

Proactividad
Facilidad de uso
Control percibido
Entrenamiento
Riesgo
Utilidad percibida
Compromiso de la gerencia

Voluntad del usuario
Confianza
Clima laboral
Empowerment

SCM

Rol estratégico de la SC
Capacidad de cumplimiento del proveedor
Nivel de automatización
Seguimiento de ítems
Ciclo de la O/C
Costos de abastecimiento
Integración con los sistemas de
extendida

la empresa

Control de stocks

Tabla I-Variables independientes del modelo de investigación

3.3 MEDICIONES E INSTRUMENTO

En esta sección se presentan las métricas para cada variable junto con una
explicación breve de la composición del instrumento diseñado para la recolección
de datos.
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3.3.1 Métrica de las variables de cultura organizacional

Para este tipo de variables, se contemplan las siguientes métricas:

a) Escala de Likert, se aplicó de dos maneras: como preguntas directas y como
escenarios. Esto debido a que esta escala aditiva (Likert, 1932), se propuso
desde sus orígenes, para la evaluación de las actitudes y percepciones de las
personas encuestadas bajo este método.

Debido a que cada factoren en esta sección, presenta varias dimensiones, es
evaluado con 3 preguntas, es posible verificar la consistencia de las respuestas
obtenidas para contrastar la calidad de la información que se está obteniendo.
Las variables incluidas dentro de esta métrica son:

1. Proactividad
2. Facilidad de uso
3. Control percibido
4. Entrenamiento
5. Riesgo
6. Utilidad percibida
7. Confianza
8. Empowerment
9. Voluntad del usuario
10. Compromiso
11. Clima laboral

27



3.3.2 Métrica de las variables de SCM

Para este tipo de variables, se contemplan las siguientes métricas:

a) Preguntas cerradas, se consideró conveniente en esta sección, emplear
este tipo de preguntas porque para medir el desempeño aproximado de la
SCM, este tipo de preguntas requieren un menor esfuerzo y tiempo por
parte de los respondientes (no tienen que escribir o verbalizar
pensamientos, lo cual evita que se presenten sesgos derivados de posibles
dificultades para expresarse oralmente o por escrito, con precisión). Hay
preguntas cerradas donde el respondiente puede seleccionar más de una
opción (Hernández et al., 2003).

1. Rol estratégico de la SC.
2. Capacidad de cumplimiento del proveedor/es.
3. Nivel de automatización.
4. Seguimiento de ítems.
5. Ciclo de la O/C.
6. Costos de abastecimiento.
7. Control de stocks.

b) Escala de Likert, con excepción de las preguntas que caen dentro de la
clasificación anterior, los ítems: 14, 15, 16, 17 y 19, no pueden ser
cuantificados fácilmente, ya que tratan cuestiones como flexibilidad,
capacidad de interacción y control de stocks (en cuyo caso se tendría que
pedir información sobre la cantidad exacta de la capacidad de
abastecimiento).

1. Nivel de automatización.
2. Integración con los sistemas de la empresa extendida.
3. Control de stocks.
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3.3.3 Instrumento

Basado en el modelo de investigación de apartado 3.1, se desarrolló un
cuestionario (acompañado de una carta de presentación), cuyas preguntas se
generaron producto del análisis de la literatura (libros, artículos académicos,
modelos de SCM y Cultura Organizacional existentes).

En el apéndice A, se muestra el contenido del cuestionario, el cual consta de 5
partes. La primera parte consiste de 13 preguntas diseñados para obtener
información acerca de cómo califica el usuario su entorno laboral, asimismo
acerca de cómo podría reaccionar ante un futuro cambio en la empresa y de darse
el caso, como califica el proceso de cambiar del antiguo al nuevo sistema de
suministro.

La parte II contiene 4 escenarios basados en una situación hipotética para
todos ellos. Cada escenario maneja sus premisas particulares, con lo cual se
espera detectar a que factores de la Cultura Organizacional, les da prioridad el
usuario al momento de decidirse por la aceptación o el rechazo hacia el nuevo
sistema.

Finalmente la parte III está conformada por 17 preguntas, destinadas a medir,
la aceptación y asimilación del sistema de suministro dentro de la empresa y su
impacto en el desempeño de la SCM.

3.3.4 Precodificación de las variables

Siempre que se pretenda efectuar análisis estadísticos, se requiere codificar las
respuestas de los sujetos a las preguntas del cuestionario, esto significa
asignarles símbolos o valores numéricos. Al tener escalas de actitudes y
preguntas cerradas de selección múltiple, es posible codificar a priori las
alternativas de respuesta.

Antes de efectuar la codificación, la literatura recomienda elaborar el libro de
códigos (ver apéndice B), el cual es un documento que describe la localización de
las variables y los códigos asignados a los atributos que las componen. Los
elementos de un libro de códigos son: pregunta, categorías, códigos y columnas
(Babbie, 2001).

Este libro de códigos sirve para transferir los datos -que se obtengan de los
respondientes y de cada empresa (mediante adición o promedio de puntajes)- a
una matriz (ver apéndice C), la cual es el conjunto de datos numéricos producto de
la aplicación del instrumento. Esta matriz es lo que se analizó. El proceso total de
codificación puede representarse de la manera siguiente (Ver figura 14):
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MATRIZ

INSTRUMENTO
DE MEDICIÓN

APLICADO

CAPTURA

LIBRO DE CÓDIGOS

Figura 14-Proceso de codificación: [Hernández et al., 2003].

3.3.5 Desarrollo del instrumento

Para el diseño del cuestionario en lo que a las métricas se refiere, se adaptaron
los procedimientos descritos por Bahmanziari, et al (2003), para el caso de los
escenarios. Para el caso de las preguntas de selección múltiple, se adaptaron los
estudios de Sachon y Huchzermeier (2005) y de Li, Akintoye, Edwards y
Hardcastle (2005). Para el caso de la escala de 7 puntos de Likert, se adaptaron
los estudios de Riemenschneider y Hardgrave (2001), de Argawal y Prasad
(1997), de Scanell, Vickery, y Droge (2000), de Griffith y Northcraft (1996), de
Gefen (2003) y de Davis et al (1989).

Una vez que se completó la fase de diseño, se procedió a realizar una prueba
piloto cuyo propósito fue reducir y refinar el contenido del cuestionario. Esta
prueba se realizó a 5 estudiantes de la maestría de MTI del Instituto Tecnológico y
de Estudios Superiores de Monterrey, campus Monterrey, durante un trimestre de
clases regular.
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3.3.6 Muestra del estudio

Luego de esta depuración, se establecieron las métricas de las preguntas y la
escala a usar. Luego se realizó la precodificación de las variables, para finalmente
llevar a cabo el estudio de campo, el cual estuvo dirigido a los usuarios finales de
sistemas B2B del flujo superior de la Cadena de suministro, de un total de 27
empresas de Monterrey (Ver figuras 15 y 16):

48.15%

51.85%

D Empresas con más
de 250 empleados

• Empresas con 51
a 249 empleados

Figura 15 - Empresas encuestadas por tamaño

7.41%

33.33%

55.56%

3.70%

D Empresas de
Manufactura

• Empresas de
Servicios

• Empresas de
Distribución

H Empresas con
más de una
actividad

Figura 16 - Empresas encuestadas por tipo de actividad

3.4 CONCLUSIONES DEL CAPÍTULO

Se cuenta ya con un modelo de investigación, junto con un instrumento
adecuadamente depurado para la recolección de datos para la muestra de 27
empresas medianas y grandes de la ciudad de Monterrey. Esta muestra se
determinó al azar, en base a una lista del SIEM (Sistema de Información
Empresarial Mexicano), el cual es el directorio del gobierno para la promoción de
empresas de distintos sectores.

Dentro del sitio del SIEM, se localizó a las empresas por su tamaño, donde según
los estándares del SIEM, se definen como Empresas grandes, las que cuentan
con más de 250 empleados y como Empresas medianas, aquellas que cuentan
con un número entre 51 a 249 empleados.
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CAPÍTULO 4

En este capitulo, luego de realizada la investigación de campo, se procedió a
codificar los resultados y elaborar gráficas de dispersión para cada factor de la
cultura organizacional, basándose para este último punto en un estudio hecho por
Harper y Utley (2001) sobre el éxito en implementaciones de TI y el grado de
importancia que se le da a la cultura organizacional.

Estas gráficas nos dan una visión parcial sobre que tan eficiente resultó la
automatización del flujo superior de la SCM, mostrando el grado de importancia
que se le presta a la cultura organizacional en cada empresa

4.1 CODIFICACIÓN DE RESPUESTAS

Partiendo de lo establecido en la sección 3.2.4 (Precodificación de las
variables), se llevaron a cabo los siguientes pasos:

4.1.1 Elaboración del libro de códigos

El libro de códigos es un documento que describe la localización de las
variables y los códigos asignados a los atributos que las componen (categorías)
(Babbie, 2001). Este libro cumple una doble función: es la guía para el proceso de
codificación y es la guía para localizar variables e interpretar los datos durante el
análisis.

Los elementos de un libro de códigos (adaptados para este estudio), son:

Para las variables de Cultura Organizacional

• Variable: Factor de la cultura organizacional sujeto a evaluación.
• Pregunta/Enunciado: ítems empleados para medir la variable (3).
• Código: Rango de posibilidades 1-7 de la escala de Likert.
• Categorías: Percepción o actitud del usuario correspondiente a cada

código.
• Fila: Ubicación del ítem dentro del cuestionario.

Para las variables de SCM
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Variable: Factor de SCM sujeto a evaluación
Pregunta/Enunciado: ítems empleados para medir la variable (depende de
la variable)
Categorías: Diferentes opciones de respuesta para cada ítem
Código: Rango del 1-4 de la escala de Likert y de selección múltiple
Pregunta: Ubicación del ítem dentro del cuestionario

4.1.2 Elaboración de la matriz de datos

Para elaborar esta matriz, se hizo uso del cuestionario y del libro de códigos.
En esta sección se ve como se transfirieron los datos a la matriz, la cual tiene
renglones y columnas; los renglones representan a las empresas sujetas a
investigación, y las columnas son los lugares donde se registran los valores de las
variables.

A continuación, se presenta como ejemplo, el llenado del primer renglón de la
matriz de datos para el factor de Proactividad y el factor SCM:

• Se usa la encuesta respondida por una empresa y el libro de códigos.

• Como establece el libro de códigos, la proactividad se mide en base a 3
ítems, ubicados en las filas 3, 4 y 6 dentro del cuestionario, cada uno de los
cuales esta precodificado del 1-7 según la percepción o actitud del usuario
final frente a ellos.

• Esta empresa marcó las siguientes opciones para las filas 3, 4 y 6 (ver tabla
2):

Enunciados
¿Qué tan a gusto se siente respecto a las labores
que realiza en su puesto?
¿Cómo califica su nivel de participación en la toma
de decisiones?
¿Qué importancia se da en la empresa a la
capacitación continua, tanto de habilidades
humanas y administrativas?
¿Qué tanto intenta usted anticipar situaciones que
pueden ir en contra de sus metas profesionales y
las de la empresa?
¿Cómo percibe las condiciones laborales
(salarios, prestaciones, reconocimientos,
oportunidades de carrera, e!s)?
¿Qué importancia se le da a realizar un
diagnóstico estratégico en forma Beáedjsa., para
RCexefit cambios en el entorno, tal que se evite la
improvisación'

1 2

X

3

\

X

4

X

5
X

X

6 7

Tabla 2-Ejemplo de codificación
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Por lo tanto en la casilla dentro de la matriz de datos, donde se intercepten
el renglón de la empresa y la columna del factor de Proactividad; se
colocará el promedio resultante mediante la sencilla fórmula PT/NT (donde
PT es la puntuación total en la escala y NT es el número de afirmaciones).

Entonces, para este ejemplo PT sería igual a 3+4+2=9 y NT sería 3, puesto
que este factor se evalúa mediante 3 ítems.

Por lo tanto PT/NT = 3, dicha cifra va a la matriz de datos en su lugar
correspondiente.

De acuerdo a dicho puntaje para la empresa 1, el factor de proactividad cae
dentro del intervalo "3-4" (Ver figura 17) y por lo tanto se dice que es
medianamente importante para la empresa.

El mismo procedimiento se aplica para los 10 factores restantes de cultura
organizacional a evaluar.

Poco Medianamente
Prescindible importante importante Importante Muy importante Indispensable

I l i l i l í
1 2 3 4 5 6 7

Figura 17-Forma de calificar la cultura organizacional: [Hernández et al., 2003].

• Por otro lado, debido a que se va a determinar el grado de importancia de
cada factor de cultura organizacional según el desempeño total del flujo
superior de la SCM. Para evaluar el desempeño de la SCM para esta
empresa, el resultado no se obtendrá factor por factor, sino de manera
consolidada (como quedo establecido en la sección 3.1.1).

• Por lo tanto, se considerará el PT como el puntaje total obtenido en las 17
preguntas cerradas referentes a SCM (parte 3 del cuestionario).

• Entonces el PT según el libro de códigos y lo que marcó la empresa 1 será
de: 48. El NT es 17, puesto que estamos considerando los 17 ítems.

• Así, el PT/NT = 2.8, dicha cifra va a la matriz de datos en la intersección del
renglón de la empresa 1 y el factor de desempeño de SCM.

• De acuerdo a dicho puntaje para la empresa 1, el impacto del sistema en la
SCM cae dentro del intervalo "2.5-3" (Ver figura 18) y por lo tanto se dice
que es medianamente importante para la empresa.
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Malo Regular Aceptable Bueno Muy bueno Eficiente

1 1.5 2 2.5 3 3.5
Figura 18-Forma de calificar SCM: [Hernández et al., 2003].

4.2 GRÁFICAS DE DISPERSIÓN

Hasta este punto, se generó una matriz con todos los datos recolectados y
codificados. Las siguientes gráficas obtenidas de la matriz nos darán una idea
previa al análisis de datos a efectuar en el siguiente capítulo:

Indispensable

Muy Importante

Importante

Medianamente
importante

Poco importante

Prescindible
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Figura 19-Proactividad vs Impacto del sistema en la SCM

De acuerdo a la figura 19 se puede apreciar que para las empresas
encuestadas en las cuales el sistema de suministro tuvo un impacto aceptable y
bueno en la SCM, el factor de proactividad fue muy importante para dichas
organizaciones.
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Indispensable

Muy Importante

Importante

Medianamente
importante

Poco importante

Prescindible
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Figura 20-Facilidad de uso vs Impacto del sistema en la SCM

Según la figura 20, se puede apreciar que para las empresas encuestadas en
las cuales el sistema de suministro tuvo un buen impacto en la SCM, el factor de
facilidad de uso fue importante para dichas organizaciones.
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Indispensable

Muy Importante

Importante

Medianamente
importante

Poco importante

Prescindible

ce
1

Figura 21-Control percibido vs Impacto del sistema en la SCM

Con respecto a la figura 21, se podría decir que para las empresas
encuestadas en las cuales el sistema de suministro tuvo un impacto aceptable y
bueno en la SCM, el factor de control percibido fue importante para dichas
organizaciones.

Sin embargo debido a que se presenta cierta dispersión entre los puntos, no se
puede afirmar lo dicho en el párrafo anterior con mucha seguridad hasta no
efectuar el análisis correspondiente.
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Indispensable

Muy Importante

Importante

Medianamente
Importante

Poco importante

Prescindible
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Figura 22-Entrenamiento vs Impacto del sistema en la SCM

Según la figura 22, se puede observar que el factor de entrenamiento, va
evolucionando al pasar de ser importante para las empresas en las cuales el
sistema de suministro tuvo un impacto aceptable y hasta bueno en la SCM

Conforme se desea obtener un impacto que va de bueno a muy bueno en la
SCM, el factor de entrenamiento pasa a convertirse en algo ya muy importante.
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Figura 23-Riesgo vs Impacto del sistema en la SCM

Con respecto a la figura 23, se aprecia que los puntos están bastante dispersos
o no siguen una evolución coherente como para poder dar una definición sobre la
importancia del factor de riesgo para las empresas encuestadas.
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Figura 24-Ut¡lidad percibida vs Impacto del sistema en la SCM

Según la figura 24, se puede observar que el factor de utilidad percibida, al
igual que el de control percibido, es importante para las empresas en las cuales el
sistema de suministro tuvo un impacto aceptable y hasta bueno en la SCM.
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Figura 25-Confianza vs Impacto del sistema en la SCM

De acuerdo a la figura 25, se puede apreciar que para las empresas
encuestadas en las cuales el sistema de suministro tuvo un impacto bueno en la
SCM, el factor de confianza solamente fue medianamente importante para dichas
organizaciones.
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Figura 26-Voluntad del usuario vs Impacto del sistema en la SCM

Según la gráfica 26, se puede apreciar que para las empresas encuestadas en
las cuales el sistema de suministro tuvo un buen impacto en la SCM, el factor de
voluntad del usuario fue de mucha importancia para dichas organizaciones.
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Figura 27-Compromiso de la gerencia vs Impacto del sistema en la SCM

Con respecto a la figura 27, se puede decir que para un cierto grupo de
empresas en las cuales el sistema de suministro tuvo un impacto que se puede
considerar como aceptable, el factor de compromiso de la gerencia fue importante
para dicho grupo.

Igualmente este factor tuvo también la misma importancia para las empresas
en las cuales el sistema de suministro tuvo un impacto bueno en la SCM. Sin
embargo para que este impacto llegue a ser muy bueno, todas las empresas de
este grupo, tuvieron que considerar a este factor como muy importante.
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Figura 28-Clima laboral vs Impacto del sistema en la SCM

De acuerdo a la figura 28, se puede observar que el factor de clima laboral,
empieza siendo importante para pasar, de un impacto regular del sistema de
suministro en la SCM, a un desempeño aceptable, pero que conforme se van
alcanzando impactos buenos, este factor pasa a ser medianamente importante

Algo similar ocurre con las empresas donde el impacto del sistema en la SCM
fue bueno. Le dieron mucha importancia a este factor, el cual para las empresas
donde el impacto en la SCM fue muy bueno, este factor sigue siendo muy
importante pero con una menor intensidad.
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Figura 29-Empowerment vs Impacto del sistema en la SCM

Según la figura 29, se puede apreciar que para la mayoría de las empresas
encuestadas en las cuales el sistema de suministro tuvo un impacto aceptable y
bueno en la SCM, el factor de "Empowerment" fue importante para dichas
organizaciones, mientras que para la mayoría de las que tuvieron un impacto muy
bueno en la SCM, este factor tuvo mucha importancia.
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4.3 CONCLUSIONES DEL CAPÍTULO

El realizar la codificación de las variables sobre las cuales interviene este estudio,
es el paso previo al análisis cuantitativo que se llevará en el siguiente capítulo. Se
cuenta ya con la matriz de datos totalmente llena y mediante las gráficas de
dispersión desplegadas, se tiene una idea de cuales pueden llegar a ser los
resultados.

Sin embargo el análisis descriptivo será el que no deje lugar a dudas en cuanto a
establecer la importancia de los factores de la cultura organizacional adoptados
por las empresas que tuvieron un buen desempeño en la SCM.
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CAPÍTULO 5

Luego de haber codificado y preparado los datos colocándolos en una matriz
de datos, lo que sigue y en lo que este capítulo se concentró, fue en efectuar el
análisis cuantitativo o estadístico de los datos sobre esta matriz de datos, para
relacionar las variables.

Para llevar a cabo esta tarea, se utilizó la estadística descriptiva para cada una
de las variables de la cultura organizacional que caigan dentro de los intervalos
Aceptable-Bueno-Muy bueno de la SCM y después se describió la relación entre
estas.

5.1 ESTADÍSTICA DESCRIPTIVA PARA CADA VARIABLE

Se describieron las puntuaciones obtenidas para cada variable dentro de los
intervalos Aceptable-Bueno-Muy bueno de la SCM (Ver tabla 3). Esta descripción
se logra mediante la distribución de las puntuaciones o frecuencias.

Variable: SCM
Categorías Intervalos Frecuencias

absolutas

Malo

Regular

--"'Aceptable

Bueno
\

^x^uy bueno

Eficiente
Total

1.1-1.5

1.6-2

2.1-2.5

2.6-3

3.1-3.5

~~3^T~

1

4

^>\
\

11 )

3 ̂ /

"~ 0

27
Tabla 3-Intervalos a considerar para el análisis
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5.2 DISTRIBUCIÓN DE FRECUENCIAS

Es un conjunto de puntuaciones ordenadas en sus respectivas categorías.
Estas distribuciones se completaron usando los siguientes elementos:

• Categorías
• Intervalos
• Frecuencias absolutas
• Frecuencias relativas
• Frecuencias acumuladas

Para el cálculo de las frecuencias absolutas, se recurrió a la matriz de datos,
colocando los datos de la variable proactividad para cada empresa, dentro de los
intervalos correspondientes a las categorías que se evaluaron. Las frecuencias
relativas son los porcentajes de casos en cada categoría y las frecuencias
acumuladas son lo que se va acumulando en cada categoría. Se utilizó también la
media, muy útil para cuando se trabaja con mediciones por intervalos (Hernández
et al., 2003).

5.3 ANÁLISIS DE LAS DISTRIBUCIONES DE CADA VARIABLE

Se procedió a desarrollar las distribuciones de frecuencia para cada variable de
la cultura organizacional y su análisis respectivo indicando los resultados
obtenidos:

Variable: Proactividad
Categorías Intervalos Frecuencias Frecuencias Frecuencias

absolutas relativas acumuladas

Prescindible

Poco Importante

Medianamente
importante

Importante

Muy Importante

Indispensable

Total

1.1-2

21-3

3.1-4

4 1-5

5.1-6

6 1-7

1

2

4

5

9

1
22

4.55%

9.1%

18.2%

227%

40.9%

455%
100%

1

3

7

12

21

22

Media = 4. 55

Tabla 4-Distribución de frecuencias para la variable Proactividad

Análisis: Si bien el 40.9% de las empresas con éxito en el proceso de cambio
tecnológico, establecen que el factor Proactividad (ver tabla 4), es "muy
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importante", se observa que la media es 4.55, lo cual indica que en promedio, las
empresas que tuvieron éxito en el proceso de cambio tecnológico, catalogaron
este factor como "importante".

Variable: Facilidad de uso
Categorías Intervalos Frecuencias Frecuencias Frecuencias

absolutas relativas acumuladas

Prescindible

Poco importante

Medianamente
importante

Importante

Mu y importante

Indispensable

Total

1 1-2

2 1-3

3.1-4

4.1-5

5.1-6

61-7

0

3

9

8

2

0
22

0%

136%

40 9%

364%

9 1%

0%
100%

0

3

12

20

22

22

Media = 3.96

Tabla 5-D¡str¡bución de frecuencias para la variable Facilidad de uso

Análisis: Para el factor de Facilidad de uso (ver tabla 5), tanto el 40.9% de las
empresas que tuvieron éxito en el proceso de cambio tecnológico como el
promedio de las mismas (3.96), afirman que constituye solamente un componente
de "mediana importancia".

Variable: Control percibido
Categorías Intervalos Frecuencias Frecuencias Frecuencias

absolutas relativas acumuladas

Prescindible

Poco importante

Medianamente
importante

Importante

Muy importante

Indispensable

Total

1.1-2

21-3

3-1-4

41-5

5.1-6

6.1-7

0

5

5

9

3

0
22

0%

22 75%

2275%

409%

136%

0%

100%

0

5

10

19

22

22

Media = 4

Tabla 6-Distribución de frecuencias para la variable Control percibido

Análisis: Si bien 40.9% de las empresas con éxito en el proceso de cambio
tecnológico, establecen que el factor Control percibido (ver tabla 6) es
"importante", se observa que la media es de 4, lo cual indica que en promedio, las
empresas que tuvieron éxito en el proceso de cambio tecnológico, catalogaron
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este factor como "medianamente importante", haciendo la observación de que en
muchos casos se podría considerar como importante.

Variable: Entrenamiento
Categorías Intervalos Frecuencias Frecuencias Frecuencias

absolutas relativas acumuladas

Prescindible

Poco importante

Medianamente
importante

Importante

Muy importante

Indispensable

Total

1.1-2

21-3

3.1-4

41-5

5.1-6

61-7

0

2

8

8

4

0
22

0%

9.1%

3635%

36 35%

18.2%

0%

100%

0

2

10

18

22

22

Media = 4. 19

Tabla 7-Distribución de frecuencias para la variable Entrenamiento

Análisis: Para el factor de Entrenamiento (ver tabla 7), tanto el 36.35% de las
empresas que tuvieron éxito en el proceso de cambio tecnológico como el
promedio de las mismas (4.19), afirman que constituye solamente un componente
"importante".

Variable: Riesgo
Categorías intervalos Frecuencias Frecuencias Frecuencias

absolutas relativas acumuladas

Prescindible

Poco importante

Medianamente
importante

Importante

Mu y importante

Indispensable
Total

1.1-2

2.1-3

31-4

4 1-5

51-6

6.1-7

0

5

7

8

2

0
22

0%

22 7%

31 8%

36 4%

9.1%

0%
100%

0

5

12

20

22

22

Media = 3.87

Tabla 8-Distribución de frecuencias para la variable Riesgo

Análisis: Si bien el 36.4% de las empresas que tuvieron éxito en el proceso de
cambio tecnológico, establecen que el factor Riesgo (ver tabla 8), es "importante",
se observa que la media es de 3.87, lo cual indica que en promedio, las empresas
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que tuvieron éxito en el proceso de cambio tecnológico, catalogaron
como "medianamente importante".

Variable: Utilidad percibida
Categorías Intervalos Frecuencias Frecuencias Frecuencias

absolutas relativas acumuladas

Prescindible

Poco importante

Medianamente
importante

Importante

Muy importante

Indispensable
Total

1.1-2

21-3

3.1-4

4.1-5

5.1-6

61-7

0

1

4

11

6

0
22

0%

45%

182%

50%

27.3%

0%

100%

0

1

5

16

22

22

Media = 4.55

este factor

Tabla 9-Distribución de frecuencias para la variable Utilidad percibida

Análisis: Este escenario es uno de los dos que menos dejan lugar a dudas,
debido a que para el factor de Utilidad percibida (ver tabla 9), la mayoría de las
empresas que tuvieron éxito en el proceso de cambio tecnológico (el 50%),
afirman que constituye un componente "importante", lo cual a su vez se ve
reflejado en el promedio (4.55).

Variable: Confianza
Categorías Intervalos Frecuencias Frecuencias Frecuencias

absolutas relativas acumuladas

Prescindible

Poco importante

Medianamente
importante

Importante

Muy importante

Indispensable

Total

1.1-2

2.1-3

3.1-4

4.1-5

5.1-6

6.1-7

0

0

9

8

2

3

22

0%

0%

409%

364%

91%

136%

100%

0

0

9

17

19

22

Media = 4.5

Tabla 10-Distribución de frecuencias para la variable Confianza

Análisis: Si bien 40.9% de las empresas con éxito en el proceso de cambio
tecnológico, establecen que el factor Confianza (ver tabla 10), es "medianamente
importante", se observa que la media es 4.5, lo cual indica que en promedio, las
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empresas con éxito en el proceso de cambio tecnológico, catalogaron este factor
como "importante".

Variable: Voluntad del usuario
Categorías Intervalos Frecuencias Frecuencias Frecuencias

absolutas relativas acumuladas

Prescindible

Poco importante

Medianamente
importante

Importante

Muy importante

Indispensable

Total

1.1-2

2.1-3

3.1-4

4.1-5

5.1-6

6.1-7

0

0

1

5

10

6
22

0%

0%

45%

227%

455%

273%

100%

0

0

1

6

16

22

Media = 5.5

Tabla ll-Distribución de frecuencias para la variable Voluntad del usuario

Análisis: Aquí tampoco se puede entrar en mucha polémica pues para el factor de
Voluntad del usuario (ver tabla 11), un buen porcentaje de las empresas que
tuvieron éxito en el proceso de cambio tecnológico (45.5%), afirman que
constituye un componente "muy importante", lo cual a su vez se ve reflejado en el
promedio (5.5).

Variable: Compromiso de la gerencia
Categorías Intervalos Frecuencias Frecuencias Frecuencias

absolutas relativas acumuladas

Prescindible

Poco importante

Medianamente
importante

Importante

Mu y importante

Indispensable

Total

1.1-2

2.1-3

3.1-4

4.1-5

5.1-6

6.1-7

0

1

6

7

6

2
22

0%

45%

27.3%

31 8%

27.3%

9.1%

100%

0

1

7

14

20

22

Media = 4.64

Tabla 12-Distribución de frecuencias para la variable Compromiso de la gerencia

Análisis: Para el factor de Compromiso de la gerencia (ver tabla 12), tanto el
31.8% de las empresas que tuvieron éxito en el proceso de cambio tecnológico
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como el promedio de las mismas (4.64), afirman que constituye un componente
"importante".

Variable: Clima laboral
Categorías Intervalos Frecuencias Frecuencias Frecuencias

absolutas relativas acumuladas

Prescindible

Poco importante

Medianamente
importante

Importante

Muy importante

Indispensable
Total

1 1-2

21-3

31-4

4.1-5

51-6

6.1-7

0

0

7

8

6

1
22

0%

0%

31 8%

36.4%

223%

4.5%
100%

0

0

7

15

21

22

Media = 4.6

Tabla 13-Distribución de frecuencias para la variable Clima laboral

Análisis: Para el factor de Clima laboral (ver tabla 13), tanto el 36.8% de las
empresas que tuvieron éxito en el proceso de cambio tecnológico como el
promedio de las mismas (4.6), afirman que constituye un componente
"importante".

Variable: Empowerment
Categorías Intervalos Frecuencias Frecuencias Frecuencias

absolutas relativas acumuladas

Prescindible

Poco importante

Medianamente
importante

Importante

Muy importante

Indispensable
Total

1.1-2

2.1-3

3.1-4

41-5

5.1-6

6.1-7

0

3

5

11

3

0
22

0%

13.65%

22.7%

50%

13.65%

0%
100%

0

3

8

19

22

22

Media = 4. 19

Tabla 14-Distribución de frecuencias para la variable Empowerment

Análisis: Este es el segundo escenario que menos deja lugar a dudas, debido a
que para el factor de "Empowerment" (ver tabla 14), la mayoría de las empresas
que tuvieron éxito en el proceso de cambio tecnológico (el 50%), afirman que
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constituye un componente "importante", lo cual a su vez se ve reflejado en el
promedio (4.19).

5.4 CONCLUSIONES DEL CAPITULO

En este capítulo se realizó un filtro en el cual se dejaron de lado a las empresas
cuyo desempeño en la SCM fue malo y regular (5 empresas), Asimismo como se
pudo apreciar, ninguna de estas empresas alcanzo el nivel eficiente, por lo que la
selección consistió de 22 empresas para poder seguir adelante con el análisis.

Luego se desarrollaron las distribuciones de frecuencia para cada variable de la
cultura organizacional, considerando solo a las 22 empresas que pasaron el filtro
de desempeño.

Finalmente se procedió a realizar el análisis de resultados para cada variable de la
cultura organizacional.
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CAPITULO 6

En el presente capítulo se elabora un reporte breve de los resultados
obtenidos, para presentarlos dentro de un contexto académico y se exponen luego
las conclusiones a las que se llegaron luego de realizar la investigación en cada
una de las empresas. Además se proponen posibles trabajos futuros de
investigación.

6.1 REPORTE DE RESULTADOS.

De acuerdo al análisis realizado en el capítulo 5, se puede establecer un perfil
cultural de las organizaciones que tuvieron un nivel de éxito (aceptable, bueno y
muy bueno), en el flujo superior de la SCM, luego de un proceso de cambio
tecnológico.

Específicamente los factores clave de la cultura organizacional para el éxito de
una implementación B2B del flujo superior de la SCM, fueron, en orden de mayor
a menor importancia (ver tabla 15):

Factor de Cultura Organizacional
Voluntad del usuario

Compromiso de la gerencia
Clima laboral

Utilidad percibida
Proactividad
Confianza

Empowerment
Entrenamiento

Media
5.5

4.64
4.6

4.55
4.55
4.5
4.19
4.19

Tabla 15-Factores clave de la cultura organizacional para el éxito de una ¡mplementacíón
B2B del flujo superior de la SCM

Se puede observar que entre los factores: Voluntad del usuario, Clima laboral
y Confianza, y los que obtuvieron los valores inmediato inferiores a ellos
(Compromiso de la gerencia, Utilidad percibida y "Empowerment",
respectivamente^, existe una brecha de más de un punto porcentual, este
distanciamiento grande, resalta la importancia relativa que tienen estos factores en
la percepción de los usuarios finales. Es decir, por ejemplo, la Voluntad del
usuario, no es solo meramente más importante que el Compromiso de la
gerencia, sino que es mucho más importante
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6.2 CONCLUSIONES.

Se concluye estableciendo que el nivel de éxito de un sistema B2B para los
procesos de suministro, y el impacto que dicho sistema tiene en la Gestión de la
Cadena de Suministro, no solo dependen de la tecnología, los sistemas, las
máquinas, el avance en investigación y desarrollo u otros medios. Nuevos
componentes necesarios para obtener resultados exitosos han sido descubiertos,
uno de estos es el componente de la cultura organizacional.

Este estudio demostró que las empresas medianas y grandes ubicadas en
monterrey, de distintas actividades económicas, se apoyaron principalmente en la
Voluntad del usuario, cuya decisión interna y convicción de hacer lo mejor, es la
única y verdadera causa del éxito empresarial, ya que el ser humano que no
acepta libremente una tarea o no desea realizarla, simplemente no la realiza, y si
la realiza, no le imprime la calidad y el compromiso que dicha tarea por sí misma
reclama.

Según algunos estudios, los líderes organizacionales y tomadores de
decisiones deberán conocer, entender y considerar este y los 7 factores restantes,
al momento de pensar en una serie de cambios que serán provocados por la
adopción de nuevas tecnologías.

Cabe resaltar también, que los factores presentados al inicio del capítulo, en sí
mismos no son los responsables del éxito de las empresas (sería un error creerlo);
sino la capacidad de hacer que todos los miembros de la empresa o institución los
conozcan, asimilen y los vivan; y en la capacidad de lograr que el personal este
orientado hacia el logro más que en la orientación al poder y al estatus.

Por último se recomiendan realizar los siguientes estudios futuros:

a) Determinar para estos 8 factores que se obtuvieron o para otros que
demuestren ser importantes, el grado en que ellos pueden impulsar o
retrasar la automatización del flujo superior de la Cadena de Suministro

b) Determinar los efectos de la Cultura organizacional en la Administración del
conocimiento dentro de la industria de Tecnología de Información

c) Extender ambos estudios al flujo inferior (B2C)
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CAPÍTULO 7
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APÉNDICE A - INSTRUMENTO EMPLEADO

Buenos días (tardes):

Se está trabajando en un estudio que servirá para elaborar una tesis de
maestría acerca de la importancia del Liderazgo y la Cultura Organizacional y su
influencia en la adopción sostenida de un nuevo sistema de suministro.

Se solicita gentilmente su ayuda para contestar a unas preguntas que no
llevarán más de 12 minutos. Sus respuestas serán confidenciales y anónimas.

Las empresas que fueron seleccionadas para el estudio, no se eligieron por su
nombre, sino al azar. Le pedimos por favor que conteste este cuestionario con la
mayor sinceridad posible. No hay respuestas correctas ni incorrectas.

Es importante leer las instucciones cuidadosamente, ya que existen preguntas
en las que sólo se puede responder a una opción; mientras que otras son de
varias opciones.

Las opiniones de todos los encuestados serán sumadas e incluidas en la tesis,
pero nunca se comunicarán datos individuales. Por consiguiente, el presente
trabajo respetará la confidencialidad de los datos e información que obtenga y no
se revelará dicha información a terceros, debido a que está investigación está
siendo realizada únicamente para fines académicos

Le agradecemos muy cordialmente su colaboración

Ing. Javier Cabrera Uceda.
Programa de Graduados en Ingenierías y Tecnologías.
Instituto Tecnológico y de Estudios Superiores de Monterrey.
Campus Monterrey.
Matrícula: 792551.
FM3: 1627496.

Esta encuesta es únicamente para fines académicos, no necesita escribir su nombre,
será estrictamente confidencial.
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Parte 1: Marque una X en la opción numérica que corresponda a los enunciados que se
plantean a continuación (1=Peor calificación; 7=Mejor calificación).

Enunciados
¿Qué tan a gusto se siente respecto a las labores
que realiza en su puesto?
¿Cómo califica su nivel de participación en la toma
de decisiones?
¿Qué importancia se da en la empresa a la
capacitación continua, tanto de habilidades
humanas y administrativas?
¿Qué tanto intenta usted anticipar situaciones que
pueden ir en contra de sus metas profesionales y
las de la empresa?
¿Cómo percibe las condiciones laborales (salarios,
prestaciones, reconocimientos, oportunidades de
carrera, etc)?
¿Qué importancia se le da a realizar un diagnóstico
estratégico en forma periódica, para preveer
cambios en el entorno, tal que se evite la
improvisación?
¿Cuál es su actitud al momento de trabajar con
nuevas tecnologías o para tomar nuevos cursos de
computación?
¿Qué tanta disposición tiene usted para
comprometerse con algún cambio tecnológico?
¿Cuál es su nivel de habilidad en el uso del sistema
actual?
¿Qué tanta disponibilidad de equipos y recursos se
tuvo, acorde con las exigencias del sistema, al
momento de su implantación?
¿Cómo califica el entrenamiento recibido para
familiarizarse con el sistema?
¿Qué tan efectiva ha sido la asistencia brindada en
cuanto a problemas que surgieron con el sistema,
desde que se comenzó su implantación hasta el día
de hoy?
¿Qué tanto mejoró la calidad y velocidad con la que
desempeña sus tareas gracias al nuevo sistema?

1 2 3 4 5 6 7
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Parte 2: Escriba una X en la opción numérica que corresponda a las preguntas planteadas
en base a los siguientes escenarios (1=Peor calificación; 7=Mejor calificación):

Situación hipotética.-Su compañía ha decidido adquirir un nuevo sistema para abastecimiento y
compras, y usted será uno de los usuarios finales de dicho sistema. El sistema presenta las
siguientes características:

Escenario 1

• La similaridad entre el nuevo sistema y el sistema actual es baja
• El sistema está completamente protegido contra usuarios remotos no autorizados
• Se dispondrá de muy poco tiempo de entrenamiento
• El sistema proporciona y recibe los datos de manera precisa, oportuna y segura
• No cuenta con asistencia presencial/en línea

¿Que tan dispuesto estaría a usar el nuevo sistema?

Escenario 2

Según el análisis hecho por la empresa, el nuevo sistema generará importantes ganancias
para la compañía
Las personas que le presentaron la aplicación son muy respetadas por usted debido a su
experiencia, logros y habilidades
La interfaz del sistema no es amigable
La compañía creadora/vendedora del sistema le es familiar y goza de buena reputación en
el medio
No se involucrará al usuario final en el proceso

¿Qué tan convencido estaría, de usar el nuevo sistema?

Escenario 3

• Se involucrará al usuario final en el proceso de implementación
• No cuenta con asistencia presencial o en línea
• Es fácil navegar y buscar información dentro del sistema ya que todo está bien organizado
• No generará importantes ganancias para la compañía
• El sistema le brinda sugerencias para efectuar búsquedas, llenado de campos, etc.

¿En que medida el sistema se ajustaría a sus preferencias
de diseño?

Escenario 4

La similaridad entre el nuevo sistema y el sistema actual es alta
Es probable que usuarios remotos tengan acceso y efectúen cambios en la configuración
del sistema
No habrá un programa de concientización e inducción previa
No habrán compensaciones basadas en la efectividad del usuario para cumplir los
objetivos del proceso
Se tendrá bastante tiempo para recibir entrenamiento

¿Que tan inclinado estaría a usar el nuevo sistema?
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Parte 3: Marque una X en la opción que corresponda a las siguientes preguntas (excepto
en las preguntas: 4, 12 y 13 donde más de una opción es posible).

1 .¿Su empresa intercambia datos con sus proveedores? 2.Frecuencia con que se intercambian los datos:

a) Sí
b) Sí, pero sólo con jefes/asesores
c) No, en absoluto*
d) No sabe / no aplicable*

*Pase directo a la pregunta 5

3. Medio principal empleado para el intercambio:

a) papel
b) teléfono
c)fax
d) vía web

5. % de unidades enviadas puntualmente por los
proveedores

a) Menos del 30%
b) Entre 30-60%
c) Entre 60-90%
d) Más del 90%

7. ¿Qué porcentaje del total de sus órdenes de
compra, se hacen electrónicamente?

a) Menos del 50%
b) Entre 50-80%
c) Entre 80-95%
d) Más de 95%

9. Flexibilidad del sistema para localizar
fuentes alternativas (en caso de emer-
gencia), para ciertos ítems críticos, lo
cual evitaría paralizar la producción.

a) Nada flexible
b) Poco flexible
c) Suficientemente flexible
d) Muy flexible

a) Menos del 10%
b) Entre 10-20%
c) Entre 20-30%
d) Más de 30%

a) Menos de dos veces por semana
b) Dos veces por semana
c) Una vez al día
d) en tiempo real

11.% de ítems no disponibles en inventario para
satisfacer la demanda durante el último semestre

4. Tipo de datos compartidos:

a) Datos de inventarios
b) Datos de producción
c) Previsiones de demanda
d) Otros

6. % de insumos/productos en mal estado
que mandó el proveedor/es.

a) Menos del 30%
b) Entre 30-60%
c) Entre 60-90%
d) Más del 90%

8. Nivel de automatización del sistema
del/los proveedor/es.

a) Deficiente/Ninguno
b) Regular
c) Bueno
d) Avanzado

10. ¿Qué tan bueno ha sido el control de
stocks, para asegurar una cantidad
exacta en el lugar y tiempo oportuno,
evitando sobre o sub inventariarse?

a) Malo
b) Regular
c) Lo suficientemente bueno
d) Muy bueno

12. Con el sistema actual, se logró reducir:

a) Los costos de transacción
b) Los costos de personal
c) Los costos de inventario
d) Ningún costo
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13. Seguimiento de ítems

a) No hay seguimiento
b) Seguimiento de ítems entrantes vía RFID u

otra tecnología
c) Seguimiento de ítems salientes vía RFID u

otra tecnología
d) Alertas electrónicas proactivas (informan si

un ítem no avanza conforme a lo planeado)

14. % de los costos de abastecimiento con
respecto al importe anual de las ventas

a) Menos del 20%

b) Entre 20-30%

c) Entre 30-40%

d) Másde 40%

15. Capacidad del sistema para interactuar con
otros sistemas de la empresa:

a) Muy baja
b) Baja
c) Regular
d) Alta

16. Capacidad del sistema para interactuar
con los sistemas del/los proveedor/es:

a) Muy baja
b) Baja
c) Regular
d) Alta

17. Con el sistema actual, el tiempo empleado desde la generación de la orden de compra, hasta la
recepción de los insumos/productos en la bodega:

a) No disminuyo/Aumento
b) Disminuyo hasta en un 10%
c) Disminuyó entre 10-30%
d) Disminuyó más del 30%
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APÉNDICE B - LIBRO DE CÓDIGOS

Cultura Organizacional

Variable
Proactividad

Facilidad de
uso

Control
percibido

Pregunta/Enunciado
¿Qué importancia se da
en la empresa a la
capacitación continua,
tanto de habilidades
humanas y
administrativas?

¿Qué tanto intenta usted
anticipar situaciones que
pueden ir en contra de
sus metas profesionales
y las de la empresa?

¿Qué importancia se le
da a realizar un
diagnóstico estratégico
en forma periódica, para
preveer cambios en el
entorno, tal que se evite
la improvisación?
¿Cuál es su nivel de
habilidad en el uso del
sistema actual?

La similaridad entre el
nuevo sistema y el
sistema actual es baja

La interfaz del sistema no
es amigable

El sistema está
completamente protegido
contra usuarios remotos
no autorizados

Cód
7
6
5
4
3
2
1
7
6
5
4
3
2
1
7
6
5
4
3
2
1
7
6
5
4
3
2
1
1
2
3
4
5
6
7
1
2
3
4
5
6
7
7
6
5
4
3
2
1

Categorías
Percepción sumamente favorable
Percepción muy favorable
Percepción favorable
Percepción neutral
Percepción desfavorable
Percepción muy desfavorable
Percepción sumamente desfavorable
Actitud sumamente favorable
Actitud muy favorable
Actitud favorable
Actitud neutral
Actitud desfavorable
Actitud muy desfavorable
Actitud sumamente desfavorable
Percepción sumamente favorable
Percepción muy favorable
Percepción favorable
Percepción neutral
Percepción desfavorable
Percepción muy desfavorable
Percepción sumamente desfavorable
Percepción sumamente favorable
Percepción muy favorable
Percepción favorable
Percepción neutral
Percepción desfavorable
Percepción muy desfavorable
Percepción sumamente desfavorable
Percepción sumamente favorable
Percepción muy favorable
Percepción favorable
Percepción neutral
Percepción desfavorable
Percepción muy desfavorable
Percepción sumamente desfavorable
Percepción sumamente favorable
Percepción muy favorable
Percepción favorable
Percepción neutral
Percepción desfavorable
Percepción muy desfavorable
Percepción sumamente desfavorable
Percepción sumamente favorable
Percepción muy favorable
Percepción favorable
Percepción neutral
Percepción desfavorable
Percepción muy desfavorable
Percepción sumamente desfavorable

Fila
3

4

6

9

E1*

E2*

E1*
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Entrenamiento

Riesgo

El sistema le brinda
sugerencias para
efectuar búsquedas,
llenado de campos, etc.

Es probable que usuarios
remotos tengan acceso y
efectúen cambios en la
configuración del sistema

¿Cómo califica el
entrenamiento recibido
para familiarizarse con el
sistema?

Se dispondrá de muy
poco tiempo de
entrenamiento

Se tendrá bastante
tiempo para recibir el
entrenamiento adecuado

No cuenta con asistencia
presencial/en línea

La compañía
creadora/vendedora del
sistema le es familiar y
goza de buena
reputación en el medio

7
6
5
4
3
2
1
1
2
3
4
5
6
7
7
6
5
4
3
2
1
1
2
3
4
5
6
7
7
6
5
4
3
2
1
1
2
3
4
5
6
7
7
6
5
4
3
2
1

Percepción sumamente favorable
Percepción muy favorable
Percepción favorable
Percepción neutral
Percepción desfavorable
Percepción muy desfavorable
Percepción sumamente desfavorable
Percepción sumamente favorable
Percepción muy favorable
Percepción favorable
Percepción neutral
Percepción desfavorable
Percepción muy desfavorable
Percepción sumamente desfavorable
Percepción sumamente favorable
Percepción muy favorable
Percepción favorable
Percepción neutral
Percepción desfavorable
Percepción muy desfavorable
Percepción sumamente desfavorable
Percepción sumamente favorable
Percepción muy favorable
Percepción favorable
Percepción neutral
Percepción desfavorable
Percepción muy desfavorable
Percepción sumamente desfavorable
Percepción sumamente favorable
Percepción muy favorable
Percepción favorable
Percepción neutral
Percepción desfavorable
Percepción muy desfavorable
Percepción sumamente desfavorable
Percepción sumamente favorable
Percepción muy favorable
Percepción favorable
Percepción neutral
Percepción desfavorable
Percepción muy desfavorable
Percepción sumamente desfavorable
Percepción sumamente favorable
Percepción muy favorable
Percepción favorable
Percepción neutral
Percepción desfavorable
Percepción muy desfavorable
Percepción sumamente desfavorable

E3*

E4*

11

E1*

E4*

E1*

E2*
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Utilidad
percibida

Confianza

No cuenta con asistencia
presencial o en línea

¿Qué tanto mejoró la
calidad y velocidad con la
que desempeña sus
tareas gracias al nuevo
sistema?

Según el análisis hecho
por la empresa, el nuevo
sistema generará
importantes ganancias
para la compañía

No generará importantes
ganancias para la
compañía

El sistema proporciona y
recibe los datos de
manera precisa, oportuna
y segura

Las personas que le
presentaron la aplicación
son muy respetadas por
usted debido a su
experiencia, logros y
habilidades

Es fácil navegar y buscar
información dentro del
sistema ya que todo está
bien organizado

1
2
3
4
5
6
7
7
6
5
4
3
2
1
7
6
5
4
3
2
1
1
2
3
4
5
6
7
7
6
5
4
3
2
1
7
6
5
4
3
2
1
7
6
5
4
3
2
1

Percepción sumamente favorable
Percepción muy favorable
Percepción favorable
Percepción neutral
Percepción desfavorable
Percepción muy desfavorable
Percepción sumamente desfavorable
Percepción sumamente favorable
Percepción muy favorable
Percepción favorable
Percepción neutral
Percepción desfavorable
Percepción muy desfavorable
Percepción sumamente desfavorable
Percepción sumamente favorable
Percepción muy favorable
Percepción favorable
Percepción neutral
Percepción desfavorable
Percepción muy desfavorable
Percepción sumamente desfavorable
Percepción sumamente favorable
Percepción muy favorable
Percepción favorable
Percepción neutral
Percepción desfavorable
Percepción muy desfavorable
Percepción sumamente desfavorable
Percepción sumamente favorable
Percepción muy favorable
Percepción favorable
Percepción neutral
Percepción desfavorable
Percepción muy desfavorable
Percepción sumamente desfavorable
Percepción sumamente favorable
Percepción muy favorable
Percepción favorable
Percepción neutral
Percepción desfavorable
Percepción muy desfavorable
Percepción sumamente desfavorable
Percepción sumamente favorable
Percepción muy favorable
Percepción favorable
Percepción neutral
Percepción desfavorable
Percepción muy desfavorable
Percepción sumamente desfavorable

E3*

13

E2*

E3*

E1*

E2*

E3*
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Voluntad del
usuario

Compromiso
de la gerencia

Clima laboral

¿Qué tanta disposición
tiene usted para
comprometerse con
algún cambio
tecnológico?

La similaridad entre el
nuevo sistema y el
sistema actual es alta

¿Cuál es su actitud al
momento de trabajar con
nuevas tecnologías o
para tomar nuevos
cursos de computación?

¿Qué tan efectiva ha sido
la asistencia brindada en
cuanto a problemas que
surgieron con el sistema,
desde que se comenzó
su implantación hasta el
día de hoy?
No habrá un programa de
concientización e
inducción previa

¿Qué tanta disponibilidad
de equipos y recursos se
dio, acorde con las
exigencias del sistema?

¿Qué tan a gusto se
siente respecto a las
labores que realiza en su
puesto?

7
6
5
4
3
2
1
7
6
5
4
3
2
1
7
6
5
4
3
2
1
7
6
5
4
3
2
1
1
2
3
4
5
6
7
7
6
5
4
3
2
1
7
6
5
4
3
2
1

Actitud sumamente favorable
Actitud muy favorable
Actitud favorable
Actitud neutral
Actitud desfavorable
Actitud muy desfavorable
Actitud sumamente desfavorable
Percepción sumamente favorable
Percepción muy favorable
Percepción favorable
Percepción neutral
Percepción desfavorable
Percepción muy desfavorable
Percepción sumamente desfavorable
Actitud sumamente favorable
Actitud muy favorable
Actitud favorable
Actitud neutral
Actitud desfavorable
Actitud muy desfavorable
Actitud sumamente desfavorable
Percepción sumamente favorable
Percepción muy favorable
Percepción favorable
Percepción neutral
Percepción desfavorable
Percepción muy desfavorable
Percepción sumamente desfavorable
Percepción sumamente favorable
Percepción muy favorable
Percepción favorable
Percepción neutral
Percepción desfavorable
Percepción muy desfavorable
Percepción sumamente desfavorable
Percepción sumamente favorable
Percepción muy favorable
Percepción favorable
Percepción neutral
Percepción desfavorable
Percepción muy desfavorable
Percepción sumamente desfavorable
Actitud sumamente favorable
Actitud muy favorable
Actitud favorable
Actitud neutral
Actitud desfavorable
Actitud muy desfavorable
Actitud sumamente desfavorable

8

E4*

7

12

E4*

10

1
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Empowerment

No habrán
compensaciones
basadas en la efectividad
del usuario para cumplir
los objetivos del proceso

¿Cómo percibe las
condiciones laborales
(salarios, prestaciones,
reconocimientos,
oportunidades de carrera,
etc)?

¿Cómo califica su nivel
de participación en la
toma de decisiones?

Se involucrará al usuario
final en el proceso de
implementación

No se involucrará al
usuario final en el
proceso de
implementación

1
2
3
4
5
6
7
7
6
5
4
3
2
1
7
6
5
4
3
2
1
7
6
5
4
3
2
1
1
2
3
4
5
6
7

Percepción sumamente favorable
Percepción muy favorable
Percepción favorable
Percepción neutral
Percepción desfavorable
Percepción muy desfavorable
Percepción sumamente desfavorable
Percepción sumamente favorable
Percepción muy favorable
Percepción favorable
Percepción neutral
Percepción desfavorable
Percepción muy desfavorable
Percepción sumamente desfavorable
Percepción sumamente favorable
Percepción muy favorable
Percepción favorable
Percepción neutral
Percepción desfavorable
Percepción muy desfavorable
Percepción sumamente desfavorable
Percepción sumamente favorable
Percepción muy favorable
Percepción favorable
Percepción neutral
Percepción desfavorable
Percepción muy desfavorable
Percepción sumamente desfavorable
Percepción sumamente favorable
Percepción muy favorable
Percepción favorable
Percepción neutral
Percepción desfavorable
Percepción muy desfavorable
Percepción sumamente desfavorable

E4*

5

2

E3*

E2*

*Ex = Escenario X
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SCM

Variable
Rol estratégico
de la SC

Capacidad de
cumplimiento
del proveedor

Nivel de
Automatización

Control de
stocks

Pregunta/Enunciado
¿Su empresa intercambia
datos con sus proveedores?

Frecuencia con que se
intercambian los datos

Medios principal empleado
para intercambio de datos

Tipo de datos compartidos

Porcentaje de unidades
enviadas puntualmente por
los proveedores

Porcentaje de
insumos/productos en mal
estado que mandó el
proveedor
¿Qué porcentaje del total de
sus órdenes de compra, se
hacen electrónicamente

Nivel de automatización del
sistema del/los proveedores

Flexibilidad del sistema para
localizar fuentes alternativas
(en caso de emergencia),
para ciertos ítems críticos, lo
cual evitaría paralizar la
producción

¿Qué tan bueno ha sido el
control de stocks, para
asegurar una cantidad
exacta en el lugar y tiempo
oportuno, evitando sobre o
sub inventariarse
% de ítems no disponibles
en inventario para satisfacer
la demanda durante el último
semestre

Categorías
Sí
Sí, pero sólo con jefes/asesores
de categoría
No, en absoluto
No sabe/no aplicable
Menos de dos veces por semana
Dos veces por semana
Una vez al día
En tiempo real
Papel
Teléfono
Fax
Vía web
Si marca una opción
Si marca dos opciones
Si marca tres opciones
Si marca cuatro opciones
Menos del 30%
Entre 30-60%
Entre 60-90%
Más del 90%
Menos del 30%
Entre 30-60%
Entre 60-90%
Más del 90%
Menos del 50%
Entre 50-80%
Entre 80-95%
Más del 95%
Deficiente/Ninguno
Regular
Bueno
Avanzado
Nada flexible
Poco flexible
Suficientemente flexible
Muy flexible

Malo
Regular
Lo suficientemente bueno
Muy bueno

Menos del 10%
Entre 10-20%
Entre 20-30%
Más de 30%

Cód
4
3

1
1
1
2
3
4
1
2
3
4
1
2
3
4
1
2
3
4
4
3
2
1
1
2
3
4
1
2
3
4
1
2
3
4

1
2
3
4

4
3
2
1

Preg
1

2

3

4

5

6

7

8

9

10

11
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Seguimiento de
ítems

Costos de
abastecimiento

Integración con
los sistemas de
la empresa
extendida

Ciclo de la
Orden de
compra

Seguimiento de ítems

Con el sistema actual, se
logró reducir

% de los costos de
abastecimiento con respecto
al importe anual de las
ventas

Capacidad del sistema para
interactuar con otros
sistemas de la empresa

Capacidad del sistema para
interactuar con los sistemas
del/los proveedor/es

Con el sistema actual, el
tiempo empleado desde la
generación de la orden de
compra, hasta la recepción
de los insumos/productos en
la bodega

No hay seguimiento
Si marca una opción que no sea la
primera
Si marca 2 opciones, donde
ninguna de ellas es la primera
Si marca 3 opciones, donde
ninguna de ellas es la primera
Ningún costo
Si marca una opción que no sea la
última
Si marca 2 opciones, donde
ninguna de ellas es la última
Si marca 3 opciones, donde
ninguna de ellas es la última
Menos del 20%
Entre 20-30%
Entre 30-40%
Más del 40%

Muy baja
Baja
Regular
Alta
Muy baja
Baja
Regular
Alta
No disminuyó/Aumento
Disminuyo hasta en un 10%
Disminuyó entre 10-30%
Disminuyó más del 30%

1
2

3

4

1
2

3

4

4
3
2
1

1
2
3
4
1
2
3
4
1
2
3
4

13

12

14

15

16

17
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APÉNDICE C - MATRIZ DE DATOS

ENT RÍE UTP CON VOL
5 . 3 3 . 7
5.3 6.7

6

Leyenda

PRO: Proactividad
COP: Control percibido
RÍE: Riesgo
CON: Confianza
COM: Compromiso de la gerencia
EMP: Empowerment

OL COM
5.

5.
5.
6.
4.
5.

4.
5.

6.
5.
5.
6.
5
4.

6.
6.
5.
6.
4.
5.

7
7
6
6
3
3
3
3
7
5
7
7
6
3
7
7
7
3
7
4
3
3
7
3
3
3

6.7

4.
3.
5.

7
7
3

CLI EMP
3.7

4
5.7

4.3

4.
3.
3.

4.
6.
4.

4.
4.
4.
5.
4.
5.

6.

6
3
7
7
4
7
3
3
3
7
3
3
3
7
3
4
4
5
3

5.3

5.
3.

6
7
3

6
4
4
5

5
3

4
.7
.3
.3
.7
5
5

.3

.7
3.7

4

4

5
6
5

4
5
4
5
5
5

.7
5

.3
6

.3

.3

.3
4

3.3
2.7
5.3
4.3
4.3
4.3
4.7
2.7
4.7
3.7
2.7
3.7
4.3
4.3

5
4.3

5
5.3

5
4.7
4.7

4
5.7
4.7

4
4.3

4

FDU: Facilidad de Uso
ENT: Entrenamiento
UTP: Utilidad percibida
VOL: Voluntad del usuario
CLI: Clima laboral

76



APÉNDICE D - GLOSARIO

SCM ("Supplv Chain Management"): Es un enfoque que le permite a las empresas
introducir procesos logísticos más efectivos, de manera gradual. De esta manera
dichas empresas aprenderían a trabajar juntas y descubrir los efectos positivos de
una mejor coordinación. De tal manera, que toda la cadena es vista como un
proceso único donde el objetivo es eliminar cualquier ineficiencia o redundancia,
en este sentido, se elimina el desperdicio y toda la cadena se vuelve más flexible y
capaz de responder a las necesidades del cliente.

SC ("Supplv Chain"): Se refiere a la secuencia de proveedores que mediante sus
procesos principales de negocio, contribuyen para la creación y entrega de un
producto o servicio, desde su creación, desarrollo y fabricación, hasta su posterior
envío al cliente final

URL ("Uniform Resource Locator"): Es una secuencia de caracteres usados para
nombrar recursos, como documentos e imágenes en Internet, por su localización.
El URL de un recurso de información es su dirección en internet, la cual permite
que el navegador la encuentre y la muestre de forma adecuada. Por ello el URL
reemplaza la dirección numérica o ¡p de los servidores haciendo de esta manera
más fácil la navegación, si no de otra forma se tendría que hacer bajo direcciones
del tipo http://148.210.01.7 en vez de http://www.pagina.com.

ERP ("Enterprise Resource Planning"): Sistemas integrados en una única
aplicación, que automatizan muchas de las prácticas de negocio asociadas con los
aspectos operativos o productivos de una empresa. Estas partes son de diferente
uso, por ejemplo: producción, ventas, compras, logística, contabilidad (de varios
tipos), gestión de proyectos, SIG (sistemas de información geográfica), inventarios
y control de almacenes, pedidos, nóminas, etc.

EDI ("Electronic Data Interchange"): Es un estándar para el intercambio electrónico
de datos y puede realizarse en distintos formatos: EDIFACT ("Electronic Data
Interchange for Administration, Transport and Commerce"), XML, etc.
El EDIFACT es un estándar de la ONU para el intercambio de documentos
comerciales en el ámbito mundial. Existiendo subestándares para cada entorno de
negocio (distribución, automoción, transporte, aduanero, etc) o país, así por
ejemplo, AECOC regula el estándar EDI del sector de distribución.

O/C ("Orden de Compra"): Es una solicitud escrita a un proveedor, por
determinados artículos a un precio convenido. La solicitud también especifica los
términos de pago y de entrega. La orden de compra es una autorización al
proveedor para entregar los artículos y presentar una factura.
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RFID ("Radio Frequencv IDentification"): Es un método de almacenamiento y
recuperación de datos remoto, que usa dispositivos denominados etiquetas RFID.
Una etiqueta RFID es un dispositivo pequeño, como una pegatina, que puede ser
adherida o incorporada a un producto. Las etiquetas RFID contienen antenas para
permitirles recibir y responder a peticiones por radiofrecuencia desde un emisor-
receptor RFID. Las etiquetas pasivas no necesitan alimentación eléctrica interna,
mientras que las activas sí lo requieren.
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