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Significado

El proceso de aprovisionamiento es definido como la actividad de
colocar a disposicion de la empresa los productos y/o servicios
suministrado por los proveedores para garantizar su normal
operacion (Navascués & Pau, 2000). Este proceso comprende
desde la identificaciéon de las necesidades y su programacion,

seleccion de proveedores, compra, seguimiento y control.
Integracidn de la cadena de suministro habilitada por Internet.

(electronic business, negocio electrénico) es la realizacion de

procesos de negocio en internet

El retorno de la inversion (ROI, return on investment) es una
medida de rendimiento utilizada para evaluar la eficiencia de una
inversion o comparar la eficiencia de varias inversiones
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Conjunto de sistemas de informacidn gerencial que permite la
integraciéon de ciertas operaciones de una empresa,
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informacidn u operacién propia de una organizacién con
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Fourth Party Logistic (4PL)

negocio u organizacion. Se puede decir en otras palabras que una
extranet es parte de la Intranet de una organizacidn que se
extiende a usuarios fuera de ella, usualmente utilizando Internet

y sus protocolos.

Estrategia industrial que suaviza el flujo material dentro de las
plantas industriales. JIT minimiza la inversién en inventario
proporcionando entregas oportunas y secuenciales de producto
exactamente donde y cuando se necesita, de una multitud de

proveedores.

El 4PL (Fourth Party Logistics) representa una férmula de
externalizacién mas profunda en la cual el prestatario no estd mas
a cargo de la distribucion de un producto en una regidn
determinada, sino la optimizacién de una cadena que abarca su
cliente, los clientes del cliente y los proveedores. El prestatario
4PL ejerce una actividad de planificacién y de coordinacion de
flujo de informaciones. Disefa tanto la arquitectura logistica y el
sistema de informaciones que se aplican a estos procesos
integrados. En cambio, no ejecuta los flujos fisicos
correspondientes, que son confiados a operadores fisicos

distintos o a prestatarios.
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Resumen

Debido a la intensa competencia global, las organizaciones crean una relacidon de cooperacidén y
beneficio mutuo entre los socios de la cadena de suministro, dado que las actividades de la cadena
de suministro se vuelven mas dispersas entre los clientes, proveedores y proveedores de servicios,

existe una mayor necesidad de clientes y proveedores para trabajar juntos mas de cerca.

La gestion eficaz de la cadena de suministro se ha convertido en una forma potencialmente valiosa
de asegurar una ventaja competitiva y mejorar el desempefio organizacional, puesto que la

competencia ya no se da entre organizaciones, sino entre cadenas de suministro.

En este contexto, el propdsito de esta investigacion es, determinar en qué medida la integracion de
la cadena de suministro incide en las ventajas competitivas de las empresas de la Industria de
Alimentos de Michoacdn, México, en particular en el precio, calidad, entrega, flexibilidad,
innovacién y tiempo de comercializacidn, a través de la metodologia de los arcos de integracién de
Frohlich & Westbrook (2001), basada en el nivel de integracion de la cadena de suministro externa
con las dimensiones clave para representar una posicion estratégica como la direccion (hacia
clientes y/o proveedores) y la medida (grado de integracién), graficamente ilustradas a través de
un arco. De igual forma, para no perder una parte esencial del sentido de la integracidn de la cadena
de suministro, es decir, la integracién interna, se incorpora la propuesta de De la Calle Vicente (2015)
de descripcidn del nivel de integracidn interna, en el instrumento de medida aplicado a 93 empresas

fabricantes de alimentos de Michoacan.

Para el analisis de los datos y la obtencion de resultados validos se utilizan diferentes técnicas
estadisticas como Analisis Factorial, Analisis Discriminante, Correlaciones lineales y ordinales,
pruebas “t”, pruebas no paramétricas, o contraste de independencia, entre otras, mediante los

programas estadisticos R (R Core Team V 3.6.1) y SPSS (IBM SPSS Statistics V 24).

Los hallazgos incluyen el desarrollo de una metodologia que permite a las empresas obtener un
diagndstico personalizado de su situacion en el ambito de la integracién de la cadena de suministro,
identificando los puntos débiles de su relacion con los proveedores y clientes y de su integracion
interna, orientando asi las acciones de mejora para obtener ventajas competitivas.
Palabras Clave: Integracién de la Cadena de Suministro, Ventajas Competitivas, Nivel de Integracion
Externa e Interna, Arcos de Integracién, Descripcidn del Nivel de Integracidon Interna.
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Abstract

Due to intense global competition, organizations create a relationship of cooperation and mutual
benefit between supply chain partners, since supply chain activities become more dispersed among
customers, suppliers and service providers, there are a greater need for customers and suppliers to

work together more closely.

Effective supply chain management has become a potentially valuable way of ensuring a
competitive advantage and improving organizational performance, since competition is no longer

between organizations, but between supply chains.

In this context, the purpose of this investigation is to determine the extent to which the integration
of the supply chain affects the competitive advantages of the companies of Food Industry of
Michoacdn, Mexico, in particular in the price, quality, delivery, flexibility, innovation and time to
market, through the methodology of arcs of integration of Frohlich & Westbrook (2001), based on
the level of integration of the external supply chain with the key dimensions to represent a strategic
position such as management (towards customers and/or suppliers) and the measure (degree of
integration), graphically illustrated through an arc. Similarly, in order not to lose an essential part of
the sense of the integration of the supply chain, which is, internal integration, the proposal of De la
Calle Vicente (2015) describing the level of internal integration is incorporated into the Measuring

instrument applied to 93 food manufacturing companies in Michoacan.

For the analysis of the data and obtaining valid results, different statistical techniques are used, such
as Factor Analysis, Discriminant Analysis, Linear and Ordinal Correlations, “t” tests, non-parametric
tests, or independence contrast, among others, through statistical programs R (R Core Team V 3.6.1)

and SPSS (IBM SPSS Statistics V 24).

The findings include the development of a methodology that allows companies to obtain a
personalized diagnosis of their situation in the field of supply chain integration, identifying the
weaknesses of their relationship with suppliers and customers and their internal integration, thus

guiding improvement actions to obtain competitive advantages.

Keywords: Supply Chain Integration, Competitive Advantages, External and Internal Integration

Level, Arcs of Integration, Description of Internal Integration Level.
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Introduccion

La globalizacién, la operacién de la cadena de suministro global, y la visibilidad de la cadena de
suministro se han convertido en palabras de moda para las organizaciones en los Ultimos afios (Duffy
& Narayanan, 2010). A medida que las actividades de la cadena de suministro se vuelven mas
dispersas entre los clientes, proveedores y proveedores de servicios, existe una mayor necesidad de
clientes y proveedores para trabajar juntos mds de cerca. La Integracién de la cadena de suministro

(ICS) ha sido un tema muy investigado durante los ultimos 20 afios (Leuschner et al., 2013).

Una competencia mayor y mas intensa y las cadenas de valor mundiales estan llevando a cambios
sustanciales en lo que se espera de la funcién de la cadena de suministro. Ya no es suficiente
simplemente conectar la oferta y la demanda a un costo y niveles de servicio dptimos. Los lideres
empresariales de hoy en dia demandan mads de sus cadenas de suministro, incluida una ventaja

competitiva (Madhavan et al., 2013).

La literatura sobre la gestidn de la cadena de suministro ha resaltado durante mucho tiempo las
virtudes que deben obtener las organizaciones que buscan integrar su cadena de suministro. Estos
beneficios incluyen una mayor visibilidad de los datos y la informacién, procesos mas eficaces y
eficientes, inventarios gestionados por los proveedores y una mayor rentabilidad (Duffy &
Narayanan, 2010). La gestion eficaz de la cadena de suministro se ha convertido en una forma
potencialmente valiosa de asegurar una ventaja competitiva y mejorar el desempefio organizacional
ya que la competencia ya no se da entre organizaciones, sino entre cadenas de suministro (Li et al.,

2006; Christopher, 2011).

En este contexto, el propdsito de esta investigacidn es, contribuir en esta drea de conocimiento para
determinar en qué medida la integracién de la cadena de suministro incide en las ventajas

competitivas de las empresas de la Industria de Alimentos de Michoacan.

Con el fin de lograr estos objetivos se estructurd la tesis en seis capitulos siguiendo los pasos que
marca el método cientifico para solucion de problemas y el descubrimiento de nuevos

conocimientos.
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En el capitulo uno: Fundamentos de la Investigacion, se pone especial atencidon en cumplir con los
requisitos que acuerda el Marco Juridico de la Universidad Michoacana de San Nicolds de Hidalgo,
el cual estipula en el Reglamento General para los estudios de Posgrado, en su Articulo 94 y 95 los
lineamientos que debe contener las tesis de doctorado, por lo tanto en este capitulo se mencionan

los elementos en los cuales se basara la presente investigacion.

En el capitulo dos: Marco Tedrico, comprende una investigacion documental a fondo de los
principales modelos y teorias relacionados con la Gestién de la Cadena de Suministro y con la
Integracién de la Cadena de Suministro, para poder deducir de éstos modelos las variables a tomar
en cuenta en la investigacién, y a partir de éstas variables, proponer el modelo de variables de este

estudio.

En el capitulo tres: Disefio de la Investigacion, se muestran las consideraciones metodoldgicas y/o
técnicas empleadas en la investigacion, se indica el tipo de estudio utilizado, sujetos de la
investigacion, universo de estudio, muestra, variables a trabajar, el tratamiento que se le da a estas
para llegar a los resultados, se indican las fuentes de informacidon que se emplearon para la
obtencidn de la informacion, asi como el software empleado para el logro de los objetivos, se disefia

el instrumento de medicion, se hace la construccion de escalas.

En el capitulo cuatro: Andlisis e interpretacion de resultados, se efectla la interpretacidn de los datos
obtenidos, asi como el procesamiento de la informacidn que se obtuvo en el estudio de campo para
cada una de las variables, se analizan los datos a través de pruebas visuales y numéricas, para

finalmente comprobar y validar la hipdtesis de la investigacion.

En el capitulo cinco: Propuesta, finalmente de la investigacion tedrica y empirica, se pretende
proponer con la finalidad de generar conocimiento nuevo, algo propio, una vez analizado y

estudiado el problema.

En el capitulo seis: Conclusiones y Recomendaciones, se puntualiza lo notable y los resultados de la
investigacion, se puntualizan futuras lineas de investigacidn, se hacen algunas reflexiones sobre los

principales retos que, en la materia, deben afrontar las empresas.
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Capitulo |

Fundamentos de la Investigacion

En este capitulo se plantea el problema a investigar, se sintetizan los objetivos, las hipdtesis de
trabajo y variables que conllevan a trazar el horizonte de este trabajo de investigacién.

El Marco Juridico de la Universidad Michoacana de San Nicolds de Hidalgo, estipula en el
Reglamento General para los estudios de Posgrado, en su Articulo 94 y 95 los lineamientos que debe
contener las tesis de doctorado, en los cuales se basara esta investigacion:

Situacién Problematica, Planteamiento del Problema, Pregunta de la Investigacidn, Objetivo de la
Investigacion, Justificacion de la Investigacién, Hipdtesis de la Investigacidn, Operacionalizacion de

las Variables, Diagrama de Variables, Matriz de Congruencia y Jerarquizacién de Variables.
1.1 Antecedentes de la Investigacion

En los ultimos afos, ha habido un cambio marcado en el enfoque de la estrategia de operaciones;
En 1980 se tratd de alinear verticalmente las operaciones con la estrategia comercial, 1990 se centrd
en la alineacion horizontal de las operaciones en todos los procesos (Frohlich & Westbrook, 2001).
A principios del afio de 1990, el desarrollo de la gestion de la cadena de suministro (GCS) también
conocida como administracién de la cadena de suministro (ACS) o por sus siglas en inglés, SCM
(Supply Chain Management) se convirtié en el factor mas crucial en la mejora de la capacidad

competitiva dentro de una empresa (Du, 2007).

En las ultimas décadas ha habido un consenso creciente sobre la importancia estratégica de integrar
proveedores, fabricantes y clientes. La motivacidn principal para las empresas residia en el mayor

aprovechamiento de las interconexiones existentes en la cadena de suministro (CS) (Barratt, 2004).

Tradicionalmente, el flujo de materiales se habia considerado solo a nivel operativo. Sin embargo,
ya no se podia ignorar el potencial de integracién de la cadena de suministro (Stevens, 1989). Es por

eso que la creciente importancia de una cadena de suministro bien integrada, se convirtié en uno



de los principales focos de investigacion en el drea de gestién de la cadena de suministro (Afshan,

2013).

La busqueda de las motivaciones para colaborar estratégicamente en el contexto de las cadenas de
suministro, se puede remontar hasta los afios ochenta, cuando se comienza a hablar de la
posibilidad de desarrollar ventajas competitivas a partir de las relaciones proveedor-cliente (Vickery

et al., 2003).

La integracidén de la cadena de suministro se ha convertido en un tema prominente durante los
ultimos afios. Por lo que, ha habido una gran cantidad de evidencia empirica para mostrar que la
integracién exitosa de la cadena de suministro puede mejorar el rendimiento y ventaja competitiva

(Fabbe-Costes & Jahre, 2008; van der Vaart & van Donk, 2008; Sing & Power, 2009).

La gestion de la cadena de suministro busca mejorar el desempefo competitivo integrando
estrechamente las funciones cruzadas internas dentro de una empresa y de manera efectiva
vincularlas con las operaciones externas de proveedores, clientes y otros miembros del canal para
tener éxito (Otchere et al., 2013). Esto significa que una empresa que persigue practicas de SCM
debe prestar atencidn a la integracion de la cadena de suministro (ICS) o por sus siglas en inglés, SCI

(Supply Chain Integration) y su implementacién (Otchere et al., 2013).

La importancia estratégica de la integracion de la cadena de suministro comenzé a reflejarse con el
Supply Chain Reference Model (SCOR), propuesto por el Supply Chain Council en 1996, ya que dicho
modelo asume que las empresas llevan a cabo procesos estratégicos con proveedores y clientes

para planear, abastecer, fabricar y entregar (Frohlich & Westbrook, 2001; Ruiz et al., 2015).

La integracion de la cadena de suministro es importante campo de interés que implica la alineaciéon
estratégica de funciones y procesos dentro de una organizacién (Kumar et al., 2017). De acuerdo a
Du (2007) la integracién de la cadena de suministro se disefid para adaptarse a los mercados
competitivos y sus demandas, al aumentar la flexibilidad y la capacidad de respuesta de la cadena
de suministro. La integracion de las cadenas de suministro se considera de importancia estratégica

asi como operativa (Frohlich & Westbrook, 2001).



La integracion de la cadena de suministro se origina desde una perspectiva de sistemas (Christopher,
2011) donde la optimizacién del conjunto logra un mejor rendimiento que una cadena de
subsistemas optimizados. El argumento es que a través de la integracion, las compensaciones y
decisiones se pueden tomar sobre la base de informacién compartida y coordinacion (Childerhouse

& Towill, 2011).

Cooper et al., (1997) consideraban que, para utilizar la cadena de suministro en su nivel maximo de
rendimiento, las organizaciones deben integrar sus objetivos y actividades en conjunto. De igual
forma para Horvath (2001), la integracién se convierte en la fuerza conductora clave de la gestién
de la cadena de suministro, explica que la optimizacion interna se dard hasta que se comprendan
las necesidades de los clientes y se consideren las limitaciones de los proveedores. De esta manera
la capacidad de mejora de una organizacién esta intimamente ligada a la capacidad de la misma

para comprender su cadena de suministro.

Las compafiias que tienen una cadena de suministro integrada aumentan su flexibilidad para
ajustarse a los requerimientos del cliente, a las acciones de los competidores y a los eventos dentro
de la industria. También reducen el desperdicio y reducen los costos. Con una cadena de suministro
integrada se esta ganando ventaja sobre los competidores y todos los beneficios comerciales. Un
departamento de cadena de suministro no integrado esta desconectado y funciona en silos, cada
uno funciona por separado y favorece actividades que benefician solo a un aspecto del negocio (tal
vez el tiempo, el costo o la precision, pero no los tres). Esto puede traer ahorros a un area, pero
cuesta a otra y también limita el flujo de informacidn dentro de la empresa, lo que hace que sea
mas dificil medir y ajustar las operaciones. Una cadena de suministro totalmente integrada es una
estrategia necesaria para las empresas que desean convertirse o seguir siendo competitivas (Carter

Logistics, 2018).

Algunas de las ventajas de tener una CSI de acuerdo a Khurana (2018) son; 1) Estar en el top de
demanda, con estrategias integradas de logistica, cadena de suministro e innovacién de productos.
Las empresas estan mejor posicionadas para predecir la demanda y actuar en consecuencia para
acomodar productos con ciclos de vida cortos, mercados emergentes y economias fluctuantes. Il)
Flexibilidad, uno de los beneficios mas importantes de una cadena de suministro integrada es una

mayor flexibilidad, al integrar todas las funciones de una empresa, se puede lograr flexibilidad,

3



flexibilidad operativa para responder rdpidamente a eventos externos, como las acciones de los
competidores y los cambios en la demanda de los clientes. Ill) Eliminar residuos, mantener una
cadena de suministro sostenible no es facil, la mejor opcidn es una combinacién de précticas de
cadenas de suministro agiles y esbeltas. La integracidon de datos de todas las operaciones es la mejor
manera de garantizar que la cadena de suministro sea sostenible y exitosa a largo plazo. IV) Mayores
margenes de ganancia, los tres beneficios anteriores conducen a este: cuando la cadena de
suministro es una madaquina bien engrasada, es mas facil para las empresas mantener e incluso

aumentar sus ingresos, lo que resulta en mayores margenes de ganancia.

Gestionar eficazmente una cadena de suministro innovadora y colaborativa, mediante el uso de
software de administracién de cartera y productos y soluciones SCM, puede ayudar a las empresas
a producir y entregar productos a un ritmo mucho mas rédpido y exitoso, y asi obtener un mayor
margen de beneficio. Esta claro que mantener una cadena de suministro integrada es fundamental

para el éxito empresarial (Khurana, 2018).

Cooper, Ellram, et al., (1997) se centran en las relaciones en el contexto de las cadenas de
suministro, identifican cuatro medios para gestionar la ICS: diddica, integrador de canal,
optimizacion analitica y keiretsu. Un enfoque diddico se concentra en un nivel hacia arriba o hacia
abajo en un nivel y suele ser un punto de partida para el desarrollo y la cadena de suministro

integrada. Los otros tres pueden ir mas arriba o mas hacia abajo en la cadena de suministro.

En 2006, Kampstra et al. identifican de igual manera cuatro tipos de relaciones en la CS en funcién
de las empresas involucradas: relacién diadica, integrador del canal, integrador externo e
integracidn vertical. Las diddicas son relaciones de dos que pueden darse en cualquien nivel de la
cadena, normalmente niveles contiguos; empresa-proveedor o empresa-cliente, el integrador de la
cadena donde una empresa marca la estrategia del canal involucrando al conjunto de la cadena, el
integrador del canal, que como figura externa controla y coordina la CS (Fourth Party Logistic, 4PL),
la integracion vertical, una empresa controla la cadena ya que el resto de empresas son propiedad

de ésta.

Segun Krasnikov & Jayachandran (2008) es muy compleja de replicar la habilidad de las empresas

por integrar sus propias areas funcionales, a clientes y a proveedores, dado que se deben a una
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naturaleza social, a un conocimiento tacito y a un contexto determinado. Es por esa razén, uno de
los motivos por los que se puede decir que la ICS es un elemento generador de ventajas competitivas
sostenibles en el tiempo. La ICS trata basicamente de lograr economias de escala y de alcance,
compartir riesgos y conseguir ventajas competitivas que perduren en el tiempo. También, desde la
perspectiva de la estrategia de internalizacidn, las relaciones de colaboracién estratégica pueden
establecerse como consecuencia de las condiciones impuestas por un gobierno que obliga a que

parte de la fabricacion se realice localmente.

Paralreland & Webb (2007) las cadenas de suministro estratégicas sirven como una fuente potencial
de ventaja competitiva para las empresas. La capacidad de una cadena de suministro estratégica
para engendrar la competitividad cultural, o la iniciativa empresarial conjunta y el aprendizaje con
el objetivo de colmar las lagunas del mercado, es un camino clave a través del cual la cadena de

suministro estratégica puede convertirse en una ventaja competitiva.

Existen siete mejores practicas para la cadena de suministro que las organizaciones de India estan
usando para generar ventajas competitivas (Madhavan et al.,, 2013): Colaborar para integrar
virtualmente la cadena de valor, remplazar una talla para todos con un enfoque a medida, planear
con mayor frecuencia y en multiples horizontes, implementar el reabastecimiento de extraccion en
toda la cadena de valor, gestionar activamente la complejidad, permitir que las necesidades
empresariales impulsen la tecnologia y las opciones de automatizacion, reconfigurar la organizacién

de la cadena de suministro para incluir capacidades de gestidn empresarial.

En el contexto de la CS, una definicién aceptada ampliamente es la de Flynn et al. (2010) quienes
definen de forma mas holistica a la integracién de la cadena de suministro como "el grado en que
una empresa colabora estratégicamente con los demds miembros de la CS y logra
colaborativamente gestionar los procesos intra e interorganizacional, con el fin de alcanzar un flujo
efectivo y eficiente de productos o servicios, informacidn y recursos financieros, para poder brindar

el maximo valor a los consumidores a bajo costo y una alta velocidad.

Zulkiffli & Perera (2011) consideraban que era importante intercambiar informacidn en tiempo real
entre proveedores y clientes para mejorar las oportunidades de negocios. Aunque la ICS ha sido

considerada como un elemento vital para el desempefio del negocio (Vickery et al., 2003; Frohlich,
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Westbrooch 2001; Li et al. 2006), la literatura muestra inconsistencias en sus hallazgos sobre la
relacidn entre ICS y rendimiento. Estos problemas estan relacionados a la definicién inconsistente y

la operacionalizacién de la ICS y a los constructos de desempefio.

La revision de la literatura muestra que la ICS ha sido estudiada como un constructo unidimensional,

constructo de dos dimensiones y también como un constructo multidimensional.

Sin embargo, la mayoria de los autores identificaron tres dimensiones para la ICS que son:
integracién del proveedor, integracion interna e integracion de los clientes. La integracién de varios
departamentos funcionales dentro de la empresa se denomina integracion interna mientras que la
integracién con los proveedores aguas arriba y aguas abajo y la integracién con los clientes en

conjunto se denomina integracién externa.

La mayoria de los estudios miden la relacién de la ICS con el desempefio del negocio, algunos autores
han relacionado ICS con el desempefio operacional, mientras que otros con el desempefio
financiero. Argumentaron que la ICS no afecta directamente el rendimiento de la empresa, en su
lugar, brinda a las empresas una cierta capacidad de competitividad que a su vez afectan su

desempenio financiero (Vickery et al., 2003; Rosenzweig et al., 2003).

Stevens (1989) destacé la importancia de la integracidén de la cadena de suministro. Decia que
proporcionar un alto nivel de servicio a los clientes sin incurrir en costos adicionales es posible solo
cuando una empresa tiene una cadena de suministro bien integrada. Stevens desarrollé un modelo
de integracion de cuatro etapas en el que una organizacion madura desde la base, a integracion

funcional, a integracion interna, hasta integracion externa.

Aunque los beneficios de tener una cadena de suministro integrada estaban bien documentados
después del trabajo de Stevens (1989), fue probado empiricamente por primera vez por Frohlich y
Westbrook (2001). Ellos investigaron la relacién entre la integracién del proveedor, integracion del
cliente y el desempefio. El resultado mostré que las empresas con un mayor grado de integracion
de proveedores e integracion de clientes, tuvieron la mayor tasa de rendimiento para todas las

medidas de rendimiento, excepto para el retorno de inversion.



Frohlich & Westbrook (2001) trabajaron en gran medida la exposicidon y la comprensién de la
integracién de la cadena de suministro, su investigacion identificd cinco arcos alternativos para
clasificar la integracion de la cadena de suministro, desde el menos integrado; etiquetado como
orientado hacia adentro, al mas integrado; orientado hacia afuera, pasando por; orientado hacia la
periferia, orientado al proveedor y orientado al cliente. Aunque este modelo de integracién es muy
citado en la literatura, no ha sido completamente explorado, contrastado o validado a través de
datos empiricos. Ademas, la conclusion resultante de que el rendimiento es gradual con la amplitud
de la integracién solo se ha comprobado para un conjunto limitado de industrias mediante el uso
secundario de datos de encuestas. Existe, por lo tanto, una brecha de investigacion clara en Ia

exploracién completa de este modelo de integracion.

La investigaciéon de Childerhouse & Towill (2011) explota los datos de campo recopilados
previamente por un enfoque sistematico de diagndstico de la cadena de suministro llamado Quick
Scan (escaneo rapido) para verificar ain mas el trabajo de Frohlich y Westbrook (2001), pretenden
comprobar si el rendimiento mejorado de las cadenas de suministro realmente se puede atribuir a
los cinco arcos de integracion. Ademas, al evaluar una gran muestra de flujos de valor a través de
una lente basada en sitios industriales, buscan determinar el nivel general de madurez de
integracién de la cadena de suministro de las CS del mundo real. El objetivo final de su investigacion
era hipotetizar una ruta popular por la que avancen las cadenas de suministro cuando se mejore la

madurez de la integracion.

Vickery et al. (2003) investigaron el impacto de la estrategia de integracion de la cadena de
suministro en el servicio al cliente y el desempefio de la empresa. El resultado mostré una relacién
positiva entre la integracion de la cadena de suministro y el servicio al cliente, el servicio al cliente
y el desempefio de la empresa. Sin embargo, cuando se evalud el impacto de la integracién de la
cadena de suministro en el rendimiento de la empresa, se descubrid que el resultado era
insignificante, mostrando que la relacidon entre la integracién de la cadena de suministro y el
rendimiento de la empresa esta mediatizada por el servicio al cliente. Este importante hallazgo dio
una indicacidon de que la integracion de la cadena de suministro afecta el desempefio financiero
indirectamente a través de algunos resultados de desempefio inmediatos. Por lo tanto, también fue
una respuesta para el resultado insignificante entre ICS y ROl (Return On Investment, retorno de la

inversidn) encontrado en el estudio de Frohlich y Westbrook (2001).



Kim (2006) encontrd que la integracion de la cadena de suministro juega un papel critico para la
mejora del rendimiento para las pequefias empresas, mientras que las practicas de la cadena de
suministro y las capacidades competitivas tienen un efecto mucho mas importante en la mejora del
rendimiento en las empresas mas grandes. Por lo tanto, se menciona que es mas importante
centrarse en la integracidon de la cadena de suministro en las primeras fases y es mejor enfocarse en

las practicas de la cadena de suministro y capacidades competitivas después de ser integrado.

Koh et al. (2007) en su estudio, examinaron el efecto de las practicas de la cadena de suministro
sobre el rendimiento de las PYMES, encontraron que las practicas de la cadena de suministro tienen
un efecto positivo en el rendimiento operativo y que no tienen efecto significativo en el desempefio

organizacional relacionado con la cadena de suministro.

Rosenzweig et al. (2003) investigaron el papel de las capacidades de fabricacion (calidad, flexibilidad,
entrega y costo) entre la intensidad de integracion de la cadena de suministro (una variable proxy
para ICS) y el rendimiento comercial. El resultado apoy6 una relacion positiva entre la intensidad de
integracién de la cadena de suministro y las capacidades de fabricacién. Ademads, el resultado
mostré que la relacidn entre la intensidad de la integracidn y el crecimiento de las ventas y la

satisfaccion del cliente estaba parcialmente mediada por las capacidades de fabricacion.

Simatupang & Sridharan (2002) proponen que los miembros de la cadena de suministro deben
considerar apropiado tomar medidas de rendimiento, politicas integradas, compartimiento de

informacidn e incentivar la alineacidn para la colaboracion.

Frohlich (2002) investigd el impacto de la e-integracién (integracidon de la cadena de suministro
habilitada por Internet) en el rendimiento. El estudio demostré que la e-integracidn tiene un fuerte
impacto positivo en el rendimiento del negocio electrénico (medido como porcentaje de compras
entrantes y productos terminados salientes que se realizan a través de internet) y el rendimiento

operativo de la empresa.

Li, et al. (2009) investigaron la relacién entre la implementacién de Tl (Tecnologias de Informacion),
la integracién de la cadena de suministro y el desempefio de la cadena de suministro. El resultado

mostré que no existe una relacion significativa entre la implementacién de Tl y el rendimiento de la
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cadena de suministro, pero la relacién estd mediada por la integracidn de la cadena de suministro.
Ademas, se encontrd una relacidn significativa directa entre la implementacién de Tl y la integracion
de la cadena de suministro y entre la integracién de la cadena de suministro y el desempefio de la
cadena de suministro. Este estudio confirmd por lo tanto la relacién entre ICS y el desempefio de la

cadena de suministro.

Devaraj et al. (2007) examinaron los efectos de la tecnologia e-business (electronic business,
negocio electrdnico, es la realizacion de procesos de negocio en internet) en el rendimiento,
consideran que la integracion de la cadena de suministro es uno de los factores que tiene un efecto
en esta relacién. Presumieron que las tecnologias de e-business mejoran la integracién con los
clientes y proveedores en la CS y esto afecta el rendimiento. Como resultado, ellos descubrieron
gue la integracién con los proveedores afecta el costo, calidad, flexibilidad y rendimiento de la

entrega en una forma positiva, mientras que la integracién con los clientes no tiene un efecto.

Prajogo & Olhager (2012) ampliaron el marco de investigacion de Li et al. (2009) mediante la
incorporacién de relaciones estratégicas con proveedores como posible antecedente de la
implementacién de TI. Para probar el vinculo entre el flujo de informacion y el flujo de materiales
en la cadena de suministro, consideraron dos dimensiones de la ICS, integracién de informacién e
integracion de logistica. Ademas, agregaron tanto el aspecto tecnoldgico (tecnologia de la
informacidn) como el aspecto social (intercambio de informacién) de la integracidon de la
informacidn para proporcionar un marco mas completo. Sostuvieron que, si bien el uso de la
tecnologia en el intercambio de informacién es importante, también importa la frecuencia, la
cantidad y la calidad de la informacién que se comparte.

La integracion de la informacion requiere que las empresas compartan informacion estratégica de
la cadena de suministro ademds de los datos de las transacciones, como los pedidos de materiales
o productos. El resultado sugirié que tanto el intercambio de informacién como la tecnologia de la
informacidn tienen efectos significativos en la integracion logistica. Las relaciones a largo plazo con
los proveedores tienen efectos directos e indirectos sobre el rendimiento. El efecto indirecto es a

través del efecto sobre la integracion de la informacion y la integracién logistica.

Germain & lyer (2006) investigaron el impacto de la integracién interna y externa en la cadena de

suministro en el desempefio logistico y el desempefio financiero. También investigaron el papel
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moderador de la integracidn interna en la relacién entre la integracién externa y el desempeiio
logistico. El resultado sugirié que la integracion interna y la integracién externa tienen un impacto
positivo en el desempefio logistico. Se encontré que la integracidn interna moderaba la relacidn
entre la integracidon externa y el desempefo logistico. Ademas, se descubrid que la integracion
interna y la integracién externa no tenian un impacto directo en el desempefio financiero, pero la

relacidon se media a través del desempefio logistico.

Narasimhan & Kim (2002) examinaron el efecto de la ICS en la relacidn entre la diversificacion y el
desempeno competitivo de una empresa. Comparando los efectos principales y de interaccion de la
ICS y diversificacién en el rendimiento, mostraron que la estrategia de integracién de la cadena de
suministro modifica la relacién entre diversificacién y rendimiento. Ademds, argumentaron que el
uso coordinado de la oferta, la integracion de la cadena y las estrategias de diversificacion tienen

un efecto significativo en el rendimiento de la empresa.

Lee, et al. (2007) investigaron la relacidn entre los vinculos de la cadena de suministro (un proxy
para la integracién de la cadena de suministro) y el desempefio de la cadena de suministro. Se
investigaron los impactos de tres dimensiones de los eslabonamientos de la cadena de suministro,
vinculacion de proveedores, vinculacién interna, sobre dos indicadores de rendimiento bien
conocidos de la cadena de suministro, a saber, contencién de costos y confiabilidad del rendimiento,
asi como sobre el desempefio general de la cadena de suministro. El estudio reveld que los tres
vinculos se relacionaron positivamente con el rendimiento general y la confiabilidad del
rendimiento. Si bien se encontrd que los proveedores y los vinculos internos tuvieron un impacto
positivo significativo en el rendimiento de la contencién de costos, el resultado fue insignificante

para la vinculacién del cliente.

Wong et al. (2011) investigaron la funcién moderadora de la incertidumbre ambiental en las
relaciones entre ICS y el rendimiento operacional. El resultado sugirié que la integracién del
proveedor, la integracién del cliente y la integracion interna tienen un impacto positivo en la
entrega, el costo de produccidn, la calidad del producto y la flexibilidad de produccién. Ademas, el
resultado mostré que bajo alta incertidumbre ambiental, la integracion interna tendrd un mayor
impacto en el costo de produccidn y la calidad del producto. La integracion externa tendra un mayor

impacto en la entrega y la flexibilidad de produccidon. Sin embargo, no se encontré que el efecto
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moderador de la incertidumbre ambiental fuera significativo en la relacién entre la integracion

cliente/proveedor vy la calidad del producto y el costo de produccidn.

Schoenherr & Swink (2012) investigaron el impacto de las estrategias de integracién de la cadena
de suministro en la calidad, la entrega, la flexibilidad y el rendimiento de costos. El resultado mostré
que la relacion entre la estrategia de integracidn externa esta moderada por la integracion interna

solo por la flexibilidad y la entrega, pero no por la calidad y el costo.

Ozdemir & Aslan (2011) mencionan que la integracion de la cadena de suministro afecta
positivamente la capacidad de competencia y la capacidad de competencia afecta positivamente al
rendimiento. También se encuentra que la integracién de la cadena de suministro tiene muy poco

efecto en el desempefio de los negocios; solo afecta positivamente el desempeno del mercado.

Leavy (2006) enfatizd que lograr ventajas competitivas en la cadena de suministro requiere reunir

dos desafios principales, el desafio estratégico y desafio de la integracion.

Flynn et al. (2010) investigaron el impacto de la integracién de la cadena de suministro en el
rendimiento utilizando tanto el enfoque de contingencia como el de configuracién. Investigaron
como las dimensiones individuales de ICS: integracion de proveedores, integracién de clientes e
integracién interna se relacionan con el desempefio operacional y comercial de las empresas, y
como los patrones de ICS se relacionan con el desempefio operacional y comercial. El resultado
mostré una relacion positiva entre la integracidn interna y el rendimiento operativo, la integracion
del cliente y el rendimiento operativo, y no hubo una relacién significativa entre la integracidn del
proveedor y el rendimiento operativo. Sin embargo, para el rendimiento del negocio solo se

encontrd que la integracion interna era significativa.

van der Vaart & van Donk (2008) llevaron a cabo una revisién exhaustiva de 33 trabajos de
investigacion publicados después del afio 2000 que estudiaron el efecto del nivel de ICS en el
rendimiento de las empresas. Descubrieron que la mayoria de estos estudios mostraban una
relacidn insignificante. A partir de una revisidn critica de estos estudios, razonaron que la
insignificancia de la relacién puede deberse a la inexistencia de una relacién directa. Esta relacion

puede estar medida por otras variables. Esta conclusion tiene el apoyo de otros estudios (Vickery et
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al., 2003, Rosenzweig et al., 2003). Determinaron que es importante relacionar el nivel de
integracién en una relaciéon Unica con los resultados de desempeiio de esa relacién. Por ejemplo, si
la integracion es entre comprador y proveedor, el rendimiento debe medirse en términos de los
objetivos de estos esfuerzos con respecto a esta relacién particular, como la reduccién del tiempo
de reaccidon, la necesidad de mantener menos existencias, etc., lo que afectaria aun mas el

rendimiento financiero de la empresa.

Fabbe-Costes & Jahre (2007) mencionan que, con la evidencia de los estudios, es dificil llegar a una
conclusién de que la integracién afecta claramente al rendimiento, ya que, en los estudios en este
campo, la integracidn y el rendimiento se han definido y medido en una manera diferente y en su

mayoria limitada.

En la mayoria de las industrias hoy en dia no es suficiente simplemente optimizar las estructuras
internas y las infraestructuras basadas en la estrategia comercial. Los fabricantes mas exitosos
parecen ser aquellos que han vinculado cuidadosamente sus procesos internos a proveedores
externos y clientes en cadenas de suministro Unicas. En resumen, para el nuevo milenio, la
integracién aguas arriba y abajo con proveedores y clientes se ha convertido en un elemento

importante de la estrategia de fabricacion.
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1.2 Situacion Problematica

Hoy en dia, las empresas operan en un entorno empresarial global que se caracteriza por una
creciente turbulencia y competitividad (Minguela et al., 2014). Algunos de los cambios que se han
ido produciendo en el mundo industrial y de servicios durante las ultimas décadas son; la
globalizacién de los mercados y la competencia, la disponibilidad de una oferta cada vez mas amplia
y variada de productos y marcas, la exigencia de los clientes de un trato individualizado de sus
necesidades y problemas, el ajuste considerable de los margenes de beneficio, la mayor sensibilidad

de la sociedad hacia la responsabilidad social y medioambiental de las empresas (De la Calle, 2015).

La literatura sugiere que principalmente son tres los problemas que han modificado Ia
Administracién de la Cadena de Suministro; la internacionalizacién o globalizacién de las cadenas
de suministro, la desintegracién vertical y el papel cambiante de la cadena de suministro como una
fuente de apalancamiento estratégico (Sweeney, 2011). Lo cual estd en linea con gran parte de lo
publicado por Storey et al. (2006) quienes sefialan que la globalizacion, tercerizacién y

fragmentacién son los tres principales conductores de acuerdo a la literatura.

La baja implantacién de una adecuada Gestion de la Cadena de Suministro en las empresas, se debe
fundamentalmente a que: (I) Los modelos de gestion de las pequefias y medianas empresas son
tradicionales y muy singulares, (Il) existe un desconocimiento de las ventajas que pueden aportary,
sobre todo, de la forma mas adecuada de aplicacidn, (lll) la mayoria de las empresas consultoras
especializadas se dirigen a grandes empresas, lo que deja desasistidas a las pequefias y medianas
empresas, ya que por su estructura y recursos, estas no suelen disponer de los medios técnicos y
humanos para llevar a cabo estos proyectos, y (IV) la mayoria de las herramientas informaticas para
la implantacién de las soluciones SCM existentes son inadecuadas, caras y complejas (Palomero et

al., 2009)

Algunas de las principales caracteristicas que definen el entorno de actuacion de las empresas en
un andlisis de sus entornos de trabajo tanto internos como externos de acuerdo a Palomero et al.
(2009) son: estructuras organizativas sin existencia de niveles; gerencia normalmente
personalizada; definicién informal y no documentada de la visidén y la estrategia, siendo definidas

por los propietarios de la organizacion; desalineamiento entre la estrategia de negocio y los
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procesos; desconocimiento de la estrategia corporativa por parte de los miembros de la
organizacion; recursos limitados; alta rotacion de personal cualificado; obtencién de recursos
financieros cada vez mas complicada; repercusién de la carencia de recursos en la comunicacion
externa, siendo la comunicacién interna rdpida y poco estructurada; ocupacién de segmentos de
mercado muy limitados y basada en la confianza de pocos clientes; amplia aplicacion de soluciones
informaticas de gestidn no integradas; desarrollo insuficiente de programas de |+D+i (investigacion,
desarrollo e innovacion); poca implantaciéon de un proceso previo de revisién de la estrategia y
analisis de datos; falta de integracidn entre algunas areas de responsabilidad al no estar totalmente

definidas sus tareas.

Esta falta de integracion a la que se refieren Palomero et al. (2009) se pone de manifiesto sobre
todo al considerar el flujo de tareas de la cadena de suministro en su conjunto produciéndose
solapamiento de tareas en algunos casos y lagunas de responsabilidad en otros; carencia de
herramientas para la identificacidn, disefio y cuantificacion de indicadores de rendimiento; relativa

inexperiencia en el manejo de indicadores para la gestion del negocio.

Tradicionalmente, la mayoria de las organizaciones se han visto a si mismas como entidades que
existen de manera independiente de otros y de hecho necesitan competir con ellos para poder
sobrevivir. Sin embargo, tal filosofia puede ser contraproducente si conduce a una falta de voluntad
para cooperar en aras de competir. Detrds de este concepto aparentemente paraddjico esta la idea
de la integracidn de la cadena de suministro (Christopher, Logistics & Supply Chain Management,

2011).

Existen barreras que limitan la integracién de la cadena de suministro, entre las que se encuentran;
la falta de informacion de tecnologia, falta de intercambio de informacidn, falta de confianza,
distorsidn de la demanda-latigo, incompatibilidad del sistema, falta de conocimiento, costo de

integracién (Raja & Muhammad, 2014).

Otras barreras identificadas a la ICS por Ellinger et al. (2013) son; conocimiento insuficiente de la

otra funcion, falta de comunicacidn, relacion de trabajo pobre, objetivos conflictivos y la falta de

direccion de la alta gerencia.
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Asi mismo Moberg et al. (2003) explicaron las barreras a la ejecucién de la cadena de suministro,
estas fueron; falta de confianza, poca comprensidn, politica interna, metas y objetivos desalineados,
sistemas de informacion de gestion débiles, orientaciéon a corto plazo de los objetivos y otros

problemas complejos de la cadena de suministro.

Barratt (2004) describid varias barreras para ICS en todos los niveles de integracion y afirmé que

estas barreras existen en los niveles tacticos, operativos y estratégicos de la organizacion.

De acuerdo a Handfield & Nichols (1999) la gestidén de una cadena de suministro efectiva presenta
varios desafios que incluyen desalineamiento del sistema de informacion, poca confianza y gestion

de inventario.

Harland et al. (2007) en la investigacidn sobre las barreras a la integracion de la informacion de la
cadena de suministro, la adopcién de e-business en la cadena de suministro es mas lento de lo
esperado. Estas barreras son una mala alineacidn estratégica de estrategias de informacion, falta de
conocimiento de los posibles beneficios de la adopcién de TI, falta de liderazgo gerencial y ahorro

en diferentes contextos organizacionales.

De igual forma respecto a la integracion de informacién dentro de la ICS Lofti et al. (2013) sefialan
ciertos desafios y barreras; la confidencialidad de la informacién compartida, el costo de la
tecnologia de la informacidn, las regulaciones antimonopolio, los plazos y la autenticidad de la
informacidn compartida y el desarrollo de infraestructura que hace que las empresas usen la

informacidn compartida de manera eficiente.

Richey R. et al. (2009) realizé un estudio sobre la comprension de las barreras en la ICS y cdmo
superar estas barreras. El propdsito de la ICS no se cumple sélo debido a la adopcidn de equipos y
tecnologias modernas, sino que necesita desarrollar normas de organizacién que faciliten el trabajo

compartido y la vision de grupo. Ademds, SCM incluye integracion interna y externa a este respecto.

Muchas investigaciones han mencionado una clasificacion de los desafios de integracion de la
cadena de suministro. Algunos de los obstaculos mas mencionados son la falta de voluntad de

compartir informacidn, tecnologia y sistemas de informacién inadecuados, mala interpretacion de

15



retroalimentacion entre los socios de la cadena y falta de confianza. La investigacion de Fawcet &
Magnan (2002) sugiere que existen dos dimensiones de integracion de la informacién. La primera
dimensiéon es conectividad o capacidad tecnoldgica para extraer, cuantificar y compartir
informacién. La segunda dimensidn es la disposicion a compartir la informacién necesaria, la cual

esta directamente relacionada con los patrones de comportamiento individuales y grupales.

Kusman (2005) considera que todas las empresas se enfrentan a diferentes desafios y problemas en
la ICS principalmente la resistencia al cambio y la pérdida de tiempo en tareas innecesarias, enfatiza
gue un liderazgo fuerte es critico para impulsar el cambio, el desafio mas grande e igualmente critico
es capturar las mentes de los empleados en toda la organizacién. Un obstaculo es convencer a los
comerciantes de que el costo es tan valioso como el aumento de los ingresos, que es mas tangible,
otro desafio es convencer al equipo ejecutivo de la conexién entre la cadena de suministro y el

aumento de la rentabilidad.

AlSagheer & Ahli (2011) identificaron algunos de los desafios asociados con la integracion de la
cadena de suministro, en la siguiente figura 1 donde integran los desafios micro-ambientales del

negocio, los desafios macro-ambientales y los desafios técnicos.

Figura 1. Desafios Asociados con la Integracion de la Cadena de Suministro

Integracion de
Cambio y Cultura Globalizacién Procesos
Comerciales

Gestion de
Pedidos de
Clientes

Costos de Estrategiay

Transaccion Planeacion

Gestion de Estandares
Operaciones Comerciales

Fuente: AlSagheer, A., & Ahli, M. (2011). Impact of Supply Chain Integration on Bussiness Performance and its
Challenges. International Business & Economics Research Journal, 10(12), 79-92.
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De acuerdo con la revisidn de la literatura sobre los desafios de la ICS las investigaciones toman dos
direcciones; primero los investigadores tratan de enumerar los desafios y segundo los
investigadores tratan de enumerar y clasificar los desafios y problemas. En general desde ambas
perspectivas se discuten los desafios desde tres perspectivas; 1) perspectivas técnicas, Il)
perspectivas gerenciales, lll) perspectivas relacionales (Awad & Nassar, 2010). También se pudo
observar que las investigaciones no precisamente cubren todos los desafios y problemas de la ICS,
asi como tampoco ninguna investigacion incluye todas las perspectivas (técnicas, gerenciales y

relacionales) en la misma investigacion.

Awad & Nassar (2010) en su investigacion integran todos los desafios y los clasifican en tres partes
gue abordan todas las perspectivas e incluyen todos los desafios de la cadena de suministro
disponibles; la primera, los desafios microecondmicos de la empresa (desafios que integran a la ICS
desde dentro del entorno de la organizacion), segundo, los desafios macroeconémicos de la
empresa (desafios que afectan la integracion de la cadena de suministro desde fuera del entorno
de la organizacién) y la tercera, los desafios técnicos de la integracion de la cadena de suministro
(desafios que afectan la integracion de la CS desde dentro hacia fuera del entorno de la

organizacion). En la siguiente tabla 1 se presenta la clasificacidon de dichos desafios.

Tabla 1. Desafios Microeconomicos, Macroeconémicos y Técnicos
de la Integracion de la Cadena de Suministro

Desafios Microecondmicos Desafios Macroeconémicos ; ..
Desafios Técnicos
de la Empresa de la Empresa

Costo de transaccion Integracion de procesos Integracion de datos e
Gestion de flexibilidad estratégica | comerciales informacién
Gestidn de planificacién Cultura y cambio Integracion de aplicaciones
estratégica Requisito de competencia del Adopcidn de extranet
Gestion de pedidos de clientes proveedor
Gestion logistica Transformacion empresarial

Flexibilidad de operacién medida | orientada a la globalizacion
de los beneficios de la CS Efecto de la globalizacion
Estandares de comercio
Gestion de compras

Integracion empresarial
Fuente: Awad, H. A., & Nassar, M. O. (2010). A Broader View of the Supply Chain Integration Challenges. International

Journal of Innovation, Management and Technology, 1(1).
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Los obstdculos al proceso de integracién sefialados por Forslund & Jonsson (2009) son; tamafio,
posiciéon de la cadena de suministro, importancia de integracién de la gestion del rendimiento, falta
de confianza, diferentes objetivos/prioridades, falta de estructura de comunicacion paralela,
gestién de datos de rendimiento manual, métricas no estandarizadas, integracidon del proceso de

gestién del rendimiento.

Once barreras son identificadas en la integracién de la cadena de suministro de acuerdo a (Agarwal
& Shankar, 2009) falta de compromiso de la alta direccidn, falta de una relacién a largo plazo del
proveedor-comprador, problemas de previsidn, falta de intercambio de informacidn, falta de
confianza, falta de flexibilidad, resistencia al cambio e innovacidn, instalacién infraestructural pobre,
disparidad en la capacidad de los socios comerciales, no disponibilidad de fuerza laboral funcional

cruzada, fondo no disponible (finanzas).

Existen varios problemas al considerar adoptar extranet como una facilidad para la integracion de
la CS; costos de implementacién, pérdida de confianza, no se puede adaptar para cambiar, perder
la inimitabilidad del producto, responsabilidad innecesaria, falta de seguridad, beneficio desigual
del socio, mayores independencias, mantenerse al dia con el cambio en las expectativas (Awad &

Nassar, 2010).

De acuerdo a Mohammad et al. (2014) los desafios o retos para lograr la ICS son la falta de confianza,
sospecha mutua, agenda oculta, respeto a los demas, falta de un propdsito comun, falta de objetivos
de proyectos, objetivos conflicto, ausencia de los objetivos del proyecto, diferentes culturas y
procedimientos, mentalidad, cultura de culpa, resistir la innovacidn, resistir el cambio, pensamiento
de roles tradicional, falta de compromiso de los altos gerentes, relacidn contractual adversa, mucho
tiempo para establecer una relacion, falta de orientacién creando alianzas, capacidad de
colaboracién incompatible, demasiada dependencia del acuerdo mutuo, desequilibrio de poder,
comunicacién, compartir ideas, falta de apertura y comportamiento oportunista, falta de libro
abierto, sistemas de adquisicion, falta de contribucién de CS (ignorancia de CS), los deseos del
cliente son dificiles de entender, la falta de roles de clientes, procedimiento largo, responsabilidad
del cliente, conflicto en la informacién del proyecto, falta de participacion en el disefio, ausencia de
codigo de practica, indemnidad profesional, interés egoista, moral y motivacién, propiedad,

individualismo.
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Algunos problemas de la integracién de la CS reportados por Ruiz et al. (2015); Fawcett & Magnan,
(2002) son: diferencias en los intereses de los miembros de la CS, conflictos entre los objetivos de
cada agente, desacuerdos sobre la toma de decisiones y acciones conjuntas, falta de transparencia
de la informacién y los altos costos de inversién para implementar sistemas de informacion entre

las organizaciones.

De acuerdo a Koulikoff & Claye (2013) algunos inhibidores organizacionales de la integracién en las
relaciones de integracidon de suministros son: diferencias de objetivos, diferencias de marco de
referencia (los socios carecen de un contexto organizativo o laboral comun, no desarrollan los
modelos cognitivos y el conocimiento tacito que permite la comunicacién y la coordinacion),

consideraciones politicas y asignacién de recursos.

Algunos otros retos para la integracion de la CS de acuerdo con Quintero (2013) quien se di6 a la
tarea de recopilar diversas fuentes acerca de la CS son: 1) Globalizacién; CS como catalizador para
transformacion del negocio, acortar costos y crecer. Il) Costos de Transaccidn; Tercerizar o no
procesos. lll) Requerimientos de Competencia de Proveedores; Proveedores que cambien al
contexto. IV) Cambio Cultural; Confianza con proveedores. V) Gestién de Abastecimiento; Muchos
proveedores, fuerte estructura de abastecimiento, entrenamiento de la gente. VI) Perspectiva; De
gestidn, técnica, de relaciones. VII) Integracion de Procesos de Negocios; Coordinacidn entre todas
las firmas de la cadena. VIII) Integracion de Aplicaciones; ERP (Entreprise Resource Planning,
Planificacién de Recursos Empresariales), perder la brecha entre ser una aplicacion y un proceso. IX)
Integracion Empresarial; Alinear objetivos individuales con los conjuntos. X) Cuadrar Estandares de
Inventario; No hay estandares consistentes, protocolos de comunicacién. 11) Gestidon de la
Flexibilidad de Operacion; Costos de cambio en demanda, costos de coordinacién. 12) Retos de
Adaptacion de Extranet; Inseguridad, incrementar dependencias. 13) Gestidn Logistica; Compleja
SC, cada departamento optimiza sus objetivos sin mirar atras. 14) Gestion de pedidos del cliente;
servicio-producto, personalizacién-centrarse en el cliente. 15) Integracién de datos e Informacion;
Integracion de datos en todas las partes de CS. 16) Estrategia y Planeacion; Hacer frente a

incertidumbre, ser adaptativo a cambios.

El sector de la industria de alimentos es uno de los que con mayor refinamiento necesita generar

altas capacidades de integracién de sus cadenas de suministro por las caracteristicas mismas de
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salud y seguridad requeridos por sus consumidores (Acero, 2006). La seguridad de la cadena de
suministro de alimentos es fundamental para garantizar un suministro de alimentos seguro y
eficiente (Yong et al.,, 2012). Siendo este sector en donde se presentan mayores diferencias
culturales y tecnoldgicas, asi como los retos y desafios mencionados anteriormente, observemos a
continuacién en la figura 2 la forma de dimensionar los flujos bdsicos en una cadena tradicional y en

una cadena integrada.

Figura 2. Flujos Basicos en una Cadena Tradicional y en una Cadena Integrada

Cadena de Suministro Tradicional

R EQUEWRIMENTO S
" \

P R 0 D U C T O S

Cadena de Suministro Integrada

REQUERIMNMENTOS

Fuente: Acero, M. (24 de mayo de 2006). Caracteristicas de las Cadenas Agroindustriales. Obtenido de
https://www.gestiopolis.com/caracteristicas-de-las-cadenas-agroindustriales/.

Algunas de las diferencias mas relevantes entre una CS tradicional y una CS integrada de acuerdo a
Acero (2006) son; que el flujo de informacién en una cadena tradicional gira en torno a la
disponibilidad y demanda que se ven reflejadas en el precio ofrecido y que son comunicados en
forma discreta, en una relacidn uno a uno. Con el enfoque de cadenas integradas, la demanda real
del producto y los procesos deben ser compartidos, preferiblemente en linea, con todos los
eslabones de la cadena, para que, en forma pro activa, puedan ser capaces de influenciar el
mejoramiento en el futuro desempefio y todos puedan colaborar a la hora de eventualidades
negativas en el suministro. Los desarrollos tecnoldgicos incluyen avances funcionales y reduccion
de costos para tecnologia de computo, acceso remoto y capacidades mejoradas de red, lo cual activa

el flujo incrementado de informacion.
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Las empresas tradicionales estan orientadas a las funciones, lo cual significa que cada departamento
se ocupa primero de los indicadores de rendimiento clave. Este enfoque ya no es posible, esto
debido a dos razones: La primera razén es referir la eficiencia interna. El funcional o pensamiento
silo esta trayendo un nivel de eficiencia que estd por debajo del nivel 6ptimo. El pensamiento
funcional y las acciones a favor del departamento pueden traer ahorros Unicamente al
departamento, pero les cuestan a otros departamentos. En la linea de fondo esto puede ser un costo
para la empresa. La gestién integrada de la cadena de suministro debe promover la filosofia
empresarial de extremo a extremo, en lugar de la filosofia de la funcién. El proceso de extremo a
extremo debe armonizar las actividades dentro de la empresa que aumentarian la eficiencia general

(Carter Logistics, 2018).

Las empresas no integradas tienen desconectado el flujo de productos e informacioén, la capacidad
limitada para responder a las solicitudes de los clientes, la tasa de entrega impredecible del
producto, la visibilidad limitada de la informacidn del envio y el rendimiento basado en actividades

funcionales (Biz-Development, 2011).

Con una cadena de suministro integrada, las empresas obtienen un mayor enfoque de servicio al
cliente. También reducen el desperdicio y se vuelven mas rapidas y mas flexibles, al tiempo que
mantienen los mas altos estandares de calidad. En general, estan ganando ventaja frente a la
competencia, y siguen implementando mejoras continuas para mantenerse en esa posicién (Biz-

Development, 2011).

En cuanto a actividades creadoras de valor, en las CS tradicionales es suficiente medir el valor
afiadido en términos de métricas fisicas y eficiencia en los procesos individuales, sin embargo, al
integrar las CS, surgen mediciones de cadena y medidas de contribucidon que necesitan expandirse
para evaluar qué tanto la cadena estd generando valor a sus consumidores finales y a cada eslabén.
La relacién costo/servicio es evaluada permanentemente y se toman correctivos colectivos para

mejorar el desempefio (Acero, 2006).

En términos de las cadenas de suministro integradas, el flujo financiero, debe ser visto como el flujo

del dinero a través de los participantes y procesos. Esta drea requiere un trabajo cultural muy fuerte
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pues la cadena necesita conocer permanentemente su liquidez financiera para la planeacién de

inversiones y ajustes inesperados (Acero, 2006).

1.3 Planteamiento del Problema

La complejidad de una red de cadena de suministro de alimentos estd influenciada por el nimero
de participantes, enlaces de productos y procesos interrelacionados, diferencias en el uso de la
tecnologia de los participantes, normas y legislaciones especificas sobre la conservacién y calidad
de los alimentos, caracteristicas del producto, surtido de productos, deseos del consumidor por

productos mas frescos y naturales, menor tamafio de lote de produccion, etc. (Vlajic, 2012).

Existe literatura que clasifica vulnerabilidades, pero pocas de ellas trabajan especificamente en el
sector de alimentos. Las vulnerabilidades son definidas como los factores fundamentales que hacen
susceptible a una empresa de interrupciones (Stone et al., 2015), o bien también son caracteristicas
de la CS o su entorno que conducen a la ocurrencia de eventos inesperados y como tales, son causas
directas o indirectas de perturbaciones (Vlajic, 2012). Vlajic (2012); Vlajic et al. (2012); Stone (2017)
han clasificado una serie de vulnerabilidades relacionadas con la industria de alimentos. Se
identifican en la literatura dos tipos de vulnerabilidades en las cadenas de suministro: internas y
externas; internas se refiere a dentro de la empresa o dentro de la cadena de suministro inmediata
y se desglosan en cuatro categorias: recursos fisicos (instalaciones, equipo y caracteristicas del
producto), control de logistica (planificacidn, control y coordinaciéon de procesos), sistemas de
informacion (disponibilidad de sistemas de informacidn y soporte de decisiones) y estructura
intraorganizacional (roles y coordinacion de departamentos e individuos dentro de la organizacién)
y vulnerabilidades externas significa fuera de la cadena de suministro, las cuales se han desglosado

en financieras, mercado, legal, infraestructura, social y ambientales.

Es importante resaltar que muchas de las categorias inevitablemente se superponen y no se pueden
tomar de forma aislada, por ejemplo, muchas de las principales vulnerabilidades externas, como el
terrorismo, por ejemplo, se encuentran en esta posicion, en parte porque algunos actores dentro
de la cadena de suministro de alimentos son particularmente vulnerables a la accion directa, porque
abren una serie de vulnerabilidades secundarias como la naturaleza de la respuesta gubernamental,

la respuesta social, el dafio a la infraestructura y congestidn de red, ya que estas a su vez, exacerban
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las vulnerabilidades internas existentes. En el siguiente diagrama 1 se pueden apreciar dichas
vulnerabilidades, las cuales son propias para describir las vulnerabilidades de los sujetos de ésta

investigacion: Las cadenas de suministro de las empresas de la industria de alimentos de Michoacan.

Diagrama 1. Vulnerabilidades de las Cadenas de Suministro de la Industria de Alimentos

Parcialmente
Controlable

Incontrolable

Controlable

Vulnerabilidades Externas

2.Fluctuaciones
monetarias
3.Recesiones
econdémicas
regionales

estacionalidad
enla
disponibilidad
de materias
primas
3.Variabilidad
en la calidad de
las materias
primas

4 Variabilidad
en la demanda

(por ejemplo,
bienestar
animal,
subsidios
agricolas,
regulaciones de
trafico, cuotasy
seguridad
alimentaria)

de transporte y
su capacidad
2.Disponibilidad y
acceso al agua,
energiay
combustible
3.Nivel de
produccién
primariay
tecnologia de
procesamiento

ejemplo,
pandemia de
gripe)
2.Terrorismo
3.Inestabilidad
politica

4.Actos
criminales
5.Nivel de
corrupcion
6.Acciones
industriales
7.Respuesta del
publico en
general a las
actividades
8.Cambios en las
actitudes de los
clientes

Financiero Mercado Legal Infraestructura Social Ambientales
1.Fluctuacion del | 1.Declive del 1.Cambios en 1.Niveles de 1.Salud de la 1.Desastres
precio de mercado las leyes y desarrollo en la fuerza de naturales (tanto
mercado 2.Variabilidad y regulaciones infraestructura trabajo (por geoldgicos como

meteoroldgicos)
2.Factores
bioldgicos (por
ejemplo,
enfermedades del
ganado, plagas)
3.Peligros
antropogénicos
(como
contaminacion,
contaminacion de
la tierra)

Vulnerabilidades Internas (Especificas a la Cadena de Suministro o a la Organizacion)

Recursos Fisicos

Control Logistico

Sistema
de informacion

Estructura Intra
Organizacional

Especificas
ala Cadena de
Suministro

1.Riesgos
relacionados con
los productos
2.Materias primas
heterogéneas
(antes de tener en
cuenta los factores
ambientales y de
mercado)
3.Complejidad de
la red supply chain
4.Sobredepen_

1.Requisitos
estrictos de
clientes clave
2.Baja fiabilidad
de los socios de la
cadena

3.Falta de control
en la cadena de
suministro (por
ejemplo, para
actividades
subcontratadas)

1.Falta de
infraestructura
para apoyar el
intercambio de
informacién
2.Falta de
visibilidad de la
informacioén en
toda la cadena
de suministro
(por ejemplo,
trazabilidad
deficiente)

1.Contratos
sueltos
2.0utsourcing
3.Falta de
colaboracién,
debido a la
confianza
4.Bajo nivel de
capacitaciény
experiencia en
empleados de
otras empresas
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Internas

dencia de un solo
socio comercial
clave

5.Equipo
sofisticado/
restricciones de

4 Falta de gestion
de riesgos en
otras empresas

3.Normas TIC
variables
utilizadas en la
cadena de
suministro

Especificas
ala
Organizacion

infraestructura

1.Fiabilidad del 1.Acciones de 1.Inadecuados 1.Débil
equipo control de bajo sistemas de coordinacion
2.Caracteristicas potencial apoyo a la internay

del producto 2.Toma de decision cooperacion
3.Problemas decisiones 2.Transferencia 2.Alcance del
relacionados con el | subjetivas lenta de datos y programa de

inventario (en
particular, la vida
util y los requisitos
de
almacenamiento)
4.Calidad
intermedia / final
del producto
5.Producto
intermedio / final
6.Cumplimiento de
la legislacion (salud
y seguridad,
residuos, seguridad
del trabajador)
capacidad (tanto
en términos de
cantidad como de
variedad de
productos

3.Prondstico
impreciso

4.Nivel de
atencién a los
riesgos y
planificacién de la
continuidad del
negocio

procesamiento
3.Deteccién
tardia de
perturbaciones o
falta de datos
relevantes
4.Datos
inexactos /
insuficientes en
el nivel mas
amplio
5.Incapacidad
para interpretar
correctamente
los datos

responsabilidad
social
corporativa
3.Sin
procedimientos
de trabajo
estandarizados
4. Falta de
preparacion para
las
perturbaciones
5.Bajo nivel de
capacitaciony
trabajadores sin
experiencia

Fuente: Vlajic, J. V., van der Vorst, J. G., & Haijema, R. (2012). A Framework for Designing Robust Food Supply Chains.
Int. J. Production Economics, 137, 176-189. doi:10.1016/].ijpe.2011.11.026.
Vlajic, J. V. (2012). Robust Food Supply Chains An Integrated Framework for Vulnerability Assessment and Disturbance
Management. Wageningen, NL.: Thesis, Wageningen University.

Crossey (2017) identifica cinco cuestiones principales que enfrenta la cadena mundial de suministro

de alimentos; |) Demanda del consumidor de trazabilidad, IlI) Falta de comunicacién entre los

actores, lll) Influencia del crimen organizado, IV) Falta de transparencia en toda la cadena de

suministro, V) Necesidad de una legislacion sélida, tales cuestiones hacen referencia también a las

empresas de alimentos de Michoacan.
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Stone (2017) contempla las fases de preparacion, respuesta, recuperacién y adaptacion, las cuales
desglozan una serie de actividades las cuales a su vez representan retos o desafios para los

fabricantes de la industria de alimentos, la tabla 2 muestra tales fases, indicadores y capacidades.

Tabla 2. Capacidades al Nivel del Fabricante de Alimentos

Fase Indicador Capacidad

a) Prevision
Anticipacién b) Identificacion de riesgo
c) Monitoreo y actuacidn en caso de accidentes

Preparacion T -
a) Utilizacion de activos

Eficiente b) Eliminacion de residuos
c) Reduccion de variabilidad de produccion y prevencion de fallas

a) Tecnologia de informacién

Visibilidad b) Informacidon en tiempo real (al menos activos, idealmente
sibriaa dependencias)

c) Intercambio de informacion colaborativa

a) Recursos de reserva
Respuesta . .
Redundancia b) Proveedores multiples

c) Capacidad de transporte de reserva

a) Gama de opciones alternativas en suministro, produccion,
Flexibilidad transporte y cliente
b) Homogeneidad de arriba

a) Capacidad de movilizar recursos rapidamente
Rapidez b) Gestionar las partes interesadas
c) Mitigar las consecuencias

Recuperacion — - - —
a) Identificar la ventaja en la interrupcion

Agilidad b) Rango de flexibilidad y adaptabilidad
c) Comunicacién

Capacidad para el | a) Simulacion estratégica
Adaptacion aprendizaje b) Nueva investigacidn tecnolégica

adaptativo c) Forma de aprendizaje cerca de fallas

Fuente: Stone, J. (2017). The ingredients of a Resilient Food System. Manufacturing Food Futures. Holywell Park: EPSRC
Centre for Innovative Manufacturing in Food, Loughborough University.

Existen desafios que se manifiestan como fuentes de riesgo Unicas para cada una de las etapas
tradicionales de la cadena de suministro de alimentos: produccién primaria, procesamiento,
distribucidn, restauracién, venta al por menor y consumo, como se puede observar en el siguiente

diagrama 2 de Stone & Rahimifard (2018).

25



Diagrama 2. Consideraciones sobre el Riesgo del Nivel de la Cadena de Suministro

Consideraciones de Riesgo

Consideraciones de Riesgo

Consideraciones de Riesgo

Consideraciones de

Riesgo Politico

Conflicto
Restricciones de
exportacion
Cambio de regulacion
Mantenimiento
deficiente de la

Social

Crecimiento global de la
poblacion
Malestar social
Enfermedad mayor
Fraude alimentario
Delito alimentario
Accion industrial

Econdmico

Fluctuaciones monetarias
Inflacién de alimentos
Inestabilidad del precio de
la energia

Ambiental

Region, amplia, geoldgica,
bioldgica y climatica
Cambio climatico

infraestructura
Distribucién,
empaque imi Consumo
Produccion Proceso y venta al por Abastecimiento Al por menor
mayor

Consideraciones || Consideraciones || Consideraciones || Consideraciones || Consideraciones || Consideraciones
de riesgo unicas: || de riesgo Unicas: || de riesgo Unicas: || de riesgo Unicas: || de riesgo unicas: de riesgo Unicas:
e Pérdida de o Estrictos o Disminucién de | | e Amenazas a los ||s Consideraciones||® Consideraciones
S . , . L de riesgo Unicas
biodiversidad y estdndares de la base de margenes del de riesgo Unicas DI ‘bilidad
e Disponibilida
capital natural roductos clientes . i .
p p producto La capacidad de de comida
o Enfermedades e Ordenar los e Presién para e Concentracion respuesta del o Acceso a los
de plantasy plazos de reducir las de mercado cliente alimentos
animales entrega funciones que e Alta rotacion de | |® Aceptabilidad de
e Variabilidad e Pagos no agregan existencias alimentos
climatica retrasados valor * Seguridad
L alimenticia
e Presiénala e Amenazas a la o
. . s e Fiabilidad del
baja en los diferenciacion .
suministro

Fuente: Stone, J., & Rahimifard, S. (2018). Resilience in Agri-Food Supply Chains: A Critical Analysis of the Literature and

Synthesis of a Novel Framework. Supply Chain Management: An International Journal, 23(3), 207-238.

doi:10.1108/SCM-06-2017-0201.

Los productores primarios enfrentan una gama de factores estresantes naturales que generan
rendimiento y calidad en riesgo, como enfermedades y mal clima, asi como dafos antropogénicos

al capital natural, como la polinizacion, la fertilidad del suelo y el acceso al agua, los cuales
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repercuten a la industria de alimentos, y aln mas a la industria de alimentos de Michoacan al
tratarse la mayoria de ellas de empresas donde su materia prima depende de la produccion

primaria.

La cadena de suministro del sistema alimentario mexicano y michoacano presentan una serie de
restricciones que hacen que su operacion sea poco eficiente, lo que genera problemas de
competitividad en el sector; entre ellos destacan la heterogeneidad en los canales de distribucion,
reducida infraestructura de almacenamiento y transporte, poco uso de estandares y normas, fallas
de mercado, altos costos de transaccidon y poco énfasis de la politica publica para entender estos
problemas, polarizacién de los canales de distribucién, elevadas mermas y pérdidas, informacion
insuficiente para la toma de decisiones, oportunidades de arbitraje no aprovechadas, limitado
desarrollo de mercados de fisicos y derivados, elevados precios de los servicios asociados a la
distribucidn, limitadas condiciones de competenciay libre concurrencia, altos costos de transaccion,
areas de oportunidad en el sistema sanitario y fitosanitario, poco énfasis de la politica publica para
fortalecer la cadena de suministro, limitaciones al financiamiento agroalimentario y rural, asi como

la seguridad.

En materia de seguridad, Michoacan presenta problemas debido a conflictos politico sociales tales
como: retenes de transportes de carga, puntos bloqueados en la entidad, carreteras bloqueadas,
carreteras peligrosas por robo al transporte, casetas bloqueadas, saqueo de camiones, robo a
transporte de carga, preocupacién de empresarios, detencién de trenes de carga, detencidn de
transito de vehiculos de carga, confrontaciones entre grupos de delincuencia y elementos de

seguridad. Dichos conflictos desde luego que afectan a la industria de alimentos.

Con los aspectos anteriores y después de la deteccion de los diferentes problemas relacionados con
las empresas de la industria del sector de alimentos, el problema a resolver con esta investigacion
es determinar: ¢Cual es la incidencia de la integracion de la cadena de suministro en las Ventajas

Competitivas de las empresas de la industria de alimentos de Michoacan?
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1.4 Pregunta de Investigacion

Del planteamiento del problema se genera la pregunta general de la investigacion, la cual estd
estructurada de la siguiente manera:
¢En qué medida la integracion de la cadena de suministro determina las ventajas competitivas de

las empresas de la industria de alimentos de Michoacan?

1.5 Objetivo de Investigacion

El siguiente objetivo es la guia del estudio, el cual se debe tener presente durante todo el desarrollo.
Se destaca como objetivo general de la investigacion el siguiente:
Determinar en qué medida la integracion de la cadena de suministro incide en las ventajas

competitivas de las empresas de la industria de alimentos de Michoacan.

1.6 Hipdtesis de Investigacion

La siguiente hipdtesis muestra una conjetura de relacién entre dos variables, la cual contiene
implicaciones claras y se pretende en esta investigacién probar dichas relaciones enunciadas. Se
enuncia de la siguiente manera para esta investigacion:

La integracion de la cadena de suministro es una variable que genera ventajas competitivas en las

empresas de la Industria de Alimentos de Michoacan.

1.7 Justificacion

Una competencia mayor y mas intensa y las cadenas de valor mundiales estan llevando a cambios
sustanciales en lo que se espera de la funcién de la cadena de suministro. Ya no es suficiente
simplemente conectar la oferta y la demanda a un costo y niveles de servicio dptimos. Los lideres
empresariales de hoy en dia demandan mads de sus cadenas de suministro, incluida una ventaja
competitiva. La gestidon eficaz de la cadena de suministro se ha convertido en una forma
potencialmente valiosa de asegurar una ventaja competitiva y mejorar el desempefio organizacional
ya que la competencia ya no se da entre organizaciones, sino entre cadenas de suministro, es por

eso la importancia del tema a tratar en esta investigacién. La contribucion potencial de esta
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investigacion se puede dividir en contribuciones tedricas, metodoldgicas y practicas, ademas de la

conveniencia de la investigacion y relevancia social.

1.7.1 Conveniencia

A pesar del gran volumen de investigacién en operaciones y literatura de gestion de la cadena de
suministro sobre gobernanza de relaciones, la mayoria de los estudios coinciden en que la teoria de
integracién de la cadena de suministro aun estd poco desarrollada y hay una clara falta de acuerdo
sobre sus construcciones. Por lo tanto, los hallazgos empiricos de investigaciones anteriores han
sido inconsistentes. Es por eso, la importancia de definir con precisidén el concepto de integracion
de la cadena de suministro y sus construcciones. La revisién de la literatura en esta tesis sugiere que
los hallazgos anteriores se han visto afectados por varios factores, incluidos los niveles de
integracién, los componentes de la integracidn, la base tedrica, el producto y el contexto nacional
del estudio y la validacion de fuentes de datos en toda la cadena de suministro. La revisiéon de la
literatura también sugiere que no existe un marco para comprender la integracion de la cadena de
suministro de los departamentos funcionales internos de los fabricantes, sus proveedores y clientes.
Ademas, existe una falta de conocimiento sobre las interrelaciones entre los niveles de integracion
y la evidencia empirica limitada sobre la importancia de la integracion interna de la compaiiia para
lograr una integraciéon exitosa de la cadena de suministro. Por lo que las debilidades vy
contradicciones en la comprensidn de la integracién de la cadena de suministro junto con la

motivacion de la tesis determinaron los objetivos y metas de esta investigacion.

1.7.2 Relevancia Social

Esta investigacion hara uso de la literatura de integracidn de la cadena de suministro para apoyar a
la industria de alimentos de Michoacdan, las cuales en un previo acercamiento se muestran
sumamente interesadas y emocionadas de que se trabaje con este sector, ya que esta olvidado en
cuanto a investigacion se refiere para Michoacdan. Hasta ahora, no ha habido estudios empiricos de
un contexto de investigacion que investigue el papel de la cadena de suministro en Michoacan en
lo que se refiere a la industria de alimentos. Ademas, la cadena de suministro sigue siendo un area

de investigacion inmadura en México. Por lo tanto, la principal motivacién radica en el deseo
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genuino de investigar y de contribuir al crecimiento del sector manufacturero de Michoacan y de

explorar una temdtica de cadena de suministro que en lo personal me apasiona.

1.7.3 Implicaciones Practicas

Desarrolla un modelo empirico de integracidon de la cadena de suministro para mejorar la ventaja
competitiva de la industria del sector de alimentos. Ofrece sugerencias para maximizar los recursos
limitados del sector a través de la comprensién de cdmo gestionar sus esfuerzos de integracion y
aumentar la internalizacién de los recursos externos. Proporciona una comprension de la
integracién de la cadena de suministro en la industria de alimentos. Proporciona sugerencias para

futuras investigaciones la cual se puede aplicar en diferentes sectores.

1.7.4 Valor Tedrico

Se espera que esta investigacidn proporcione una mayor comprensién tedrica de la integracion de
la cadena de suministro que comprende la integracién interna de la empresa y externa hacia
proveedores y clientes. Esta investigacion aborda una pregunta frecuente en la literatura reciente
sobre las interrelaciones entre los niveles de integracion de la cadena de suministro.

Por lo tanto, esta investigacion llena un vacio en nuestra comprension de la forma en que los
recursos internos, ascendentes y descendentes se adaptan e interactian entre si para generar auln
mas recursos y mejorar la ventaja competitiva desde la perspectiva de la teoria basada en los

recursos y capacidades RBV.
1.7.5 Utilidad Metodoldgica
Adopta un enfoque metodoldgico novedoso al estudiar la integracién de la cadena de suministro a
través de los arcos de integracién, lo cual genera nuevos horizontes en el analisis de la integracion

de la cadena de suministro. Adopta y proporciona ideas sobre un enfoque alternativo para realizar

investigaciones en el campo de la gestion de la cadena de suministro.
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1.8 Modelo de Variables

El modelo de variables presentado en el modelo 1 se sustenta en un proceso de pensamiento que
guia su elaboracidn, abarca una cuidadosa y detallada revision de la literatura, ya que se fundamenta

tedricamente cada variable (validez de contenido, la cual se presenta en los anexos 1, 2, 3y 4).
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Modelo 1. Modelo de Variables
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Fuente: Elaboracion propia.
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1.9 Matriz de Congruencia

La matriz de congruencia presentada en la tabla 3 permite apreciar a simple vista el resumen de la
investigacion, su presentacion en forma de matriz busca comprobar si existe una secuencia légicay

congruencia, que permita organizar las etapas del proceso de investigacion.

Tabla 3. Matriz de Congruencia

Titulo de la
Investigacion

Pregunta General
de Investigacion

Objetivo General
de Investigacion

Hipotesis General
de Investigacion

Ventajas Competitivas a
través de la Integracién
de la Cadena de
Suministro en las
Empresas de la Industria
de Alimentos de

Michoacan.

¢En qué medida la
integracion de la cadena
de suministro determina
las ventajas competitivas
de las empresas de la
Industria de Alimentos de

Michoacan?

Determinar en qué
medida la integracion
de la cadena de
suministro incide en
las ventajas
competitivas de las
empresas de la
Industria de Alimentos

de Michoacan.

La integracion de la
cadena de suministro es
una variable que genera

ventajas competitivas
en las empresas de la
Industria de Alimentos

de Michoacan.

Fuente: Elaboracion propia.
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1.10 Definicion Operacional de las Variables

En la tabla 4 se presenta la definicion operacional de las variables de esta investigacion, la cual es,
un proceso que se inicia con la definicidon de las variables en funcidon de factores estrictamente
medibles a los que se les llama indicadores. Se presenta una definicidn conceptual de las variables
para romper el concepto difuso que ella engloba y asi darle sentido concreto dentro de la
investigacion, luego en funcidn de ello se muestra la definicion operacional de la misma para

identificar los indicadores que permitiran realizar su medicién de forma empirica y cualitativa.

La definicién real o conceptual constituye una abstraccion articulada en palabras para facilitar su

comprension y su adecuacion a los requerimientos practicos de la investigacion.

La definicidon operacional estd constituida por una serie de procedimientos o indicadores para
realizar la medicidn de una variable definida conceptualmente. De la definicidon operacional lo que
se intenta es obtener la mayor informaciéon posible de la variable seleccionada, de modo que se

capte su sentido y se adecue al contexto, y para ello se debera hacer una cuidadosa revision de la

literatura disponible sobre el tema de investigacién.

Tabla 4. Definicion Operacional de las Variables

colabora

estratégicamente

con su cadena de
suministro, socios y
colaborativamente
administra procesos

intra e inter-

organizacionales

(Flynn et al., 2010).

proveedores,
la integracion
internay
la integracion de
clientes.

Variable Definicién Real Definicién ) . .
X . Dimensiones Indicadores
Independiente o Conceptual Operacional
Integracion La integracion de la | LaIntegraciondela | Integracién Planificacién
de la Cadena cadena de Cadena de de Proveedores Estratégica
de Suministro suministro se define | Suministro esta en | (Variable Cualitativa) Desarrollo de
(Variable como el grado en funcién de la Productos Conjuntos
Cualitativa) que un fabricante integracion de Planificacion de

Produccién Conjunta

Patrones de
Comunicacion a
través de la
Tecnologia

Integracion
Organizacional

Integracién Interna
(Variable Cualitativa)

Intercambio de
Conocimiento e
Informacién

Apoyo de la Alta

Gerencia
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Equipos
Multifuncionales

Soporte de Sistemas
de Informacion

Planificacién de
Objetivos y
Resolucion de
Problemas en
Conjunto

Estructura
Organizativa

Métricas de
Alineacidén y Sistemas
de Recompensa

Cultura Organizativa

Alineacidn entre la
Estrategia
Organizacional y los
Objetivos Funcionales

Integracion
de Clientes
(Variable Cualitativa)

Consolidacion
Operacional

Estandarizacion
Operacional

Fuerza de Ventas e
Integracion de
Servicio al Cliente

Integracion de la
Tecnologia de la
Informacién

Reestructuracion
Organizacional

Integracion de

Marketing
Campania de
Comunicacién
Corporativa
Variable Definicién Real Definicion Variables . . .
. i i Dimensiones Indicadores
Dependiente o Conceptual Operacional Independientes

Ventajas
Competitivas
(Variable
Cualitativa)

Las Ventajas
Competitivas
consisten en
una o mas
caracteristicas
de la empresa,
que puede
manifestarse de
muy diversas

Las ventajas
competitivas
estan en funcion
del precio,
calidad,
entrega,
flexibilidad,
innovacion y

Precio
(Variable
Cualitativa)

Costo
Unitario de
Fabricacion

Economias de Escala

Reduccién de
Desperdicios

Reduccidén de
Inventario

Costo de
Pedido

Reduccidén de
Defectos

Actividades de
Distribucion
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formas. Una
ventaja
competitiva
puede derivarse
tanto de una
buena imagen,
de una
prestacion
adicional de un
producto, de
una ubicacién
privilegiada o
simplemente de
un precio mas
reducido que el
de los rivales.

tiempo de
comercializaciéon

Medios de Transporte
Adecuados

Calidad
(Variable
Cualitativa)

Calidad de
Disefio

Disefios Confiables y
Atractivos

Productos de Alto
Rendimiento

Competir en el
Mercado

Filtros de Control de
Calidad

Requerimientos del
Cliente

Calidad de
Conformidad

Estética del Producto

Nivel Bajo de
Defectos

Calidad e Imagen

Quejasy
Devoluciones

Entrega
(Variable
Cualitativa)

Velocidad de
Entrega

Capacidad de
Respuesta

Evaluacion de
Reduccién de Tiempo

Involucramiento del
Personal

Uso de Tecnologia

Confiabilidad
de Entrega

Disefio del Proceso de
Cumplimiento de
Pedidos

Requerimientos de
Cumplimiento de
Pedidos

Plazos de Entrega

Cumplimiento de
Cantidad y Tipo de
Producto

Nivel de Confianza

Monitoreo de Envios

Tiempo de
Ejecucion en
la Fabricacién

Cumplimiento de
Proceso y Entrega

Atencién a Quejas

Ordenes de
Emergencia
Flexibilidad Cambios de Volumen
de Volumen Respuesta a Periodos
de Abastecimiento
Insuficiente
Flexibilidad Caracteristicas
en Personalizadas
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Flexibilidad
(Variable
Cualitativa)

Operaciones
Dinamicas

Respuesta a Periodos
de Bajo Rendimiento
de Produccidn

Cambio de
Ingredientes

Flexibilidad en los
Sistemas de
Produccién

Flexibilidad
de Entrega

Capacidad de
Respuesta a Nuevos
Mercados

Estudios de
Crecimiento del
Mercado

Estructura de Red
Logistica

Innovacién
(Variable
Cualitativa)

Innovacién
del Producto

Desarrollo de Nuevos
Productos

Cambios en Oferta de
Productos

Nuevas
Caracteristicas del
Producto

Caracteristicas Unicas
del Producto

Introduccion de
Nuevos Productos al
Mercado

Innovacién
del Proceso

Participacion de
Proveedores y
Clientes en Procesos
de Desarrollo del
Producto

Mejora de Procesos
de Produccién o
Administrativos

Tiempo de
Comercializacion
(Variable
Cualitativa)

Tiempo de
Desarrollo
del Producto

Tiempo de Ejecucion
del Pedido

Tiempo de
Introduccién
del Producto

Tiempo de
Lanzamiento de un
Nuevo Producto

Fuente: Elaboracion propia.




1.11 Operacionalizacién de las Variables

En la Tabla 5 se presenta la operacionalizacién de las variables de la investigacion en la cual se

presenta el procedimiento que tiende a pasar de las variables generales a las intermediarias, y de

éstas a los indicadores, con el objeto de transformar las variables primeras de generales en

directamente observables e inmediatamente operativas. Esta transformacién tiene un gran interés

practico, pues es la condicién para que se puedan estudiar las variables generales referentes a

hechos no medibles directamente y llevar a cabo la investigacidén propuesta sobre ellas.

Tabla 5. Operacionalizacion de las Variables

Variable Dimensién Indicador Pregunta
Planificacion Estratégica 1-5
. Desarrollo de Productos Conjuntos 6-8
Integracidén de — = -
Planificacion de Produccién Conjunta 9-11
Proveedores — -

Patrones de Comunicacion y Tecnologia 12-15
Integracién Organizacional 16-22
Intercambio de Conocimiento e Informacién 23-26
Apoyo de la Alta Gerencia 27-28

Equipos Multifuncionales 29
Soporte de Sistemas de Informacion 30-32
Planificacion de Objetivos y Resolucion de 33-35

Integracion Problemas en Conjunto
.. Interna Estructura Organizativa 36-37
Integracién de — - — -
Métricas de Alineacién y Sistemas de 38-39
la Cadena de
- Recompensa
Suministro
Cultura Organizativa 40-42
Alineacidn entre la Estrategia Organizacional y los 43-44
Objetivos Funcionales
Consolidacién Operacional 45-50
Estandarizacion Operacional 51-54
Fuerza de Ventas e Integracion de Servicio al 55-56
Integracion de Cliente
Clientes Integracion de la Tecnologia de la Informacion 57-58
Reestructuracién Organizacional 59-61
Integracion de Marketing 62-63
Campaiia de Comunicacién Corporativa 64-66
Ventajas Preci Costo Unitario de Fabricacion 67-69
recio
Competitivas Costo de Pedido 70-72
en las . Calidad de Disefio 73-77
Calidad - -

Empresas de la Calidad de Conformidad 78-81

38




Industria de
Alimentos de
Michoacan

Velocidad de Entrega 82-85
Entrega Confiabilidad de Entrega 86-91
Tiempo de Ejecucién en la Fabricacion 92-93
Flexibilidad de Volumen 94-96
Flexibilidad Flexibilidad en Operaciones Dinamicas 97-100
Flexibilidad de Entrega 101-103
Innovacion Innovacién del Producto 104-108
Innovacién del Proceso 109-110
Tiempo de Tiempo de Desarrollo del Producto 111
Comercializacién | Tiempo de Introduccién del Producto al Mercado 112

Fuente: Elaboracién propia.
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Capitulo I

Marco Tedrico

Este capitulo consiste en una descripcién detallada de cada uno de los elementos de las teorias que
interfieren en el desarrollo de la investigacidon por medio de la revisién y analisis de la literatura.
Teorias tanto Administrativas como encaminadas a la Integracién de la Cadena de Suministro. El
capitulo abarca el sustento tedrico de la investigacion, la conceptualizacidon teérica de las variables

y los modelos de investigaciones previas a la integracion de la cadena de suministro.
2.1 Integracion de la Cadena de Suministro

Laintegracion de la cadena de suministro es una nueva pauta de modelo organizativo, que considera
la alianza dinamica de la cadena de suministro, para realizar la integracidon de recursos a través de
la operacién de colaboracion interactiva de la cadena de suministro, centrandose en la conexién
transparente de las empresas para mejorar la competitividad de la cadena de suministro al
establecer y mantener una asociacién estratégica a largo plazo basada en integracion de
informacidn, reingenieria de funciones y negocios, integracién de organizaciones, adaptacion

cultural y reorganizaciéon de recursos estratégicos (Chen & Ma, 2006; Huo, Jiang, Jia, & Li, 2009).

La integracién de la cadena de suministro es solo un resultado natural de los procesos comerciales
redisefiados, no la realineacion de las organizaciones funcionales existentes (Bechtel & Jayaram,
1997). Es una filosofia integradora para gestionar el flujo total de un canal de distribucion desde el
proveedor hasta el usuario final (Ellram & Cooper, 1990), como se puede apreciar en la siguiente

figura 3 que muestra el enfoque de gestidn de la cadena de suministro para la integracion.
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Figura 3. Enfoque de Gestion de la Cadena de Suministro para la Integracion

Transportista

Fabricacién

Vendedor

Transportista

Transportista

Centro de
Distribucion

W

Transportista Transportista

Compras Distribucion

Transportista
Vendedor P Centro de

Fuente: Ellram, L. M., & Cooper, M. C. (1990). Supply Chain Management, Partnerships, and the Shipper-Third Party

Relationship. The International Journal of Logistics Management, 1(2), 1-10.

El marco integral de planificacidn jerarquica de Jack Thorn y Amy Thorn directores de la Asociacion
de Gestién Comercial de Distribucidon, una organizacién americana de profesores en el campo de la
cadena de suministro y logistica fundada en 1992, dedicada a producir conferencias y talleres, se
dedica a ayudar a resolver problemas de la cadena de suministro / logistica de los patrocinadores y
atrae a cientos de altos directivos de las empresas mas grandes del pais. Establecen la forma de
integrar la cadena de suministro de manera efectiva. Las técnicas relativas clave se pueden clasificar
en tres niveles basados en las reglas de objetivos de la entidad a objetivos relativos y de capacidades
basicas a capacidades avanzadas: el nivel basico de gestién de operaciones, el nivel de planificacion

y control y el nivel de gestidn estratégica.

El nivel de operaciones de la cadena de suministro involucra todo el proceso, desde la adquisicidn
del material hasta el cumplimiento del pedido, que es el nivel fisico y los elementos basicos de la
cadena de suministro. La integracién de la cadena de suministro debe comenzar con la integracion
de este nivel, que es la base de la colaboracion entre todas las empresas. Segun las organizaciones

y las funciones, la integracion en el nivel de gestion operacional incluye la integracién interna del
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fabricante focal, la integracion del proveedor, la integracidn del distribuidor y la integracién del

cliente.

La operacién necesita el apoyo de la planificacién integrada y la evaluacidn del rendimiento, lo que
implica la utilizaciéon de técnicas para planificar, controlar, evaluar y mejorar el rendimiento. La
integracion en el nivel de planificacion y control coordina todos los procesos de negocio,
especialmente la fuente, marca, cumplimiento de pedidos y reabastecimiento de inventarios
mediante la utilizacion y coordinacion de la informacidn. Las competencias centrales en este nivel
involucran: bases de datos, que permiten a los miembros compartir la informacidon necesaria;
sistema de transaccidén, que puede iniciar y tratar con el reabastecimiento de inventario y el
cumplimiento del pedido del cliente. Ademas, es vital formar la capacidad relevante para la

comunicacion interna y la operacidn colaborativa.

La integracidon de la cadena de suministro se considera de importancia estratégica y operativa
(Bechtel & Jayaram, 1997; Christopher & Peck, 1997; Lambert et al., 1998; Frohlich & Westbrook,
2001; Zailani & Rajagopal, 2005).

La integracion de la cadena de suministro ha sido vista como una manera de desarrollar una ventaja
competitiva desde la gestién de las relaciones, ya que reduce el tiempo de respuesta al mercado
(Sezen, 2008; Kim, 2009), permitiendo ahorros de costos al simplificar procesos y eliminacion de

redundancias (Chen et al., 2009; Rosenzweig et al., 2003).

Sin embargo, todavia es comun ver a las compaiiias ignorar el valor de invertir en relaciones internas
y externas para crear ventajas competitivas, de igual forma las practicas que agregan valor son

practicas de las cuales carecen las empresas.

La administracion de la cadena de suministro requiere mucho mas esfuerzo, coordinacidon y analisis
que los enfoques tradicionales de gestion de canales, sin embargo una integracion de la cadena de
suministro requiere alin mas trabajo de colaboracidn, coordinacién e integracion, pero a su vez
pueden mejorar los beneficios y ventajas competitivas, los cuales se resumen en la tabla 6. Los
enfoques tradicional y de SCM son tomados de las investigaciones de Cooper & Ellram (1993) y

Cooper, Ellram et al. (1997).
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Tabla 6. Comparacion del Enfoque Tradicional, Administracion de la Cadena de Suministro

e Integracion de la Cadena de Suministro
Administracién de la Integracion de la
Elemento Tradicional Cadena de Suministro Cadena de Suministro
SCM ICS

Comparten sus previsiones
de demanda, sus niveles

de inventario, sus planes
Enfoque de Gestion

de produccion, realizan
. Esfuerzos independientes
de Inventarios

Reduccién conjunta en

planificaciones conjuntas,
inventarios de canales

trabajan en reducir el
inventario al nivel minimo
en la medida en que no
impida la continuacion del
trabajo y mejore el costo
por unidad
Toman decisiones
conjuntas para mejorar la
eficiencia de costos,

trabajan en economias de

escala, buscan reducir
Minimizar los costos
Enfoque de Costo Total

L desperdicios, reducir el
Eficiencia de costos en L
. rendimiento defectuoso,
firmes .
organizar sus procesos
internos para acortar
actividades de ejecucion

(distribucidn), utilizan

todo el canal

medios de transporte
Horizonte de Tiempo

adecuados
Término corto

Buscan establecer
A largo plazo

relaciones a largo plazo
Comparten informacion
técnica (informacidn que
posee propiedades
distintivas y caracteristicas
técnicas del producto,

Cantidad de Intercambio

L, Limitado a las necesidades
de Informaciény

proceso o programa),
Segun sea necesario para
Monitoreo

informacion general (datos
o, los procesos de
de la transaccion actual

de identificacion de la
planificacién y monitoreo empresa), informacion
relevante (técnica, plan de
produccidn, prevision de
demanda), informacion
comercial (desempefio

econdmico, solvencia y
. Contacto Unico para la
Cantidad de P

Coordinacion de

capacidad financiera)
Multiples contactos entre
transaccién entre pares de

Establecen objetivos
niveles en empresas y conjuntos, buscan una
canales niveles de canal

asociacion estratégica,

43



Canal

Muiltiples Niveles en el

desarrollan
responsabilidades
conjuntas, toman
decisiones conjuntas,
realizan actividades

conjuntas,

Planificacién Conjunta

Basado en transacciones

En marcha

Planificacién conjunta para
anticipar y resolver
problemas, en esfuerzos
de mejora de calidad, en
procesos de desarrollo de
productos y actividades en
conjunto

Amplitud de la Base de

Compatibilidad de

Filosofias Corporativas

Irrelevante

Grande para aumentar la

relaciones clave

Compatible al menos para

Se esfuerzan por unificar
su cultura (mision, visién y
valores) con las partes
interesadas internas:
empleados, gerentes,
propietarios; partes
interesadas externas:
proveedores, sociedad,
gobierno, acreedores,

clientes)

Proveedores

competencia y extender el

riesgo

Pequefio para aumentar la
coordinacion

Los necesarios para
establecer relaciones y
asociaciones estratégicas a

largo plazo

Liderazgo de Canal

Innecesario

Necesario para el enfoque
de coordinacion

Todos al mismo nivel, se

requiere del trabajo
colaborativo de
proveedores, proveedores
de servicio, organizacion
interna de la empresa y
clientes

Cantidad de Compartir

Riesgos y Recompensas

Cada uno por su cuenta

compartidos a largo plazo

Riesgos y recompensas

compensacion, incentivos

Todo el tiempo se busca
anticipar y resolver
problemas y atender
quejas o sugerencias,

utilizan sistemas de

y recompensas

Velocidad de
Operaciones, Flujos de

Informacion e Inventario

(almacenamiento, stock de

Orientacion del almacén

seguridad) interrumpida
por barreras a los flujos;
localizado a pares de

canales

Orientacion DC (velocidad
de inventario) que
interconecta flujos; JIT,

respuesta rapida a través

del canal

Responden a cambios en
los volumenes de pedidos,

responden y acomodan a

insuficiente, responden y
se adaptan a periodos de
bajo rendimiento de

periodos de

abastecimiento

produccién, capacidad
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para cambiar ingredientes,
responden a nuevos
mercados y huevos
competidores, evaltan el
tiempo de toma de
pedido, de cumplimiento
de pedidos, plazos de
entrega, monitorean el
seguimiento de envios

Invierten en sistemas de
informacién o

. comunicacion, comparten
: ‘2 . Compatible, clave de ] ., .
Sistemas de Informaciéon Independiente . informacién en tiempo
comunicaciones i
real a través de las
tecnologias de la

informacion

Fuente: Elaboracion propia con base en Cooper, M. C., & Ellram, L. M. (1993). Characteristics of Supply Chain
Management and the Implications for Purchasing and Logistics Strategy. The International Journal of Logistics
Management, 4(2).

Cooper, M. C., Ellram, L. M., Gardner, J. T., & Hanks, A. M. (1997). Meshing Multiple Alliances. Journal of Business
Logistics, 18(1), 67-89.

Los beneficios de la integracion se traducen a menudo en aspectos valorados por clientes, como la
calidad del producto, la confiabilidad de la entrega, la flexibilidad del proceso y el liderazgo en costo
(Rosenzweig et al., 2003). Sin embargo, ya que el mercado tiene clientes cada vez mas exigentes y
las empresas, ya no pueden subsistir por si solas. Para lograr la integracidon, los miembros de la
cadena deben verse unos a otros como socios, trabajando juntos en el desarrollo de la planificacién
estratégica, demanda, previsiones y fijacion de objetivos (Kim & Lee, 2010). Sin embargo, para lograr
la integracion de la cadena de suministro, algunas caracteristicas que deben identificarse en la
relacidn entre los miembros, son: Confianza, intercambio de informacién, asociacion, cooperacioén,

colaboracidn y coordinacion (Arantes et al., 2014; Arantes et al., 2018).

En la siguiente tabla 7 se presenta una comparacién entre las relaciones tradicionales y las

relaciones de integracién, en cuanto a actitudes, evaluaciones, procesos y tiempo, basada dicha

comparacién y complementando el trabajo de Jiménez Sanchez & Hernandez Garcia (2002).
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Tabla 7. Comparacion de las Relaciones Tradicionales y Relaciones de Integracion

Relaciones Tradicionales Relaciones de Integracion (Colaboracion)
Busqueda de Beneficio Individual Busqueda de Beneficio en Conjunto, Respeto Mutuo
Transitorios Compromiso
Defensivos Actitud abierta de compartir
Agresivos Confianza, Beneficio mutuo de grupo
Busqueda de resultados Busqueda de obtencidon de ventajas competitivas
Actitudes
Retencién de la destreza Implicacidn del personal
Centralizacion de la autoridad Descentralizacion y devolucién de la autoridad
Poder abierto y activo Poder encubierto e inactivo
El comprador siempre tiene la razén Proveedores diferenciales tienen la razén
Todos los proveedores son iguales Actitud innovativa, pro activa
Pasividad en la respuesta Prevencidn de los problemas
Respuesta desencadenada por problemas
El empleado no tiene voz ni voto Alientan a los empleados a trabajar juntos
Los departamentos no se comunican Se comunican los departamentos entre ellos

Evaluaciones

Unidireccionales (ejemplo: las tablas de evaluacion de | Multidimensional

proveedores) Costo total de adquisicion
Unidimensionales: inspeccion de salida Posicionamiento de relacion
Feed-back infrecuente y limitado Procesos de medicion

Concentradas en el éxito individual Evaluaciones y feed-back frecuentes y

extensivos/autorregulacion
Exitos compartidos con toda la red

Procesos
Compra especulativa Disefio compartido
Distantes sin colaboracidon de trabajo Intercambio abierto de informacion
Pocos roles inter fronterizos Préximos con colaboracién de trabajo
Sistemas estaticos Numerosos contactos inter fronterizos

Organizaciones de aprendizaje

Basados en el equipo

Inversiones en proveedores y en personal/procesos

Procesos de desarrollo de productos en conjunto

Ayuda mutua en mejoramiento de sus procesos

Tiempo
Ciclo de vida limitado Ciclo de vida prolongado y garantizado
Cambio frecuente de proveedor Proveedor Unico
Bajo costo de cambio de proveedores Altos costos de cambio de proveedor
Transacciones discretas Cambio infrecuente de proveedor

Transacciones con historia

Contexto

Informacion a destiempo Comparten y conectan informacién en tiempo real

Fuente: Elaboracidn Propia con base en Jiménez Sanchez, J. E., & Hernandez Garcia, S. (2002). Marco Conceptual de la
Cadena de Suministro: Un Nuevo Enfoque Logistico. Sanfandila, Qro.: Secretaria de Comunicaciones y Transportes,
Instituto Mexicano del Transporte.
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Algunas definiciones de Integraciéon de la Cadena de Suministro presentadas en la literatura se

presentan en la tabla 8 a continuacion:

Tabla 8. Definiciones de Integracion de la Cadena de Suministro por Varios Autores

Autor/Afio Definicion de Integracion de la Cadena de Suministro
Bowersox, 1989 Se refiere a la integracidn de la relacién, actividades, departamentos,
procesos y ubicacion de todos los socios de la cadena de suministro.
Frohlich & Westbrook, 2001 Grado de compromiso con proveedores y clientes.
Zailani & Rajagopal, 2005 Se refiere a una formacion de red que engloba elementos de la cadena

de suministro, que son los proveedores, los clientes y la empresa.

Zhao, Huo, Flynn, & Yeung, 2008 Grado en que un fabricante colabora estratégicamente con sus socios
de la cadena de suministro y administra en colaboracidn, los procesos
intra e interorganizativos para lograr flujos de productos y servicios
efectivos y eficientes, informacién, dinero y decisiones para brindar el
maximo valor a los clientes.

Youn, Hong, & Nahm, 2008 El alcance de todas las actividades dentro de una organizacion y las
actividades de sus proveedores, clientes y otros miembros de la
cadena de suministro que se coordinan, colaboran y facilitan para la
creacion de valor.

Chen, Daugherty, & Landry, 2009 Integracion de sistemas de informacion o procesos fisicos para crear
un suministro mas agil y eficiente.

Flynn, Huo, & Zhao, 2010 Grado en que un fabricante colabora estratégicamente con sus socios
de la cadena de suministro y administra en colaboracién los procesos
dentro de la organizacion y entre organizaciones.

Flynn, Huo, & Zhao, 2010 Grado en el que un fabricante colabora estratégicamente con sus
socios de la cadena de suministro y administra de manera colaborativa
los procesos intra e interorganizacionales.

Flynn, Huo, & Zhao, 2010 La integracién de la cadena de suministro se refiere a los grados de
colaboracién y coordinacién a través de los limites
intraorganizacionales e interorganizables que abarcan las
dimensiones internas, del cliente y del proveedor.

Lotfi, Sahran, Mukhtar, & Zadeh, 2013 Se puede definir por la cantidad de colaboracidn entre un fabricante y
sus socios de la cadena de suministro, asi como la medida en que un
productor lleva a cabo procesos organizacionales internos y externos.

Leuschner, Rogers, & Charvet, 2013 Alcance y fuerza de los vinculos en los procesos de la cadena de
suministro a través de empresas.

Chang, Ellinger, Kim, & Franke, 2015 Colaboracion estratégica y coordinacion de una firma con sus
proveedores y clientes y la gestién de los procesos organizacionales
internos y externos.

Saleh, 2015 El proceso de colaboracién entre los actores de la cadena de
suministro que gestionan las actividades inter e intra-organizacionales
para lograr un flujo eficaz y eficiente de productos, servicios e
informacidn para proporcionar un valor maximo al cliente en el lugar

correcto a un precio adecuado y de alta velocidad.
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Baofeng, Yuxiao, Xiande, & Yongyi,
2016

Grado en que una empresa puede colaborar de manera estratégica
con sus socios de la cadena de suministro y gestionar
cooperativamente los procesos intra e interorganizativos para lograr
flujos efectivos y eficientes de productos, servicios, dinero de
informacioén y decisiones, con el objetivo de proporcionar el maximo
valor a su cliente a bajo costo y alta velocidad.

de Abreu & Chicarelli Alcantara, 2017

La relacién entre la integracidon interna y los resultados de la
integracion externa.

Van Nguyen & Thanh Nguyen, 2017

La integracion de la cadena de suministro es el grado de todas las
actividades dentro de una organizacion, los proveedores y los clientes
son integrados juntos.

Arantes F. P., Leite, Bornia, & Barbetta,
2018

La alineacién de los flujos internos y externos de una cadena de
suministro a través de la colaboraciéon y coordinacidon entre los
miembros, buscando flujo efectivo y eficiente de bienes, servicios,
informacion y financieros, para generar valor para el cliente final.

Fuente: Elaboracidn propia con base en diferente autores.

Para fines de esta investigacion y una vez analizados los conceptos por diferentes autores,

definiremos a la integracion de la cadena de suministro como la administracion de la cadena de

suministro interna de la empresa, mds las ventajas competitivas que existen al trabajar en

colaboracion con clientes y proveedores.

La integraciéon de la cadena de suministro se divide en integracion interna e integracién externa, la

integracidn externa se divide a su vez en integracién de proveedores e integracién de clientes y en

la tabla 9 se definen dichas dimensiones.

Tabla 9. Tipos de Integracion de la Cadena de Suministro

Tipo de Integracion

Definicion

Integracion Interna de la
Cadena de Suministro

La integracion interna es el grado en que un fabricante estructura
sus propias estrategias, prdcticas y procesos organizacionales en
procesos colaborativos y sincronizados para cumplir con los
requisitos de sus clientes (Huo, Qi, Wang, & Zhao, 2014).

Integracion Externa de la
Cadena de Suministro

Integracion externa es el grado en que un fabricante se asocia
con sus socios externos para estructurar estrategias, practicas y
procesos inter-organizacionales en procesos colaborativos y
sincronizados (Huo, Qi, Wang, & Zhao, 2014).

Fuente: Elaboracion propia en base a Huo, B., Qi, Y., Wang, Z., & Zhao, X. (2014). The Impact of Supply Chain Integration
on Firm Performance The Moderating Role of Competitive Strategy. Supply Chain Management: An International
Journal, 19(4), 369-384. d0i:10.1108/SCM-03-2013-0096.
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Varios autores operacionalizan la integracién de la cadena de suministro en diferentes dimensiones,

ademas de las tres comuinmente reconocidas; integracion de proveedores, integracion interna e

integracioén de clientes, las cuales se muestran en la tabla 10.

Tabla 10. Dimensiones de la Integracion de la Cadena de Suministro de Estudios Previos

Dimensiones de la ICS

Autores

Integracion de Proveedores
Integracion Interna
Integracion de Clientes

Tolu et al., 2018; Lin & Lin, 2018; Huo et., 2016; Lii &
Kuo, 2016; Baofeng et al., 2016; Saleh, 2015; Chang
et al., 2015; Zhao et al., 2015; Ramesh et al., 2014;
Otchere, Annan, & Anin, 2013; Otchere, Annan, &
Quansah, 2013; Lotfi et al.,, 2013; Afshan, 2013;
Alfalla-Luque et al., 2012; Mahmood et al., 2012;
Schoenherr and Swink, 2012; Kotcharin et al., 2012;
Wong et al., 2011; Zhao et al., 2011; Flynn et al.,
2010; Koufteros et al., 2010; Narasimhan and Kim,
2002.

Integracion Interna
Integracion Externa

Gimenez, 2006

Integracion con proveedores
Integracion dentro de la empresa
Integracion con clientes

Oghazi, 2009

Integracion de informacion
Integracion operacional
Integracion relacional

Leuschner, Rogers, & Charvet, 2013

Integracion de Clientes

Integracidn Interna

Integracion de Proveedores de materiales y
servicios

Integracion de Tecnologia y Planificacion
Integracion de Medidas

Integracion de Relaciones

Caltagirone, 2014; Sakun & Himangshu, 2008

Integracion Transaccional
Integracion Operacional
Integracion Estratégica

Childerhouse & Towill, 2011

Integracion Estratégica
Integracién Operacional
Integracion Financiera

Saeed, Malhotra, & Grover, 2005

Integracion Estratégica
Integracion Operacional
Integracion Tecnoldgica

Ireland & Webb, 2007

Integracion Estratégica
Integracion de Sistemas

Kim & Lee, 2010

Integracion de Proceso
Integracion de Producto

Baofeng, Yinan, Zhigiang, & Xiande, 2014; Huo,
Jiang, Jia, & Li, 2009
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Integracion Interna

Integracion Interna
Integracion de Proveedores
Integracion de Clientes
Integracion de Informacion

Kumar, y otros, 2017

Integracion Cliente/Mercado

Integracion de Informacion

Integracion de Logistica y Distribucion Integracion
de Proveedores

Integracion de Compras

Das, Narasimhan, & Talluri, 2006

Integracion Interna

Integracién Externa

Coordinacién de Relaciones Comprador-Proveedor
Integracion de Informacidn de la Tecnologia
Integracion Logistica

Han, Omta, & Trienekens, 2007

Integracion Empresa-Proveedor
Integracion Empresa-Cliente
Integracion Interna de la Empresa

Sukati, Hamid, Baharun, Alifiah, & Anuar, 2012

Integracion interna de intercambio de informacidn
Integracion externa con proveedores
Integracion externa con clientes

Zailani & Rajagopal, 2005

Integracion de la empresa con proveedores
Integracion multifuncional dentro de una empresa
Integracion de la empresa con los clientes

Kim, 2009; Kim, 2006

Integracion estratégica del cliente

Integracion estratégica de proveedores
Integracion de tecnologia de producto-proceso
Integracion de estrategia corporativa

Swink, Narasimhan, & Wang, 2007

Integracion interna

Integracion con proveedores de materias primas
Integracion con distribuidores y minoristas
Integracion con clientes finales

Rosenzweig, Roth, & Dean Jr., 2003

Fuente: Elaboracidn propia con base en diferentes autores.
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2.2 Teorias Administrativas Ad-hoc para la Integracién de la Cadena de Suministro

Las siguientes teorias o paradigmas de la Administracidon pretenden explicar la importancia de la
colaboracidn e integracién entre empresas a lo largo de los afilos como herramienta para garantizar

ventajas competitivas y rendimiento a las empresas.

2.2.1 Teoria de la Administracion Cientifica
Scientific Management Theory

Fredrich Winslow Taylor (1900)

La Teoria de la Administracion Cientifica de Fredrich Winslow Taylor se centré en mejorar la
eficiencia del trabajador y minimizar el tiempo de la tarea. El mayor énfasis estd en aumentar la
produccién mediante el uso de tecnologia intensiva, y los seres humanos son considerados
simplemente como adjuntos a las maquinas en el desempefio de tareas rutinarias.

Abarca bdsicamente el trabajo realizado en el area de produccién, de naturaleza repetitiva, de
actividades iguales o relacionadas. Presta atencion a la estandarizacion de los métodos de trabajo y
a la supervision. Se deben usar estudios de tiempo, movimiento y fatiga para determinar la cantidad
justa de trabajo realizado por cada trabajador. Se debe realizar una adecuada seleccién y formacion
de los trabajadores. Los incentivos financieros a los trabajadores aumentan su productividad y
motivan para que tengan un buen desempefio. Esta teoria se centré mas en la mecanizacion y la
automatizacion, es decir, en los aspectos técnicos de la eficiencia mas que en los aspectos del

comportamiento humano en la organizacion.

2.2.2 Teoria Clasica
Classical Theory

Henry Fayol (1916)

La teoria clasica de Henry Fayol de 1916 es la teoria tradicional, donde se hace mas hincapié en la
organizacidn que en los empleados que trabajan en ella. La organizacion es considerada como una
maquina y los seres humanos como diferentes componentes/partes de esa maquina. La autoridad

y el control deben estar a cargo de la autoridad central Unicamente, a fin de tener un sistema
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centralizado e integrado. Hace hincapié en detectar errores y corregirlos una vez que se han
cometido. Se estda mas preocupado por la cantidad de salidas que en los seres humanos.

Los seres humanos son considerados relativamente homogéneos y no modificables. Por lo tanto, el
trabajo no se divide en funcién de los diferentes tipos de trabajos que se realizan en una
organizacidn. Se supone que los empleados son relativamente estables en términos del cambio, en
una organizacion. Se enfatizan los aspectos tecnolégicos de la organizacién y cémo los individuos
pueden hacerse mas eficientes, mientras que otros enfatizaron los aspectos estructurales de una

organizacidén para que los individuos colectivamente puedan hacerse mas eficientes.

2.2.3 Teoria Administrativa
Administrative Theory

Henri Fayol (1916)

La Teoria Administrativa de Henri Fayol de 1916 se basa en el concepto de departamentalizacién, lo
gue significa que las diferentes actividades a realizar para lograr el propdsito comun de la
organizacién deben identificarse y clasificarse en diferentes grupos o departamentos, de modo que
la tarea se pueda realizar de manera efectiva. Se debe poner mds énfasis en la administracién
organizacional y los factores humanos y de comportamiento en la administracién. El enfoque
principal se basa en como esta estructurada la administracién de la organizacion y qué tan bien
organizados estan los individuos para cumplir las tareas. Se enfoca en mejorar la eficiencia de la
administracién primero para que los procesos se puedan estandarizar y luego se mueva al nivel
operacional donde los trabajadores individuales aprenden los cambios e implementan esos en sus

trabajos de rutina.

2.2.4 Teoria Burocratica
Bureaucratic Theory

Max Weber (1924)

La Teoria Burocratica de Max Weber esta relacionada con la estructura y el proceso administrativo
de la organizacién. El término burocracia significa las reglas, regulaciones, procesos,
procedimientos, patrones, etc. que se formulan para reducir la complejidad del funcionamiento de

la organizacidn. La organizacion burocratica es el medio mas racional para ejercer un control vital
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sobre los trabajadores individuales. Una organizacién burocratica es aquella que tiene una jerarquia
de autoridad, fuerza de trabajo especializada, principios estandarizados, reglas y regulaciones,
personal administrativo capacitado, etc. Ademas, existe una jerarquia en la organizacién, que
representa las lineas claras de autoridad que permiten a una persona conocer a su supervisor

inmediato ante el cual es responsable directo.

2.2.5 Teoria del Desarrollo Organizacional
Organizational Theory

Lewin McGregor (1946)

La Teoria de la Organizacidn se refiere al conjunto de conceptos interrelacionados, definiciones que
explican el comportamiento de los individuos o grupos o subgrupos, que interacttian entre si para
realizar las actividades destinadas al logro de un objetivo comun.

La teoria organizacional estudia el efecto de las relaciones sociales entre los individuos dentro de la
organizacion junto con sus acciones en la organizacién como un todo. Ademas, estudia los efectos

del entorno empresarial interno y externo, como el politico, legal, cultural, etc. en la organizacion.

2.2.6 Teoria de Sistemas
Systems Theory
Ludwig von Bertalanffy (1956)

Las premisas de la Teoria de Sistemas de Ludwig von Bertalanffy se basan en la idea de que un
sistema en su conjunto es cualitativamente diferente, y se comporta de manera diferente. Las
organizaciones son sistemas abiertos que estan constituidos por subsistemas relacionados con el
medio ambiente. Este postulado se resume como la mejor forma de organizacion es la que
coordina armdnicamente los diferentes subsistemas que definen el sistema organizacional. La
teoria de sistemas se encuentra en la informatica, la cibernética, la robdtica y la teoria de la
informacidn, herramientas que le permiten crecer. Las técnicas cuantitativas se aplican a la
administracién, principalmente en las decisiones estructuradas y programables, por lo que es
Optima para temas tales como ambientes de certidumbre, de riesgos inciertos y hostiles, para

optimizar las decisiones, minimizar costos y/o maximizar los beneficios.

53



2.2.7 Teoria Moderna

Modern Management Theory (1950 a la actualidad)

La Teoria Moderna es la integracion de conceptos valiosos de los modelos cldsicos con las ciencias
sociales y del comportamiento. Esta teoria postula que una organizacion es un sistema que cambia
con el cambio en su entorno, tanto interno como externo.

Considera la organizacién como un sistema abierto. Esto significa que una organizacién interactia
constantemente con su entorno, a fin de mantener y crecer en el mercado. Dado que, la
organizacién adopta el sistema abierto, existen varios elementos como entrada, transformacion,
proceso, salida, retroalimentacién y entorno. Se dice que la organizacion es de naturaleza
adaptativa, que se ajusta al entorno cambiante. Considera la organizacién como un sistema
dindmico. Abarca aspectos multinivel y multidimensional de la organizacién. Esto significa que cubre
tanto el entorno micro como el macro de la organizacién. El entorno macro es externo a la
organizacion, mientras que el entorno micro es interno a la organizacion. Sefiala la importancia de
la comunicacién y la integracion del interés individual y organizativo como requisitos previos para

el buen funcionamiento de la organizacion.

2.2.8 Teoria Neoclasica
Neo-Classical Theory

Koontz y O’Donnell, Newman, Drucker (1954)

La Teoria Neocldsica de Koontz y O’Donnell, Newman, Drucker de 1954 es la version extendida de
la Teoria Clasica en la que las ciencias del comportamiento se incluyen en la administracion. De
acuerdo con esta teoria, la organizacidn es el sistema social, y su desempefio se ve afectado por las
acciones humanas. Este enfoque se denomina enfoque de teoria de la conducta de la organizacidn
o relaciones humanas en las organizaciones. Postula que una organizacion es la combinacion de las
formas de organizacién formal e informal. La estructura informal de la organizacién formada debido
a las interacciones sociales entre los trabajadores afecta y se ve afectada por la estructura formal
de la organizacion. Los conflictos entre el interés organizativo e individual existen, por lo que surge
la necesidad de integrarlos. Afirma que un individuo estd motivado de manera diversa y quiere
satisfacer ciertas necesidades. La comunicacidn es un criterio importante para medir la eficiencia

de la informacidn que se transmite desde y hacia los diferentes niveles de la organizacion. El
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trabajo en equipo es el requisito previo para el buen funcionamiento de la organizacién, y esto se
puede lograr solo a través de un enfoque de comportamiento, es decir, cdmo los individuos

interactdan y se responden entre si.

2.2.9 Gestion de la Calidad Total
Total Quality Management (TQM)
W. Edwards Deming (1950 y 1960)
Joseph Juran (1950 y 1960)

Es una estrategia de gestidn desarrollada por las industrias japonesas en las décadas de 1950 y 1960.
Los fabricantes no pueden producir productos de calidad de manera consistente sin una
colaboracion efectiva entre las entidades de la cadena de suministro. Cuando varias entidades de
la cadena de suministro enfatizan sus propios objetivos a expensas de sus socios, el sistema de
fabricacidon puede estar suboptimizado. Por el contrario, cuando las entidades de la cadena de
suministro trabajan en armonia a lo largo del tiempo, el know-how especifico de la transaccion se

acumula.
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2.3 Bases Tedricas para la Integracion de la Cadena de Suministro

Las siguientes teorias pretenden explicar los motivos por los que las empresas buscan crear y
participar en alianzas estratégicas o relaciones inter-organizativas, asi como la importancia de los
beneficios que proporciona la participacién de una empresa en su cadena de suministro y las

ventajas competitivas que se obtienen de estas relaciones.

2.3.1 Teoria de los Costos de Transaccion
Transaction Cost Economics (TCE)

Ronald Coase (1937)

Esta teoria se centra en los aspectos relacionados con la gestion de las relaciones contractuales
entre dos partes a la hora de realizar una transaccién. El objetivo es maximizar los resultados
reduciendo al minimo los costos de transaccion tanto internos, como externos. Se aplica esta
teoria a la decision estratégica de externalizacién o dicho de otra manera a la decision sobre las
alternativas de fabricar o comprar. Coase argumenta que las transacciones se coordinan a través del
mercado cuando los costos resultantes son mds bajos que los que resultarian de llevar a cabo dicha
coordinacién en la propia empresa. También trata de explicar el por qué de los mecanismos de

gobierno en suinterior y su extensidn a otras formas, como la integracién vertical y la diversificacion.

2.3.2 Teoria del Sistema Socio-Técnico
Socio-Technical System Theory

Ken W. Bamforth (1951)

Fred Edmund Emery (1959)

Eric L. Trist (1960)

Es denominada socio técnico debido al enfoque de los psicélogos y socidlogos. Toda organizacion
coordina la tecnologia y las personas de manera tal que se combinan reciprocamente. Toda
organizacidon cumple con una doble funcién, técnica; como la coordinacién del trabajo y la ejecucién
de las tareas con la tecnologia, y la social; que esta relacionada con la manera de interrelacionar a

las personas (calidad de vida de las personas en el trabajo) y el modo de hacer el trabajo
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conjuntamente (prestaciones técnicas). Abarca las complejas interacciones entre la tecnologia y las
personas, asi como sus consecuencias psicoldgicas y culturales.

Un sistema socio técnico, es un intento tedrico de equilibrar las necesidades socio-psicolégicas
humanas con las metas organizacionales a través de dos supuestos: (1) La produccién orgénica se
desarrolla a través de la optimizacion de los sistemas sociales y técnicos. (2) Existe un intercambio

constante entre el sistema de trabajo y el medio ambiente en general.

2.3.3 Teoria de las Ventajas Competitivas
Competitive Advantages Theory

Alderson (1957)

Las empresas son capaces de producir bienes con menores costos y generar beneficios superiores
gue sus competidores. Una ventaja puede ser cualquier elemento que distinga favorablemente a
una empresa o sus productos de los competidores, desde el punto de vista de sus clientes o usuarios
finales. Alderson establecié que uno de los aspectos principales para generar ventajas, era la
especializacion de los proveedores, ademas de sus caracteristicas internas para distinguirse de los
competidores. Para la década de los ochenta, el nimero de trabajos en esta materia tomé un nuevo
auge, pero esta vez diversificado. Por ejemplo, se identificaron tendencias como: "diferenciacion"
(Porter, 1985; Coyne, 1986; Hamel y Prahalad 1989); otros autores se inclinaron por "recursos
Unicos" (Hall, 1980; Henderson, 1983; Dierickx y Cool 1989), y otros a los aspectos clave de la ventaja
competitiva, "un paso delante de los competidores" (Alderson, 1965; Ghemawat, 1986). Fahey
(1989) determina la ventaja puede ser cualquier elemento que distinga favorablemente a una
empresa o sus productos de los competidores, desde el punto de vista de sus clientes o usuarios
finales. A inicios de los noventa siguid la "vision basada en los recursos" (Barney, 1991; Conner,
1991; Peteraf, 1993) y luego los "recursos intangibles" (Hall, 1993), que se convirtieron en los temas
dominantes.

Asi, el cuerpo tedrico relativo a las cuestiones de la empresa y su relacion con el aprovechamiento
Optimo de sus recursos, promovio que diversas corrientes expusieran reflexiones que conforme
avanza el tiempo, exigen mas la inclusién de parametros empiricos de analisis. Barney (1986), se
inclina por la linea que retoma de forma importante el papel de la firma, los recursos y sus

decisiones.
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Sefiala que dentro del papel de la firma se encuentran aquellas fortalezas que puede usar para
implementar sus estrategias; para los recursos indica procesos organizacionales, atributos,
informacidn y conocimiento, principalmente, de tal manera que estos deben ser controlados por la
empresa y permitir concebir e implementar estrategias que mejoren su eficiencia y efectividad.
Siguieron investigaciones sobre aspectos especificos, por ejemplo la orientaciéon al mercado (Hunt
y Morgan, 1995), el aprendizaje organizacional (Jaworski y Kohli, 1996), la innovacion (Rogers,
1995), el valor del cliente (Parasuraman, 1997) y el Marketing (Morgan y Hunt, 1994).
Posteriormente, Barney (2001) realizé un trabajo donde establece tres teorias para explicar las
fuentes de ventajas competitivas. La primera, se fundamenta en la composicidn de los recursos de
la firma; la segunda lo relaciona con la microeconomia neoclasica; y la tercera, con la economia
evolutiva. Concluye que con el tiempo las empresas, mediante los recursos y estrategias adecuadas,
logran mejorar su desempefio.

Para el nuevo siglo y con el fin de referenciar las ventajas competitivas, se desarrollaron otros
conceptos como gestion del conocimiento, sistemas de gestién de la informacién, tecnologia e
innovacién, entre otros. Flamholtz y Wei (2003) identifican lo que se denomina infraestructura
organizativa (gestion de recursos, sistemas operativos, sistemas de gestion y cultura corporativa)
debido a que estudiaron la pirdmide del desarrollo organizacional. Kotze (2002) hace hincapié en
que el valor, el tiempo, la movilidad del conocimiento, el capital intelectual, la flexibilidad y la
innovacion, deben ser la agenda de la competitividad.

Ademas, este autor identifica los temas que una empresa deberd afrontar para lograr ventajas
competitivas, como por ejemplo: cultura de pensamiento estratégico, aprendizaje organizacional y
trabajo en equipo.

Siguieron aportaciones como Strandoskov (2006), quien realizé un estudio con una muestra de 133
empresas procesadoras de carne en diez paises del continente europeo, encontrando una evidencia
muy sdélida de que las ventajas competitivas de las empresas se generaban a partir del desarrollo de
nuevos productos, servicios, niveles de calidad, precios, flexibilidad tecnoldgica, posicionamiento
de la marcay la introduccion de nuevos productos.

También en un trabajo en el que se revisan las estrategias empresariales, Monge (2010) encontré
que los factores calidad, precio e innovacidn, se pueden implementar como parte de una estrategia
diferenciadora donde se canalicen los recursos y capacidades, para obtener mejores desempenos

de corto y largo plazo. El factor calidad dara el soporte de una alta prestacién del producto como

58



confianza, duracion como atributo principal; el precio debe estar por debajo del principal

competidor y la innovacién, debe llevarse a cabo en procesos y productos (Cecefia, 2013).

2.3.4 Teoria del Intercambio Social
Social Exchange Theory (SET)

John Thibaut (1956)

Harold Kelley (1956)

George C. Homans (1958)

La teoria de intercambio social mezcla aspectos de economia bdasica con aspectos de psicologia, y
explica cdmo de manera inconsciente se busca obtener el mayor beneficio de las relaciones sociales
al menor costo. La teoria de intercambio social plantea que en el surgimiento de las relaciones
sociales existe un proceso de evaluacion costo-beneficio, es decir que una relacion entre dos o mads
personas debia tener como resultado algun tipo de gratificacion para todas las partes involucradas,
o de lo contrario la relaciéon desapareceria. Para evitar la disolucién del grupo debe existir una
recompensa, independientemente de si esta fuese material o psicoldgica.

Thibaut y Kelly hablaron sobre el beneficio colectivo en pequefios grupos, mientras que Homans
enfatizé su trabajo en el beneficio individual. El afirmé que en todas las relaciones grupales los

sujetos siempre buscan obtener un beneficio personal.

2.3.5 Teoria del Procesamiento de la Informacién
Information Processing Theory (IPT)

George A. Miller (1956)

Una corriente especialmente influyente dentro del cognitivismo ha sido la teoria del procesamiento
de la informacion, que compara la mente humana con un ordenador para elaborar modelos que
expliquen el funcionamiento de los procesos cognitivos y el modo en que determinan la conducta.
La teoria del procesamiento de la informacidon es un conjunto de modelos psicoldgicos que conciben
al ser humano como un procesador activo de los estimulos (informacién o “inputs”) que obtiene
de su entorno. Esta visidon se opone a la concepcién pasiva de las personas que caracteriza a otras

orientaciones, como el conductismo y el psicoandlisis.
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2.3.6 Teoria Basada en el Conocimiento
Knowledge-Based View Theory (KBV)
Penrose (1959)

Esta teoria considera el conocimiento como el recurso mds estratégico de una empresa, asume a la
acumulacién del conocimiento como contribuciéon a la mejora del rendimiento empresarial,
referente a la manera en que se toman las decisiones. Debido a que los recursos basados en el
conocimiento son dificiles de imitar y socialmente complejos, las bases y capacidades de
conocimiento son los principales determinantes de la ventaja competitiva sostenida y el desempeiio
corporativo superior. Este conocimiento se integra y se transmite a través de multiples entidades,
incluida la cultura e identidad organizacional, politicas, rutinas, documentos, sistemas y empleados.
Mediante varias vias: la interna combinando el conocimiento existente en la empresa con el
objetivo de generar nuevo, y la externa, lo que implica comprar o intercambiar conocimientos en
el mercado. Creando la nueva ventaja competitiva que procede de la creacién, obtencidn,
almacenamiento y difusién del conocimiento, lo que implica un cambio en la forma de concebir la

gestién empresarial.

2.3.7 Teoria de Contingencia
Contingency Theory
Fred Edward Fiedler (1964)

La teoria de la contingencia empresarial indica que no hay una forma genérica mas correcta de
administrar una organizacion, sino que dependera de los factores externos e internos del entorno
en donde se desarrolla; el éxito depende de cdmo el lider administre la empresa segun las variables
contingentes en las que se desenvuelva su organizacion.

Estas restricciones pueden incluir el tamafo de la organizacién, cdmo se adapta a su entorno, las
diferencias entre los recursos y las actividades de operacion, los supuestos gerenciales sobre los

empleados, las estrategias, las tecnologias utilizadas, etc.
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2.3.8 Teoria de la Dependencia de los Recursos
Resource Dependence Theory

Jeffrey Pfeffer (1978)

Gerald R. Salancik (1978)

Teoria que contribuye a la explicacién y comprensién de la influencia de la interdependencia que se
da entre las organizaciones. La interdependencia es una consecuencia de la naturaleza de los
sistemas abiertos de las organizaciones, el hecho de que las organizaciones deben realizar
transacciones con elementos del medio ambiente con el fin de obtener los recursos necesarios
para la supervivencia. La perspectiva de control externa en funcién al hecho de que las actividades
y los resultados de la organizaciéon se explican por el contexto en el que estd incrustada la
organizacién. El control externo conlleva a que las organizaciones realicen transacciones y
relaciones con elementos del entorno para que le proporcionen los recursos y servicios requeridos.
Asimismo, Pfeffer & Salancik (1978) afirman que las organizaciones deben participar en
intercambios, transacciones y procesos de interdependencia con otras organizaciones. De ahi,
entonces, expresan que la interdependencia existe siempre que un actor no controla por completo
todas las acciones necesarias para lograr una accidn o para obtener el resultado deseado de la

accion.

2.3.9 Teoria Basada en los Recursos
Resource-Based View Theory (RBV)
Wernerfelt (1984)

Edith Penrose (1959)

La teoria de recursos y capacidades plantea que las organizaciones son diferentes entre si en funcion
de los recursos y capacidades que poseen en un momento determinado, asi como por las diferentes
caracteristicas de la misma y que dichos recursos y capacidades no estén disponibles para todas las
empresas en las mismas condiciones. Esta teoria nos permite encaminar el analisis interno hacia los
aspectos mas relevantes del interior social de la organizacidn, en relacién con el analisis externo
realizado y como base para el planteamiento estratégico general y de recursos humanos posterior.
También es una herramienta que permite determinar las fortalezas y debilidades internas de la

organizacion. Y segln esta teoria la Unica forma de conseguir ventajas competitivas sostenibles es
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a través del desarrollo de capacidades distintivas. La capacidad genera mas valor que los recursos.
El recurso en si no genera ventaja competitiva, es la combinacion de recursos lo que la genera. Las

capacidades son las que generan ventajas competitivas reales.

2.3.10 Teoria Relacional
Relational View (RV)
Dyer & Singh (1998)

Extiende la vision basada en las capacidades de la empresa hacia la inclusidn de otras organizaciones
con sus respectivos recursos y competencias. Es decir, reconoce que los recursos disponibles para
una empresa pueden trascender de ella misma, para localizarse en otras organizaciones con las
que la empresa puede relacionarse. Dyer y Singh (1998) concluyen en definir cuatro componentes
gue permiten desarrollar ventas competitivas de las relaciones inter-empresariales: 1) inversiones
en activos especificos a la relacidn, 2) intercambio sustancial de conocimiento, 3) combinacién de
recursos y competencias complementarios pero escasos, 4) mecanismos de gobernanza efectivos.

La cooperacién entre empresas puede generar una ventaja competitiva sostenible.

2.3.11 Extension de la Teoria Basada en Recursos
An Extended Resource-Based View Theory (ERBV)
Doven Lavie (2006)

Sugiere que las empresas pueden lograr una ganancia competitiva o mejorar la eficiencia operativa
al efectivamente combinar recursos de tecnologia de la informacidn con su capacidad de tecnologia
de informacion interna. Para complementar la limitacién de RBV tradicional, se extendio el limite
de recursos a externos, para explicar la ganancia de ventaja competitiva de manera mas integrada.
Enfatiza el aspecto de red de las empresas interconectadas lo cual puede reforzar su ventaja
competitiva en entornos interorganizacionales. Los recursos de red se refieren a recursos externos
que estan disponibles a través de la relacidén interorganizacional de una empresa con socios o

vendedores externos (Son, Lee, Lee, & Chang, 2014).
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2.3.12 Teoria de las Capacidades Dinamicas
Dynamic Capabilities Theory
Teece (2007)

La caracteristica dinamica implica una capacidad para adaptar los recursos y competencias de una
organizacion a las caracteristicas cambiantes del entorno. El objetivo Ultimo de la aplicacién de esta
teoria es la reconfiguracion de las capacidades para afrontar un entorno altamente cambiante. El
segundo aspecto atiende a la definicidon de capacidad como la habilidad para integrar, construir y
reconfigurar competencias internas y externas. En este sentido en la esencia de las capacidades
dinamicas se distinguen cuatro actitudes: deteccién, aprendizaje, integracidn y coordinacion. Todo
ello deriva en la identificacién de sinergias, lo que implica la coordinacién de procesos, actividades

y tareas que favorecen el desarrollo de ventajas competitivas.
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2.4 Conceptualizacion Teorica de las Variables

2.4.1 Ventajas Competitivas en las Empresas de la Industria de Alimentos de Michoacan

Los investigadores de gestion estratégica han identificado el liderazgo en costos y la diferenciacion
como dos dimensiones de las estrategias competitivas (Miller, 1988; Porter, 1991). Las empresas
gue persiguen una estrategia de liderazgo en costos compiten principalmente en precios mas bajos
y reducir costos a través de un abastecimiento, produccion, distribucién eficiente y una economia
de escala. En contraste, las empresas con una estrategia de diferenciacidon crean productos o
servicios Unicos para obtener precios mds altos y, por lo general, necesitan un alto nivel de
capacidad de innovacion y una calidad de producto superior (Miller, 1988). Las caracteristicas Unicas
y multiples diferencian sus productos o servicios de los de sus competidores.

El objetivo de toda organizacion es crear valor para el cliente, relacionado con la calidad y el costo
(Jacobs y Chase, 2011). Asi, las organizaciones pueden lograr una ventaja competitiva a través de la
reduccion de costos. Las empresas con una estrategia de liderazgo en costos buscan una estructura
organizativa que enfatiza la eficiencia del proceso (Porter, 1991), la supervisién intensiva, las
habilidades de ingenieria de alto nivel y la continuidad del proceso (Kotha y Orne, 1989). Estas firmas
se enfrentan a una competencia de precios de productos altamente homogéneos, lo que dificulta
el suministro de productos personalizados, por lo que se ven obligados a atender a los clientes con

un alto poder de negociacidn.

Naylor et al. (1999) demostraron que el objetivo de la integracion del proceso es eliminar todos los
limites para facilitar un flujo sin problemas de materiales, efectivo, recursos e informacion. El
intercambio superior de informacién en la integracién de procesos puede ayudar a reducir la
incertidumbre, lo que mejora las capacidades de previsién y reduccidon de costos de las empresas
(Liker y Choi, 2004). Estas rutinas organizativas requieren un vinculo perfecto entre la empresa focal

y sus socios de la cadena de suministro.

Sin embargo, la integracién de productos subraya la participacién de alto nivel de los clientes y
proveedores para reducir el costo de desarrollo del producto a través de la participaciéon temprana
de los proveedores (Handfield & Nichols, 1999). Dicha participacién puede llevar a mas costos
generales (Campbell & Cooper, 1999), que son inconsistentes con la orientacién estratégica de las

organizaciones con una estrategia de liderazgo en costos.
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La estrategia de diferenciacion persigue la calidad superior (Porter, 1991). Por lo tanto, la notacidn
de diferenciador es Unica en el mercado en términos de caracteristicas especiales de productos,
primas de precios, alta calidad, caracteristicas multiples de productos, flexibilidad de productos o

servicios, etc. (Miller, 1988; Nayyar, 1993).

El entorno externo del diferenciador se caracteriza por altas incertidumbres tecnolégicas y de
demanda (Miller, 1988). Para hacer frente a los desafios en este entorno, las organizaciones con una
estrategia de diferenciacién deben fortalecer sus capacidades de investigacién y desarrollo y cultivar
culturas y equipos de trabajo innovadores. De acuerdo con el andlisis realizado por Cameron y Quinn
(2011), una cultura de adhocracia es mas apropiada para organizaciones con una estrategia de
diferenciacidn, ya que crea un lugar de trabajo dindmico, empresarial y creativo; fomenta la
experimentacion y la innovacién; Motiva la iniciativa individual y la libertad y se centra en la
flexibilidad organizacional. Por lo tanto, la cultura de la adhocracia facilita la coordinacién
multifuncional y la integracion de procesos. En particular, esta cultura puede motivar el aprendizaje

organizacional y facilitar las interacciones y comunicaciones con socios externos (Huber, 1991).

Las organizaciones con una estrategia de diferenciacion también proporcionaran contextos
apropiados para sus rutinas organizacionales. La integracién de productos requiere que
conocimientos multiples para las organizaciones se vinculen de manera eficiente con socios
externos (Huber, 1991). Por lo tanto, las culturas flexibles e innovadoras de las organizaciones con
una estrategia de diferenciacién proporcionan contextos mds apropiados para implementar una

integracién efectiva de productos para mejorar el rendimiento.

Se ha encontrado que las practicas de SCM estan positivamente relacionadas con las ventajas
competitivas (precio, calidad, confiabilidad de entrega, innovacidon del producto y tiempo de
comercializacién) en literatura previa (Li et al., 2006; Thatte, 2007).

Se ha sefialado que practicar SCM se ha convertido en un requisito esencial para mantenerse

competitivo y crecer de manera rentable en la carrera global de hoy en dia (Thatte, 2007).

2.4.2 Integracion de la Cadena de Suministro

La integracién de la cadena de suministro (ICS) ayuda a las empresas a reconfigurar sus recursos y
capacidades interna y externamente para consolidar su cadena de suministro como un todo en un

esfuerzo por mejorar el rendimiento a largo plazo (Horvath, 2001; Huo, 2012). Es un proceso de
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colaboracidn en el que las empresas trabajan juntas de manera cooperativa para lograr resultados
mutuamente aceptables.

La integraciéon de la cadena de suministro es el grado de todas las actividades dentro de una
organizacion, los proveedores y los clientes son integrados juntos. La integracion de la cadena de
suministro implica efectiva comunicacidn entre todos los miembros de la cadena de suministro.
Integracion es el término utilizado para describir las diversas relaciones que existen entre
departamentos dentro de una empresa o la relacién entre varias empresas. Por ejemplo,
internamente y externamente, las empresas pueden integrar diferentes actividades dentro de la
empresa operadora. Esta actividad se hizo evidente (como el flujo de productos, las finanzas,
comercializacién, medicion, etc.) o intangible (como relaciones, informacion, etc.). Integracion no
solo ofrece conocimiento pero también introduce muchos problemas (Van Nguyen & Thanh

Nguyen, 2017).

2.4.2.1 Integracion de la Cadena de Suministro como fuente de Ventajas Competitivas

En general se reconoce que la ICS es critica en lograr un rendimiento y ventajas competitivas (Flynn
et al., 2010; Frohlich y Westbrook, 2001; Vickery et al., 2003; Zailani y Rajagopal, 2005; Zhao et al.,
2013). Es muy compleja de replicar la habilidad de las empresas por integrar sus propias areas
funcionales, a clientes y a proveedores, dado que se deben a una naturaleza social, a un
conocimiento tacito y a un contexto determinado. Es por esa razén, uno de los motivos por los que
se puede decir que la ICS es un elemento generador de ventajas competitivas sostenibles en el
tiempo (Krasnikov & Jayachandran, 2008). Para Ireland & Webb (2007) las cadenas de suministro
estratégicas sirven como una fuente potencial de ventaja competitiva para las empresas.

Los gerentes pueden disefiar en qué tipo de la integracidn deberia centrarse, en qué accién deberia
tomarse cuando hay varios tipos de superposicién de integraciéon y qué procedimientos deben
seguirse (Van Nguyen & Thanh Nguyen, 2017).

El nivel de integracidn de la cadena de suministro serd capaz de generar una ventaja competitiva de

la firma (Mentzer et al., 2001).

66



2.4.3 Integracion de Proveedores

Das, Narasimhan, & Talluri (2006) definen a la integracidn de proveedores como un estado de
sinergia, de concordancia logrado a través de una variedad de practicas de integracion entre los
componentes de proveedores, compras y fabricacién de una organizacién (Kirst & Hofmann, 2007).
Otra definicién de la integracién de proveedores presentada por Das, Narasimhan, & Talluri (2006)
es que la IP es un enfoque equilibrado interno-externo para unir grupos distintos dentro y a través
de una empresa, empleando practicas valiosas e inimitables para generar conocimiento que estdn

estrechamente interconectadas en la ejecucién y el impacto.

Saleh (2015) define a la integracién de proveedores como el proceso de cooperacion entre el
proveedor y la organizacién que facilita el intercambio de informacién, conocimientos, materiales y

experiencias.

Las empresas tienen que superar las limitaciones internas para construir la integracion de
proveedores (Kull et al., 2013). Las empresas necesitan conocimientos y herramientas para hacer
frente a las incertidumbres en la fase inicial al establecer relaciones estratégicas con los
proveedores, las empresas deben tener un conocimiento mdas profundo de sus proveedores
(McAfee et al., 2002). Tal conocimiento es a menudo tacito y mantenido por los empleados, como
la persona que se comunica con los proveedores. Las actividades de gestidn de recursos humanos,
como la confianza y el empoderamiento de los empleados y la amplia motivacién y capacitacion de
los empleados, mejoran la retencién de empleados calificados (Huselid, 1995), lo cual es util para
establecer relaciones a largo plazo con los proveedores. Las relaciones personales que los
empleados de una empresa desarrollan con los empleados de sus proveedores son dificiles de
transferir a los empleados de otros proveedores, lo que beneficia las relaciones comprador-

proveedor (Carey et al., 2011).

2.4.3.1 Integracion de Proveedores como fuente de Ventaja Competitiva

La integracion de proveedores se puede definir como la combinacién de recursos internos vy las

capacidades de proveedores clave seleccionados a través de la combinacidn de procesos de

negocios de la intercompafiia para lograr una ventaja competitiva (Kirst & Hofmann/s.a).
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La integracién de proveedores, como una capacidad que tiene acceso a recursos valiosos de los
proveedores, es una fuente de ventajas competitivas (Wang, Huo, Qi, & Zhao, 2016). Ellram et al.
(2013) sugirié que se debe enfatizar la rivalidad en los factores del mercado debido a que las
compafias dependen cada vez mas de sus proveedores para obtener ventajas competitivas. Sin
embargo, dado que la integracion de proveedores es una fuente importante de ventajas
competitivas, también es fundamental entender el impacto de los recursos y capacidades

especificos de la empresa.

Las organizaciones pueden integrar proveedores para obtener diversos beneficios, como recursos y
capacidades, para acelerar el tiempo de comercializacidon, mejorar la capacidad de innovacion,
reducir los costos de producciéon y mejorar la calidad (Liker y Choi, 2004). (Perols, Zimmermann, &

Kortmann, 2013).

Se puede lograr una ventaja competitiva mediante el uso intensivo del conocimiento de los
proveedores, mejoras en el rendimiento tal como aumentar la flexibilidad o la disminucidn de fallas
de calidad, y la reduccidn de costos, por ejemplo, debido a un menor inventario o economias de
escala y alcance. La integracion de proveedores puede tener lugar en cuatro areas; integracién de

propiedad, integracion de tareas, integracion de coordinacién e integracidon de conocimiento.

El desarrollar asociaciones estratégicas con proveedores conduce a la rentabilidad de la empresa
focal. Cuanto mayor sea la colaboracién, en todos los niveles, entre proveedores y clientes, mayor
es la probabilidad de que se pueda obtener una ventaja competitiva en las organizaciones. Una
relacion a largo plazo con proveedores tendra un efecto duradero en la competitividad de toda la

cadena de suministro (Thatte, 2007).

2.4.4 Planificacion Estratégica

La planificacion estratégica es el desarrollo de una visién comun del proceso de creacidn de valor
total y la claridad de planificacion en relacién con la responsabilidad compartida (Lockstrom,

Schadel, Harrison, Moser, & Malhotra, 2010).

Incluye actividades tacticas a corto plazo necesarias para garantizar la entrega oportuna de

materiales directos para la produccidén, como el desarrollo y el intercambio de la planificacidn
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maestra de la produccidn, los niveles de inventario y la retroalimentacidn sobre posibles retrasos

en la entrega.

Este tipo de relaciones incluyen esfuerzos en la toma de decisiones para la definicién de estrategias,
implementacidn de politicas de justo a tiempo en el manejo de inventarios; reduccién de costos de
almacenamiento y de operacidn, desarrollar nuevos productos, intercambio de informacién y datos
histdéricos, que permitan realizar prondsticos de forma sincronizada para disminuir o eliminar el

efecto latigo causado por las variaciones de la demanda (Salas Navarro et al., 2017).

Los proveedores deben establecer los tiempos de reposicion de materiales, gestionar sus
inventarios, planificar las compras y elaborar programas que respondan a la demanda de los clientes
finales en tiempo real, es decir, para poder cumplir con los requerimientos de los fabricantes en
términos de materiales, tiempos de entrega, calidad y precio. Los fabricantes, a su vez, deben
compartir informacion del plan de produccién y los prondsticos de las ventas, para que los
proveedores planifiquen sus actividades de tal forma que pueda cumplir con las cantidades de
materia prima necesaria, tiempos de abastecimiento, calidad requerida y con las especificaciones

que solicitadas por el fabricante (Salas Navarro et al., 2017).

2.4.4.1 Planificacion Estratégica como fuente de Ventaja Competitiva

Los proveedores clave han asumido un nivel cada vez mayor de responsabilidad para desarrollar y
producir componentes en lugar de simplemente fabricar piezas predisefiadas. Como consecuencia,
la funcién de compra en una empresa se ha vuelto cada vez mas estratégica y capaz de generar una

ventaja competitiva a través de una gestion eficaz del proveedor (Lockstrom & Lei, 2010).

2.4.5 Desarrollo de Productos Conjuntos

Esto implica actividades de colaboracion entre la empresa y proveedores clave necesarios para
lograr objetivos al menor costo y lo mas rapido posible. La participacion del proveedor es una
actividad comun, pero el andlisis de valor se lleva a cabo ocasionalmente. Estas actividades se llevan
a cabo generalmente en tres niveles; modificaciones relacionadas con el proceso, cambios
relacionados con el producto para adaptarse a las necesidades del cliente, nuevos proyectos de

desarrollo de productos.
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El nivel de interaccidn en el area de | + D se mide en términos del nivel de responsabilidad (sin
participacién, ingenieria blanca, gris y de caja negra) y el alcance de los proyectos de | + D realizados
(ingenieria de procesos, modificaciones de productos relacionados con el proceso, modificaciones
relacionadas con el producto, desarrollo de nuevos productos) (Lockstrom, Schadel, Harrison,

Moser, & Malhotra, 2010).

La capacidad de ingenieria puede ser diferenciado en ""blanco", ""gris" y la capacidad de ingenieria
de la ‘caja negra’. Segun Petersen et al. (2004): “caja blanca” donde se consulta informalmente al
proveedor sobre el proyecto de | + D; "caja gris" donde las actividades de desarrollo conjunto toman
lugar entre el comprador y el proveedor con una aportacién significativa del proveedor; "caja negra"
donde el proveedor puede asumir la responsabilidad de actividades especificas de desarrollo de

productos y desarrollar un componente basado en requisitos funcionales independientemente.

2.4.5.1 Desarrollo de Productos Conjuntos como fuente de Ventaja Competitiva

Se necesita un alto grado de colaboracién durante la fase de desarrollo del producto para gestionar
la complejidad que, a su vez, afecta la calidad, el costo, la innovacién y la variedad de productos.
Ademas, una regla general comun sugiere que el 80 por ciento de los costos del producto se
bloquean durante el primer 20 por ciento del ciclo de vida del producto. Como resultado, las
empresas que fabrican productos complejos han desplegado actividades de desarrollo conjunto de
productos y planificacidon conjunta de la produccidn con proveedores como un medio para aumentar
la competitividad de sus propias empresas, asi como la de todas las redes de cadenas de suministro

en las que existen (Lockstrom & Lei, 2010).

Los investigadores han observado que los niveles mas altos de participacién con los proveedores
pueden ayudar a las empresas a capitalizar las competencias y el conocimiento de sus proveedores
para generar nuevos productos y reducir los costos mediante operaciones compartidas (Clark y

Fujimoto, 1991; Song y Thieme, 2009; Clausen et al., 2012).
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2.4.6 Planificacion de Produccion Conjunta

La planificacién de la produccién implica la planificacidn y ejecucién de planes maestros de toda la
cadena de suministro (Lockstrom, Schadel, Harrison, Moser, & Malhotra, 2010).

Los procesos de planificacion de la produccidn en colaboracién con los proveedores conducen a una
reduccion de inventario, costos de capacidad y tiempos de entrega mas cortos. Ademads, como un
cambio de las estrategias de fabricacion al inventario a las de fabricacién por pedido puede
reconocerse en muchas industrias, los procesos de produccién sincronizados en toda la cadena de
suministro han demostrado ofrecer una alta eficiencia y un rendimiento operativo. Para facilitar
estos conceptos, el flujo de material debe anticiparse mediante un flujo de informacion de

planificacién altamente precisa, oportuna y confiable.

2.4.6.1 Planificacion de Produccion Conjunta como fuente de Ventaja Competitiva

A medida que los proveedores desarrollan de forma independiente o conjunta partes de productos
entre el comprador y el proveedor, la participacién de los proveedores en esta area es de gran
importancia, pues la integracién de proveedores es una forma en que las companias pueden reducir
los costos de produccion y una mayor flexibilidad a través de la subcontratacion al tiempo que
reducen los costos de transaccidn a través de relaciones de cadena de suministro mds sélidas

(Lockstrom & Lei, 2010).

2.4.7 Patrones de Comunicacidn a través de la Tecnologia

Sistemas informdticos y tecnologias de comunicacién utilizadas en la comunicacién entre
compradores y proveedores (Lockstrom, Schadel, Harrison, Moser, & Malhotra, 2010).

La integracion se puede lograr a través de recursos tecnoldgicos los cuales involucran los medios a
través de los cuales la comunicacién entre compradores y proveedores se lleva a cabo de manera
regular. La dimension externa de la integracion de proveedores abarca elementos como el
intercambio de informacién y datos confidenciales entre compradores y proveedores (Frizelle y
Efstathios, 2003), la solucidn estratégica de problemas/resolucion de conflictos entre compradores
y proveedores (Scannell et al., 2000), compras inversién en desarrollo de proveedores (Hahn et al,

1990), inversiones directas con proveedores (Krause et al, 1998) y desarrollo de estructuras de
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colaboracidn (Wagner, 2003). Los factores de comportamiento y econémicos, como la confianza, la
satisfaccion y la especificidad de los activos, se han identificado como importantes facilitadores en
las relaciones externas (Ganesan, 1994; Gulati, 1995; Zaheer y Venkatraman, 1995; Aulakh et al,

1996).

Los mecanismos para la integracidn abarcan iniciativas tecnolégicas como el intercambio
electrénico de datos (EDI) y los sistemas de integracion basados en la web, aplicaciones de software
como los sistemas de planificacidon de recursos empresariales (ERP) y el software de optimizacion
de la cadena de suministro (SCO), e iniciativas de desarrollo de capital relacional como la
cooperacion cruzada. Participacién funcional, desarrollo de relaciones con proveedores y resolucién

conjunta de problemas.

Prajogo & Olhager (2012) en relacién a la incorporacidn de relaciones estratégicas con proveedores
e implementacion de TI. Sostuvieron que, si bien el uso de la tecnologia en el intercambio de
informacidn es importante, también importa la frecuencia, la cantidad y la calidad de la informacion

que se comparte.

2.4.7.1 Patrones de Comunicacion a través de la Tecnologia como fuente de Ventaja Competitiva

La inversidn en tecnologia es una de las principales preocupaciones al desarrollar capacidades de
integracién de proveedores, ya que la tecnologia mejora el flujo de informacion del producto (Flynn
y Flynn, 1999). La tecnologia, como una interfaz electrénica de conexidn rapida, ayuda a las
empresas a facilitar el intercambio de informacién y el procesamiento. La tecnologia se aplica
ampliamente en diferentes procesos, como la fabricacion, la planificaciéon y el desarrollo de
productos. En el proceso de fabricacién, la tecnologia se utiliza principalmente para sincronizar y
automatizar los procesos de produccion en el taller (Bankeretal., 2006). La aplicacién de CAD, CAM
y CAP puede ayudar a procesar el producto del disefio del producto por edificacion de edificios en
el lenguaje (Likeretal, 1998), simplificar el disefio y simplificar el cambio de fecha y hora. Dichas
funciones ayudan a las empresas a eliminar las actividades sin valor agregado, aumentar el flujo de
procesamiento de informacidn, eliminar la informacién de la informacidn y vincular efectivamente
lainformacion del proveedor a la cadena de suministro sin congestion (Lee, 2004; Min y Galle, 1999).
Ademas, los sistemas de tecnologia, como ERP, contribuyen a una mejor integracion de los

proveedores mediante el intercambio y la difusién de informacién (Sanders, 2005). Ademas, la
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tecnologia puede facilitar la integracién de la cadena de suministro aprovechando los factores
humanos y sociales incorporados en la colaboracién y la comunicacién entre los socios de la cadena
de suministro (Paulraj y Chen, 2007).

Un beneficio de los fuertes vinculos con los proveedores proviene de la alineacion de las estrategias
tecnoldgicas a través de mapas de ruta y similares, que son capaces de ayudar a las empresas a
cumplir sus objetivos de innovacidn (Van Echtelt et al., 2008). Un mayor nivel de participacion con
los proveedores promueve la difusion de conocimiento tacito que es dificil de replicar fuera de la
red, lo que implica que las capacidades desarrolladas en estos vinculos son especificas de cada

relacidn (Albornoz y Yoguel, 2004; Dyer y Hatch 2006).

2.4.8 Integracion Organizacional

La integracion organizacional se relaciona con la competencia para desarrollar y mantener un marco
mental compartido con los proveedores con respecto a la dependencia entre empresas y los
principios de colaboracidon (Lockstrom, Schadel, Harrison, Moser, & Malhotra, 2010).

Esto involucra todo tipo de inversiones conjuntas (financieras y no financieras) en infraestructura
conjunta (fisicas y no fisicas). Es por eso que es importante establecer en términos contractuales las
podlizas de cumplimiento, de calidad, de responsabilidad, civil y social, y aquellas a las que huniera

lugar en la negociacién (Salas Navarro et al., 2017).

2.4.8.1 Integracion Organizacional como fuente de Ventaja Competitiva

La integracidn organizacional abarca el logro de la unidad de esfuerzos entre las distintas unidades
e individuos mediante liderazgo y planificacion. Los enfoques de cambio planeado conducen la

organizacidn a la excelencia y mejorar el desempeiio y la satisfaccidn de las personas involucradas.

2.4.9 Integracion Interna

La integracion interna hace referencia a la coordinacion de las actividades de varios subsistemas de
una empresa. Esto significa que la toma de decisiones se debe hacer de manera conjunta con las
diferentes areas funcionales de una compaiiia, para lograr la coordinacién de todas las actividades

(Salas Navarro et al., 2017).
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Saleh (2015) define a la integracién interna como el proceso de mantener la cooperacion vy
colaboracién multifuncional dentro de la organizacién que pretende alcanzar los objetivos

estratégicos de la organizacion.

La integracion interna es definida por de Abreu & Chicarelli Alcantara (2017) como la calidad del
estado de colaboracidn entre los departamentos necesarios para desarrollar la unidad de esfuerzo

de acuerdo con las demandas ambientales.

En el contexto de la SCM, la integracidn interna se define como el grado en el cual un fabricante se
estructura estrategias organizativas, practicas y procesos en procesos colaborativos y sincronizados
para cumplir con los requisitos de sus clientes e interactuar de manera eficiente con sus

proveedores (Flynn, Huo, Zhao, 2010).

Otra definicidn es la cadena de actividades o funciones dentro de una empresa que resulta en

proporcionar un producto al cliente.

La integracion de estas funciones implica el desempefio holistico de las actividades a través de los
limites departamentales (Basnet, 2013). En esencia, la integracion interna se refiere a la
colaboracidn e intercambio de conocimientos e informacién dentro y entre areas funcionales
(Braganza, 2002; Pagell, 2004). La colaboracién se refiere al desarrollo de actividades no
estructuradas de naturaleza social y afectiva, e implica la existencia de relaciones cercanas y
cohesivas. Las actividades de interaccion son también parte del Proceso de integracion interna como
actividades formales y coordinadas. Estas actividades ocurren entre dreas funcionales, tales como

reuniones formales y formacion de comités.

La integracidn externa no se puede alcanzar sin alcanzar la integracidn interna previa. Por lo tanto,
la integracion entre compra y fabricacién es necesario (Das et al., 2006; Braunscheidel & Suresh,
2009; Barrat & Barrat, 2011; Wong, Wong & Boon-Itt, 2013; Horn, Scheffler & Schiele, 2014; Ralston
et al., 2015.

La integracion interna se centra en la colaboracidn multifuncional y la sincronizacidn de procesos en
tiempo real (Flynn et al., 2010). Por lo tanto, se espera que la integracion interna sea mas efectiva

en organizaciones con una estrategia de liderazgo en costos.
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2.4.9.1 Integracion Interna como fuente de Ventaja Competitiva

Algunos de los beneficios de la integracidn interna mencionados en la literatura son; reduccién del
ciclo de pedidos, mejora de la comunicacion, creacién rapida de nuevos proyectos de productos,
desarrollo de mejores niveles de servicio al cliente, mejora del nivel de coordinacién entre las
actividades y aumento de la participaciéon de los profesionales (Sabath, Whipple, 2004; Chen,
Daugherty, Roath, 2009; Jacobs, Yu, Chavez 2016).

Internal integration capability, as a dynamic organizational capability, can leverage other resources

and capabilities for companies to achieve competitive advantages.

Internal integration capability can be helpful in organizing internal resources for external
collaboration (Zhao et al.,, 2011). Acompany’s internal integration capability is reflected in its

integrative organizational structures, synchronized processes, collaborative routines, and values.

La integracidn interna en esencia se refiere al intercambio de informacion entre las funciones
internas, la cooperacidon multifuncional estratégica y trabajar juntos. Antes de pensar en la gestion
de la cadena de suministro, las empresas confian en la integracion interna para ganar ventajas

competitivas y rendimiento.

2.4.10 Intercambio de Conocimiento e Informacion

Intercambio de conocimiento (tacito e implicito) y la disponibilidad de informacién entre
profesionales de diferentes dreas funcionales contribuyen a mejorar las decisiones estratégicas y
acciones operativas de la SCM (Yang, Yeo, Vinh, 2015; Huo et al., 2016; de Abreu & Chicarelli
Alcantara, 2017).

Un alto nivel de comunicacién interna y coordinacion entre las diferentes funciones podria facilitar
un alto nivel de integracién de proveedores externos. Por ejemplo, el intercambio de informacion
en tiempo real y la integracién de datos entre diferentes funciones hacen que sea mas facil para la
funcién de compra, trabajar estrechamente con los proveedores. Con la capacidad de integracion
interna, las empresas pueden cooperar con socios de la cadena de suministro facilmente (Zhao et

al., 2011).

La integracion interna y de procesos subraya el intercambio de informacién y la asociacién entre las
funciones y los actores de la cadena de suministro.
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2.4.10.1 Intercambio de Conocimiento e Informacion como fuente de Ventaja Competitiva

Los recursos intangibles especificos de la empresa, como el conocimiento, agregan valor al capital
de entrada (Hitt et al, 2001). Los recursos basados en el conocimiento obtenidos de las practicas de
colaboracién y las estructuras de integracién toman la forma de sinergias colaborativas o
integradoras que facilitan el aprendizaje (Lado y Wilson, 1994; Hall, 1993). Las
complementariedades entre recursos, practicas e inversiones existen y deben hacerse explicitas en
la estrategia que coordina tales interacciones. Rivkin (2000) y otros han defendido la estrecha union
de activos y practicas en estrategias complejas que crean una ventaja competitiva.

Compartir informacién y datos con otras partes dentro de la cadena de suministro puede ser
utilizado como fuente de ventaja competitiva. Ademas, el uso efectivo de la informacidn pertinente,
oportuna, e informacidn precisa de los miembros de la cadena de suministro como un factor
competitivo clave brinda los beneficios de tiempos de ciclo mas rapidos (lo que implica un tiempo
de comercializacién mds rapido), inventario reducido (lo que implica costos reducidos) y mejores
prondsticos. Los clientes, por su parte, se benefician al obtener una mayor calidad de producto a un

precio mas bajo (Thatte, 2007).

2.4.11 Apoyo de la Alta Gerencia

El apoyo de la alta gerencia o direccién es la conciencia y compromiso para promover la integracion.
Representacién de los gerentes de la cadena de suministro en la administracién superior de la
empresa (Fawcett & Magnan, 2002; Droge, Jayaram, Vickery, 2004; Xu, Huo, Sun, 2014; de Abreu &
Chicarelli Alcantara, 2017).

El compromiso de la alta direccidon, un sistema centralizado de toma de decisiones y la confianza

mutua son necesarios para construir la integracion entre los limites (Simchi-levi y Simchi-levi, 2007).

El apoyo de la alta direccion del proveedor a los esfuerzos para construir una relacién efectiva. Se
encuentra dificil construir y fomentar el mismo tipo de pensamiento en toda la organizacién a

menos que sea apoyado por la alta gerencia.
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2.4.11.1 Apoyo de la Alta Gerencia como fuente de Ventaja Competitiva

La alta direccidn de la organizacidn es responsable del liderazgo efectivo. El apoyo de la alta gerencia
es necesario para construir y fomentar las relaciones entre el comprador y el proveedor, se encontrd
que sin él, es dificil desarrollar y fomentar el mismo tipo de pensamiento en toda la organizacion.
La alta direccidn es en ultima instancia responsable de la integracion con sus clientes al tener
capacidades, desarrollo organizativo y cultura organizacional como elementos clave (Lockstrom &

Lei, 2010).

2.4.12 Equipos Multifuncionales

Formacién de equipos de trabajo de profesionales de dreas funcionales mas directamente
relacionadas con la SCM (Chen, Daugherty, Landry, 2009; Flynn, Huo, Zhao, 2010; Swink,
Schoenherr, 2015; de Abreu & Chicarelli Alcantara, 2017).

Equipos de trabajo compuestos por personas que pertenecen a diferentes divisiones dentro de su

empresa y que pueden tener distintos niveles jerarquicos dentro de la misma.

Un estudio realizado por Kusunoki y Numagami (1998) observd que los equipos multifuncionales y
la practica de integracién promueven no solo la transferencia explicita de conocimientos, sino
también el aprendizaje interfuncional de conocimientos tdcitos dificiles de comunicar (Das,
Narasimhan, & Talluri, 2006). La cultura de la adhocracia facilita la coordinaciéon multifuncional y la

integracion de procesos.

2.4.12.1 Equipos Multifuncionales como fuente de Ventaja Competitiva

La integracion interna se centra en la colaboracidon multifuncional y la sincronizacidn de procesos en
tiempo real (Flynn et al., 2010). Para lograr tal objetivo, las rutinas organizacionales deben seguir un
estandar comun y trabajar en un sistema centralizado. La transparencia de la informacion
multifuncional ayuda a las empresas a lograr previsiones de demanda precisas, programacién de
niveles, gestion eficiente de almacenes, etc., que pueden mejorar significativamente la calidad y el

servicio al cliente y reducir los costos de desperdicio y produccion (Swink y Nair, 2007).
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2.4.13 Soporte de Sistemas de Informacion

Uso de sistemas de informacidn para hacer los datos e Informacidon mas eficiente. Difusion de
informacidn sobre proveedores y clientes entre dreas funcionales (Lee, Kwon, Severance, 2007;
Huo, 2012; Teller, Kotzab, Grant, 2012; de Abreu & Chicarelli Alcantara, 2017).

Muchos estudios han demostrado que la tecnologia de la informacién es un determinante
importante de la integracion interna de las empresas. Por ejemplo, Pagell (2004) sugirié que las
herramientas de tecnologia de la informacidon son necesarias para la integracién de operaciones,
compras y logistica. Park y Kusiak (2005) propusieron que los sistemas ERP resuelvan la

fragmentacion de la informacion y ayuden a la empresa a lograr la integracidn del proceso.

La integracién interna requiere un respaldo de los recursos del PM-IT para que podamos seguir las
instrucciones. Primero, MP-IT se usa principalmente para sincronizar y automatizar los procesos de
fabricacion, planificacion y desarrollo de productos en la empresa (Banker et al., 2006). Por ejemplo,
los sistemas ERP se implementan en el proceso de planificacion, lo que facilita el seguimiento y el
control de la ordenacidn de la informacion en toda la compafiia (Vollmann et al., 1997). La aplicacidn
del disefio asistido por computadora (CAD), la fabricacién asistida por computadora (CAM) vy la
planificacién de procesos asistida por computadora (CAPP) puede ayudar al disefio de productos y
procesos mediante la creacién de procesos sincronizados y automatizados (Liker et al., 1998), que
benefician la integracidon de datos entre diferentes funciones dentro de una empresa de manera

oportuna.

2.4.13.1 Soporte de Sistemas de Informacién como fuente de Ventaja Competitiva

Los sistemas de informacion juegan un papel en la integracidn, permiten a las personas acceso a

datos en tiempo real (Pagell, 2004).

Zulkiffli & Perera (2011) consideraban que era importante intercambiar informacion en tiempo real

entre proveedores y clientes para mejorar las oportunidades de negocios.
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2.4.14 Planificacion de Objetivos y Resolucién de Problemas en Conjunto

Entre dreas funcionales sobre politicas, objetivos y acciones para las operaciones de la cadena de
suministro. Anticipacidn y resolucion de problemas en funcion de las responsabilidades de cada area
funcional (Giménez, 2006; Yu et al., 2013; Zsidisin et al., 2015; de Abreu & Chicarelli Alcantara,
2017).

Durante la resolucion conjunta de problemas, dos partes trabajan juntas para solucionar problemas

y negociar adaptaciones mutuas para resolver la dificultad (Anderson & Narus, 1990).

Es muy importante capacitar y cultivar empleados con habilidades especificas de la empresa para
lograr ventajas competitivas (Lepak y Snell, 1999). Este es también un método defensivo para
impulsar el compromiso organizacional de los empleados (Qiao et al., 2009). En segundo lugar, la
participacién de los empleados es relativamente débil en las empresas porque la cultura a distancia
de alto poder inhibe la participacidén y el intercambio de informacion de los empleados (Chow v Liu,
2009). Aungue los empleados no estan acostumbrados a la participacion activa, se argumenta que
la participacion de los empleados es consistente y se espera que mejore las ventajas competitivas

en la maxima medida (Warner, 2009).

Ademas, los empleados que tienen habilidades multiples son utiles para comunicarse con los
proveedores, mejorar los procesos en conjunto y compartir informacién. Segun lo sugerido por
Cohen y Levinthal (1990), se necesitan empleados con multiples habilidades para la asimilacion
exitosa de informacién y conocimientos externos. Los empleados con multiples habilidades
aseguran el respaldo comun del conocimiento de sus parientes en el superintendente y facilitan la

difusion y la asimilacién de la informacion del proveedor en toda la compaiia.

El centrar a los empleados en encontrar culpas en lugar de soluciones es perjudicial para la

integracién (Pagell, 2004).

2.4.14.1 Planificacion de Objetivos y Resolucion de Problemas en Conjunto como fuente de

Ventaja Competitiva

Involucrar a los empleados en la resolucién de problemas e informarles informacion de calidad
también podria ayudar a los empleados a tener un buen conocimiento de los materiales
suministrados. Los empleados de los proveedores participan frecuentemente en el equipo de
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resolucidon de problemas de la empresa, lo que les permite mejorar los procesos en conjunto

(Koufteros et al., 2005).

2.4.15 Estructura Organizativa

Estructura organizativa menos centralizada y verticalizada. Deberia favorecer el flujo de procesos
de negocio (Pagell, 2004; Das, Narasimhan, Talluri, 2006; Zhao; Feng; Wang, 2015; de Abreu &
Chicarelli Alcantara, 2017).

La comunicacién entre proveedores y clientes depende de estructuras organizativas flexibles,
trabajadores con multiples antecedentes de conocimiento y sistemas descentralizados (Huber,

1991).

Se inclina por construir culturas jerarquicas en las que se crean lugares de trabajo estructuradosy
formalizados, se establecen procedimientos formales para gobernar el trabajo de las personas, se
mantienen las organizaciones sin problemas, se persigue la estabilidad organizativa, se mantiene la
capacidad de flujo de informacidn y se enfatiza la gestidn y el control eficientes de todo el sistema
(Cameron y Quinn, 2011). Por lo tanto, dicha orientacion estratégica y la atmdsfera organizativa
proporcionan un contexto apropiado para vincular de manera transparente el proceso y la

informacion formalizados.

2.4.15.1 Estructura Organizativa como fuente de Ventaja Competitiva

Las empresas con una estrategia de liderazgo en costos buscan una estructura organizativa que

enfatiza la eficiencia del proceso (Porter, 1991), la supervisidon intensiva, las habilidades de

ingenieria de alto nivel y la continuidad del proceso (Kotha y Orne, 1989).

2.4.16 Métricas de Alineacidn y Sistemas de Recompensa

Establecimiento de planes internos y métricas centradas en los objetivos de la SCM. Uso de sistemas

de recompensa comunes en areas funcionales para estimular equipos multifuncionales (Fawcett,

Magnan, Mccarter, 2008; Ashenbaum et al., 2009; de Abreu & Chicarelli Alcantara, 2017).
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Los vinculos entre la medicion, las recompensas y el rendimiento estdn bien estudiados y
comprendidos. La literatura es muy clara en que las personas tienden a realizar las actividades por

las que son recompensadas.

2.4.16.1 Métricas de Alineacidn y Sistemas de Recompensa como fuente de Ventaja Competitiva

Las medidas bien disefiadas y los sistemas de recompensa parecen ser una de las palancas para crear
la integracidn. Y la falta de medidas o sistemas que ponen a las funciones en competencia entre si

ciertamente perjudican los esfuerzos de integracién (Pagell, 2004).

2.4.17 Cultura Organizativa

Promover el conocimiento y el intercambio de informacién entre areas funcionales y las practicas
de SCM (Mollenkopf, Russo, Frankel, 2007; Cao et al., 2015; Yunus, Tadisina, 2016; de Abreu &
Chicarelli Alcantara, 2017).

Una cultura de trabajo en equipo en la resolucién de problemas también es util para cultivar buenas

relaciones entre los empleados que son beneficiosas para la integracion interna.

La cultura organizacional también juega un papel en la integracion. La cultura se define como el
conjunto de valores, creencias rectoras, entendimientos y formas de pensar que comparten los

miembros de una organizacion y se les ensefia a los nuevos miembros como correctos (Daft, 1995).

Las culturas que fomentan la apertura y el trabajo en equipo parecen estar relacionadas con niveles

mas altos de integracién

Dale y Cooper (2000), Deming (1982) y Kanji et al. (2001) han demostrado que el liderazgo es

esencial para establecer la visidon/misidn, la cultura organizacional y la estrategia.

2.4.17.1 Cultura Organizativa como fuente de Ventaja Competitiva

En particular la cultura puede motivar el aprendizaje organizacional y facilitar las interacciones y

comunicaciones con socios externos (Huber, 1991).
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2.4.18 Alineacion entre la Estrategia Organizacional y los Objetivos Funcionales

Son las acciones de gestion organizacional que nos permiten que el recurso humano se dirija como
un conjunto unificado a los objetivos estratégicos que la organizacién quiere conseguir. En una sola
palabra se pretende que tengan unidireccionalidad hacia el objetivo estratégico.

La estrategia competitiva y cada estrategia funcional deben alinearse para construir una estrategia

global coordinada (Ellinger, 2000; Kotzab et al., 2011, de Abreu & Chicarelli Alcantara, 2017).

2.4.18.1 Alineacion entre la Estrategia Organizacional y los Objetivos Funcionales como fuente de

Ventaja Competitiva

La esencia de la estrategia, es que todos los empleados trabajen en la misma direccidén, para que
sea efectiva, debe comunicarse. Antes se tendia a mantener en secreto, pero esto es un error.
Cualquier profesional de la compaiiia debe entender la estrategia basica.

Los mejores CEOs son profesores. Ensefian la estrategia, hablan de lo que representa la empresa y
ayudan a los empleados, proveedores y otros a relacionar sus acciones con la misma. Ya que las

personas son las Unicas capaces de generar valor a la organizacion.

2.4.19 Integracion de Clientes

Saleh (2015) define a la integracién de clientes como el proceso de construir y mantener una fuerte
relacidn y asociacién con los clientes. Incluye compartir los conocimientos, experiencias, productos,
servicios y sugerencias con los clientes.

La integracidn de clientes se refiere al grado en que una empresa colabora con sus clientes para
mejorar la visibilidad y permitir la planificacion conjunta (Fisher et al., 1994; Wong et al., 2011). La
integraciéon de clientes considera las opiniones de los clientes y los involucra en el proceso de
produccidn a través de métodos que facilitan la relacién entre el cliente y el fabricante (Lotfi et al.,

2013).

La integracién del cliente proporciona al fabricante una mejor comprensién de las expectativas del
mercado y las oportunidades que brinda. Asi, ayudando a las empresas a ser mds responde a las

necesidades y requisitos de los clientes (Swink et al., 2007).
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2.4.19.1 Integracion de Clientes como fuente de Ventaja Competitiva

La integracidon entre fabricantes y clientes influye positivamente en diferentes resultados de
rendimiento. La estrecha relacién entre los fabricantes y clientes ayudan a mejorar la precision de
la informacién de la demanda, lo que ayuda a reducir el tiempo de planificacidon del disefio y
produccién del producto para los fabricantes Un alto nivel de integracidn con los clientes reduce el
inventario, obsolescencia y también costos (Flynn et al., 2010). La integracidon del cliente ayuda al
fabricante para responder mejor a las necesidades de los clientes, crea un mayor valor y detecta los
cambios en la demanda mas rdpidamente. La integracion del cliente busca impactar en la
satisfaccion del cliente, tanto directamente (Homburg y Stock, 2004) como indirectamente a través
de su relacidn a la innovacion del rendimiento del producto y la calidad del producto (Koufteros et

al., 2005).

La integracién permite a una empresa Establecer relaciones a largo plazo con clientes clave, lo que
reduce el costo de busqueda. Reduce los costos de contratacion al reducir los costos de negociacion
y escribir contratos, acuerdos y reduce el costo de la aplicacion mediante la formulacion de
estrategias de colaboracién con clientes principales. Por lo tanto, las empresas con alto nivel de
integracién de clientes tienen el potencial de disminuir los costos netos de realizar negocios debido

a la reduccion en los costos totales de transaccion (Rosenzweig et al., 2003).

2.4.20 Consolidacion Operacional

El significado de la palabra consolidar se relaciona con hacer que algo tome firmeza. Es crecer y
afianzar la relacién con nuestros clientes actuales.

Es importante tomar en cuenta la consolidacién de los clientes, ya que ellos son quienes nos llevan
a permanecer en el mercado. Hacer de la relacién que se tiene con ellos algo firme, tener clientes
satisfechos que muestren su fidelidad. Consolidar a los clientes, hoy debe ser la herramienta
necesaria en la organizacion, el poder cuidar y orientar a nuestros clientes, ofreciéndoles un mejor

servicio en mejora continua.

En la etapa de la consolidacién es cuando las organizaciones logran enamorar a sus clientes,
ofreciéndoles lo que ellos necesitan, es cuando se logra el tener clientes leales, que decidan estar o

no estar con la empresa.
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2.4.20.1 Consolidacion Operacional como fuente de Ventaja Competitiva

Consolidar a los clientes, llevara a tener mayores oportunidades en tiempo de crisis, logrando

tiempo de oportunidad.

No hay que olvidar que es mas facil y barato el venderle mas a un cliente actual, que el venderle a
nuevos clientes, de ahi la importancia que tiene el cuidar a cada uno de los clientes, para asi evitar
gue se nos escapen con la competencia, y evitar el aumentar significativamente el gasto en
publicidad para atraer a nuevos clientes, cuando aun tenemos mucha relacién que cultivar con los

clientes actuales.

2.4.21 Estandarizacién Operacional

La estandarizacion, es la recoleccién y documentacion de informacion acerca del funcionamiento
(quién, cdmo y cuando) de los procesos de una manera precisa, clara, exacta y de facil comprension.
Esta estandarizacién permite llevar un control de los procesos de manera que se pueda evaluar su
gestidn para generar un mejoramiento en cuanto a los recursos, las metodologias y la calidad del

mismo y del producto o salidas.

Un proceso que mantiene las mismas condiciones produce los mismos resultados. Para obtener
resultados consistentes es necesario estandarizar las condiciones de trabajo incluyendo: Materiales,

magquinaria, equipo. Métodos y procedimientos de trabajo. Conocimiento y habilidad de la gente.

Los miembros del proceso es importante que participen en la estandarizacién. Que el personal
involucrado reciba capacitaciéon en el estandar. Que el estdndar represente la forma mas facil,

segura y mejor de hacer un trabajo.

La idea es elevar la eficiencia del proceso, eliminando todas las actividades innecesarias, y buscar la
secuencia mas logica, con el fin de mantener la tarea lo mas sencilla posible, siempre y cuando se
asegure el cumplimiento del objetivo. Una vez acordado el mejor método para hacer algo, se

documenta en un estandar.
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2.4.21.1 Estandarizacidon Operacional como fuente de Ventaja Competitiva

Estandarizar los procesos principales de la empresa, logran un comportamiento estable que genera

productos y servicios con calidad homogénea y bajos costos.

2.4.22 Fuerza de Ventas e Integracion de Servicio al Cliente

Es el conjunto de recursos (humanos o materiales) que se dedican directamente a tareas
intimamente relacionadas con la misma. La disciplina administrativa encargada de organizar esos
recursos es la direccidn de ventas. La fuerza de ventas debe estar integrada en un plan integral de
mercadotecnia para ayudar a mejorar la contribucién de la mercadotecnia en la empresa y que la
informacidn fluya desde el mercado a la empresa y viceversa, mantener y desarrollar las relaciones
con los clientes y en mejorar la imagen y posicidon de la compafiia ante ellos, detectar acciones que
realiza la competencia, informar sobre lo que piensan los clientes, los problemas que tienen los

productos o servicios, las perspectivas de futuro que puede ofrecer el mercado.

2.4.22.1 Fuerza de Ventas e Integracion de Servicio al Cliente como fuente de Ventaja Competitiva

La integracién de ventas se logra en base en establecer el propésito y la vision para guiar al equipo

a alcanzar los objetivos trazados y la satisfaccion al cliente.

2.4.23 Integracion de la Tecnologia de la Informacién

Los recursos proporcionan una interfaz digital estdndar para integrar diferentes funciones, lo que
refuerza el intercambio transparente y casi desapercibido de datos dentro de la empresa (Boyer et
al., 1997, Diaz et al.,, 2003). Los procesos digitalizados con interfaces estandarizadas estan
habilitados por la tecnologia de la informacion. La integracién de datos entre diferentes funciones
se puede integrar en la infraestructura de MP-IT que asegura la coherencia y la interfaz
estandarizada de los datos. A través de estas infraestructuras de tecnologia de la informacion, la
informacidn se transfiere facilmente a otras funciones y las comunicaciones entre funciones se

mejoran enormemente, permitiendo establecer mecanismos de comunicacién, herramientas de

85



gestién y de medicién de todos los temas acordados, para garantizar el cumplimiento de las metas
inicialmente pactadas (Salas Navarro et al., 2017).

El uso de la tecnologia de la informacién tiene el potencial de desarrollar socios en la cadena de
suministro para trabajar juntos por entregas eficientes de productos a los consumidores. La
tecnologia de la informacidn permite que los socios de la cadena de suministro actien como una
sola entidad es una mezcla de logros en telecomunicaciones, métodos y estrategias para la
resolucion de problemas y habilidades de liderazgo utilizando el conocimiento de la computadora e
incluyen problemas relacionado con la ciencia avanzada y la tecnologia informatica, disefo
informatico, implementacidon de sistemas de informacién y sus aplicaciones (Moshkdanian &

Molahosseini, 2013).

2.4.23.1 Integracion de la Tecnologia de la Informacién como fuente de Ventaja Competitiva

La tecnologia juega un papel central en la gestidon de la cadena de suministro en los siguientes
aspectos. Primero, Tl permite a las empresas aumentar el volumen y la complejidad de la
informacidn que necesita ser comunicada con sus socios comerciales. En segundo lugar, Tl permite
a las empresas proporcionar informacién de la cadena de suministro en tiempo real, incluyendo
nivel de inventario, estado de entrega y planificacién y programacion de produccién que permite a
las empresas administrar y controlar sus actividades de la cadena de suministro. En tercer lugar, Tl
también facilita la alineacién de la prevision y la programacion de operaciones entre empresas y
proveedores, lo que permite una mejor coordinacion entre empresas (Moshkdanian &
Molahosseini, 2013).

Vickrey et al (2003) explicaron que la tecnologia de informacion integrada es un factor clave para la
integracién de la cadena de suministro. Estas tecnologias incluyen el intercambio electrénico de
datos entre organizaciones y dentro de organizaciones a través de sistemas de planificacién de

requerimientos de materiales.

Devaraj et al (2007) han concluido que la tecnologia de la informacion afecta la integracién y
produccién de la informacién en la cadena de suministro y la integracién de proveedores tiene un

impacto positivo en el desempefio organizacional.
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Kelle y Akbulut (2005) concluyeron que el uso de la tecnologia de la informacién en la gestidn de la
cadena de suministro conduce a integracion y coordinacion del flujo de materiales, flujo financiero

y flujo de informacién entre proveedores, fabricantes, mayoristas, minoristas y clientes finales.

2.4.24 Reestructuracion Organizacional

La reestructura organizacional es el marco formal o el sistema de comunicacién y autoridad de la
organizacién de acuerdo a su grado de complejidad, formalidad y centralizacion.

La Administracién de la empresa constructora sirve como base para poder llevar a cabo la
reestructuracion de la organizacién, ya que ello ayudard a lograr la maxima eficiencia y eficacia en
la empresa. Esto permitird lograr la satisfaccién total tanto de la empresa como la de los
trabajadores, provee las herramientas para ayudar a establecer una mejor relacién entre patrén-

trabajador.

Si se aplica adecuadamente la administracidon dentro de la empresa se obtendra resultados exitosos,
ya que mejora la calidad de vida en el trabajo y se le enseiia al trabajador a realizar su labor por

medio de objetivo y metas.

2.4.24.1 Reestructuracion Organizacional como fuente de Ventaja Competitiva

Con la Administracion y la reestructuracion Organizacional dentro de la empresa constructora se
podra lograr la satisfaccion de los objetivos institucionales por medio de una estructura y a través
del esfuerzo humano coordinado, y realizando los propdsitos y objetivos que se desean lograr o

alcanzar.

2.4.25 Integracion de Marketing

La integracion de marketing con la fabricacion tienden a examinar formas en que las empresas

pueden aumentar su rentabilidad al hacer que la parte de ventas de la organizacion trabaje con la

parte de produccidn de la organizacidn, lo cual a menudo enfatizan el movimiento hacia una forma

de gestién mas coordinada (Pagell, 2004).
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Implica la determinacién de los valores de un mercado especifico con el fin de adaptar la
organizacidon de una empresa al suministro de las satisfacciones que se desean de una forma mas

eficiente.

La mercadotecnia es un proceso social y administrativo mediante el cual las personas y los grupos
obtienen aquello que necesitan y quieren, creando productos y valores e intercambiandolos con

terceros.

El marketing y la ICS estan predominantemente vinculados con la creacién de valor para el cliente
y el desempefio del mercado. Un marketing mds cercano y la ICS pueden mediar el vinculo entre el
valor del cliente y la creacién de valor para el accionista porque ambas estrategias se basan en la

misma base de activos (Juttner, Christopher, & Godsell, 2010). Ver Figura 4.

Los clientes se comprometen en la creacidén conjunta de valor porque pueden mejorar la eficiencia
de sus operaciones al tiempo que aseguran que la efectividad de la estrategia de marketing

subyacente no se vea comprometida.

La estrategia de marketing se refiere a las decisiones que relacionan las decisiones de producto,
precio, distribucidn y promocidn con las necesidades del cliente de los segmentos de mercado

definidos.

Figura 4. Marketing y Estrategias de Integracion de la Cadena de Suministro

Estrategia Corporativa

Estrategia de Unidad
, Operativa del Negocio .
Estrategia de Marketing
: ! Marketing & Estrategia
: Proveedores 4 de Integracién de 2 Clientes
1 Cadena de Suministro

Estrategia de Cadena de Suministro

Integracion de Estrategia de Proveedores Integracion de Estrategia de Clientes

Fuente: Juttner, U., Christopher, M., & Godsell, J. (2010). A Strategic Framework for Integrating
Marketing and Supply Chain Strategies. The International Journal of Logistics Management, 21(1), 104-
126. doi:10.1108/09574091011042205
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2.4.25.1 Integracion de Marketing como fuente de Ventaja Competitiva

La mercadotecnia provee de una ventaja sobre los competidores ofreciendo mds valor a los
consumidores, sea por medio de precios bajos o con una mayor cantidad de beneficios que justifique
los precios mas altos.

El objetivo de la mercadotecnia dentro de la empresa, es el de buscar la satisfaccién de las
necesidades de los consumidores mediante un grupo de actividades coordinadas que, al mismo

tiempo, permita a la organizaciéon alcanzar sus metas.

La mercadotecnia empieza con las necesidades de los clientes reales y potenciales de la empresa,
realiza un plan coordinado de servicios y programas para satisfacer tales necesidades y sus utilidades

se derivan de la satisfaccion del cliente.

2.4.26 Campaiia de Comunicacién Corporativa

Permite a las organizaciones incorporar a la publicidad tradicional los servicios de mercadotecnia
relacional, promocion de ventas y eventos para llegar, incluso, a la incorporacién de la comunicacion
corporativa. Todo con un fin especifico, comunicar un mismo mensaje que permita a la empresa
darle un posicionamiento Unico y un valor de marca diferencial.

Identifica los objetivos de la comunicacién de Marketing con otros objetivos organizacionales. Al ser
un proceso planificado de las herramientas de comunicacion de marketing se esta realizando
sinergia entre departamentos, medios y otras organizaciones. Alcanza a todos los publicos
seleccionados por la organizacién: empleados, accionistas, consumidores, distribuidores, etc. Dirige
e integra de manera efectiva todas las actividades promocionales, esfuerzos de comunicacion de
marketing corporativos y de producto/marca. Alcanza a todas las herramientas de comunicacion ya

sean personales o impersonales.

2.4.26.1 Campaiia de Comunicacién Corporativa como fuente de Ventaja Competitiva

Implantar una estrategia de Comunicacion Integrada de Marketing desde la empresa significa que
todo, desde los productos clave y los mensajes corporativos de la compafiia hasta el

Posicionamiento, Imagen e Identidad se coordinan de tal modo que las actividades de Publicidad,
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Relaciones Publicas, Marketing directo o presencia institucional proporcionan un mensaje unificado
a través de distintos canales, acciones y estrategias lo que se traduce en mensajes coherentes ante

los diferentes publicos.

2.4.27 Precio

La integracién de productos insiste en la participacidon de alto nivel de los clientes y proveedores
para reducir el costo de desarrollo del producto a través de la participacion temprana de los
proveedores (Handfield y otros, 1999). Dicha participacién puede llevar a mas costos generales
(Campbell y Cooper, 1999), que son inconsistentes con la orientacion estratégica de las
organizaciones con una estrategia de liderazgo en costos.

Los costos y gastos totales en los que se incurre al completar todas y / o actividades y operaciones

especificas dentro de la cadena de suministro.

2.4.28 Costo Unitario de Fabricacion

El costo unitario es el valor promedio que, a cierto volumen de produccion, cuesta producir una
unidad del producto. Se define como el valor de un articulo en particular. Se obtiene dividiendo el

costo total de produccidn (suma de los costos fijos y variables) por la cantidad total producida.

2.4.29 Economias de Escala

La integracidn de proveedores es util para reducir los costos de produccién a través de economias
de escala y alcance. La integracion de proveedores lleva a menos proveedores que disfrutan de
mayores escalas a través de la consolidacion de volumen. Los proveedores integrados ofrecen
economias de alcance en una variedad de formas que incluyen el desarrollo de productos y procesos
y menores costos administrativos (Handfield and Ragatz, 1999).

Las empresas que persiguen una estrategia de liderazgo en costos compiten principalmente en
precios mas bajos y reducir costos a través de un abastecimiento, produccion, distribucidn eficiente

y una economia de escala.
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2.4.30 Reduccidén de Desperdicios

La reduccién de desperdicios implica esfuerzos para minimizar recursos y el uso de energia durante
la fabricacidn. Con el mismo volumen de produccidn comercial, generalmente una menor cantidad
de material usado conlleva a una menor cantidad de residuos o desperdicios producidos.
Usualmente la minimizacidn de residuos requiere conocimientos en el proceso de produccion,
seguir los materiales desde su extraccion hacia su vuelta a la tierra y conocer detalladamente Ila

composicion del residuo.

2.4.31 Reduccion de Inventario

Los inventarios estdn constituidos por los bienes de una entidad que se destinan a la venta o la
produccién para su posterior venta, tales como son la materia prima, la produccién en proceso los
articulos terminados y otros materiales que se utilicen en el empaque, envase de mercancia o las
refacciones para el mantenimiento que se consuman en el ciclo de operaciones. Si se vende hay un
ingreso. La opcién de Cero Inventario o inventario minimo se hace cada dia mas llamativa para el
mundo empresarial, sin embargo existen algunas criticas y advertencias que a tener en cuenta antes
de su implementacion.

No sélo el inventario obsoleto, sino también el inmovilizado, supone un importante coste de gestion,
financiera y operativa, para una empresa o institucién que realice gestidn de logistica. El concepto
de cero inventario o stock minimo busca reducir el nivel inventario con que se opera y por lo tanto
el capital de trabajo inmovilizado, logrando que la rentabilidad sobre la inversidn aumente en

porcentaje y ademas quede capital libre para crecer.

Produccidn flexible, Just in time, lean manufacture, son filosofias de produccién que tienen el origen

comun de buscar la eliminacién o reduccién de aquello que no agregue valor.

2.4.32 Costo de Pedido

El proceso de la capacidad de respuesta de la logistica de una empresa (transporte y distribucién)
permitirda a las organizaciones introducir nuevos productos mas rapido que los principales

competidores y también conducen a una mayor capacidad de una empresa para proporcionar a
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tiempo el tipo y volumen de producto requerido por los clientes (es decir, aumentar la confiabilidad
de entrega) lo que permite una ventaja competitiva en cuanto al precio, referente al costo de los

pedidos (Van Nguyen & Thanh Nguyen, 2017).

2.4.33 Reduccion de Defectos

Hay varios caminos para disminuir los defectos. Estrategias que pueden dividirse en etrategias en
etapas tempranas y estrategias en etapas tardias del proceso de fabricacidén. Las estrategias
tempranas se centran en eliminar los defectos antes de empezar el proceso de fabricacion (disefio
del producto, flexibilidad en el proceso de produccidn, uso de tecnologia). Las estrategias tardias
generalmente incluyen la utilizacién de métodos cientificos para reducir los defectos durante el
proceso de produccién (medidas preventivas, inspeccién, mantenimiento de un estricto control de

calidad, flujo de comunicacién).

2.4.34 Actividades de Distribucion

Uno de los objetivos primordiales de la logistica es proporcionar el maximo servicio al cliente al

menor costo, por lo que la empresa debe organizar sus procesos internos para acortar las

actividades de distribucién. La distribucidn fisica son todas las actividades de negocios relativas al

almacenamiento y transportacién de materias primas o productos terminados.

2.4.35 Medios de Transporte Adecuados

La correcta seleccion del transporte ayudard a la empresa a entregar en tiempo y forma las

mercancias.

2.4.36 Calidad

Juran y Godfery (1998) definieron la calidad como aquellas caracteristicas de los productos que

satisfacen las necesidades del cliente y, por lo tanto, proporcionan satisfaccion al cliente. Es el grado

en que la integracion de la cadena de suministro satisface las necesidades y demandas del cliente.
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Las empresas no pueden producir constantemente productos de calidad sin una colaboraciéon
efectiva con proveedores Si los clientes y proveedores trabajan en colaboracién a lo largo del
tiempo, se acumula el conocimiento especifico de la transaccién y, por lo tanto, se puede mejorar

la calidad (Kirst & Hofmann, s/a.).

La calidad significa conformidad con la especificacidon. Si un producto no cumple con el estandar
especificado definido de acuerdo con la demanda y requisitos del cliente, entonces es defectuoso,
es decir, el cliente no estara satisfecho con el producto. Otras definiciones cualquier cosa que pueda

mejorarse y que un producto sea adecuado para su uso, cero defectos (Matthews et al., 2000).
2.4.37 Calidad de Disefio

La calidad del disefio puede observarse como el valor inherente de un producto en el mercado o
como medir las caracteristicas de un producto disefado para cumplir con los requisitos de un grupo
dado de clientes. mide qué tan bien estan representadas las expectativas del cliente en los
conceptos del producto y luego en los diseios detallados del producto. la calidad del disefo incluye
las necesidades del cliente, el concepto del producto y el plan del producto (disefio basico) (Lotfi,
Sahran, Mukhtar, & Zadeh, 2013).

2.4.38 Diseios Confiables y Atractivos

Es ofrecer a los clientes productos con disefios confiables y atractivos que satisfagan las necesidades

del cliente.

2.4.39 Productos de Alto Rendimiento

Es ofrecer productos de calidad, productos de alto rendimiento que satisfagan las necesidades del

cliente y generen ventajas competitivas.

2.4.40 Competir en el Mercado

Conocer el nivel de calidad con el que cuenta la empresa para competir en el mercado.
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2.4.41 Filtros de Control de Calidad

El control de calidad consiste en la implantacion de programas, mecanismos, herramientas y/o
técnicas en una empresa para la mejora de la calidad de sus productos, servicios y productividad. El
control de la calidad es una estrategia para asegurar el cuidado y mejora continua en la calidad

ofrecida.

2.4.42 Requerimientos del Cliente

Que los procesos de produccion coincidan con los requerimientos de sus clientes, especificaciones

de control de calidad o caracteristicas propias de sus procesos.

2.4.43 Calidad de Conformidad

Clark y Fujimoto afirman que la calidad de conformidad se refiere a qué tan bien los productos
entregados a los clientes se ajustan al disefio o especificaciones del producto, incluida la
confiabilidad, defectos en el campo, ajuste y acabado y durabilidad. Schniederjans y Cao afirman
gue la calidad de conformidad se refiere al alcance de lograr las especificaciones de disefio del
producto. La calidad de conformidad consiste en el disefio del producto, el disefio del proceso, el
proceso, la estructura del producto y la funcién del producto (Lotfi, Sahran, Mukhtar, & Zadeh,
2013).

La calidad de conformidad determina cuan estrechamente representa la informacién en los

productos reales la del disefio del producto.

2.4.44 Estética del Producto

La estética en el disefio de productos hace referencia a la respuesta o reaccién de las personas con

un objeto, artefacto o sistema, dicha respuesta se manifiesta a través de los sentidos: visidn, tacto,

oido, gusto y olfato.
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2.4.45 Nivel Bajo de Defectos

El control de calidad se enfoca en la deteccién de defectos. Por lo que en la inspeccidn final se espera

que el nivel de defectos sea bajo.

2.4.46 Calidad e Imagen

Es darle importancia a la calidad e imagen que proyecta la organizacién.

2.4.47 Quejas y Devoluciones

Durante el periodo de garantia de los productos vendidos, esperar que el nivel de quejas y

devoluciones sea bajo.

2.4.48 Entrega

El tiempo de entrega requerido por la compafiia para proporcionar el producto o los servicios al
cliente de acuerdo con el horario acordado, que reflejan la velocidad en la entrega de los productos

y servicios a los clientes.

2.4.49 Velocidad de entrega

La posibilidad de reducir el tiempo entre la recepcion de un pedido de un cliente y la entrega final
hasta casi cero tanto como sea posible. La Flexibilidad de entrega es la capacidad de respuesta
efectivamente a los cambios en las fechas de entrega planificadas (Droge, Vickery, & Jacobs, 2012).
La capacidad de respuesta en la cadena de suministro es una fuente de ventaja competitiva. La
capacidad de respuesta permitira a las organizaciones competir en funcién del costo, la calidad, el

tiempo de comercializacidn y la confiabilidad de la entrega (Van Nguyen & Thanh Nguyen, 2017).
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2.4.50 Capacidad de Respuesta

Se espera que el nivel de capacidad de respuesta de la empresa para entregar sus pedidos, es decir

la capacidad para dar un servicio rdpido y eficaz.

2.4.51 Evaluacion de Reduccion de Tiempo

Se evalla el tiempo de tomar la orden a sus clientes para ser mas eficientes y competitivos.

2.4.52 Involucramiento del Personal

Definida como la capacidad de alinear las habilidades de la fuerza laboral con las necesidades de la

cadena de suministro para cumplir con el servicio al cliente y los requisitos de la demanda.

2.4.53 Uso de Tecnologia

El uso de tecnologia permite respaldar las actividades de cumplimiento de pedidos, en cuanto a

trazabilidad, seguridad, control.

2.4.54 Confiabilidad de Entrega

La confiabilidad de la entrega depende de la recepcidn constante y puntual del nimero y tipo
correcto de piezas de multiples proveedores y de la cantidad de tiempo que las entidades de la
cadena de suministro estan dispuestas a esperar por los productos y servicios (Wacker, 1996). La
capacidad de confiabilidad de entrega resulta de las practicas de construccion de relaciones, como
el intercambio de informacién técnica a través de la certificacion de proveedores (Carr y Pearson,
1999), la fabricacién justo a tiempo (Karmarkar, 1989; Sakakibara et al., 1997) e integracion
proveedor-cliente (Ettlie y Reza, 1992; Roth, 1996) o sistemas de gestién de eventos en toda la
cadena de suministro. (Rosenzweig, Roth, & Dean Jr., 2003) (Kirst & Hofmann, Supplier Integration
and the Challenge of Relationship-Exit Strategies, 2007).

La confiabilidad de entrega es la capacidad de entregar constantemente en la fecha de vencimiento

prometida (Droge, Vickery, & Jacobs, 2012).
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La capacidad de respuesta de la red de proveedores de una empresa mejorara la capacidad de la
empresa para proporcionar entregas a tiempo, es decir, aumenta la fiabilidad de entrega ya que
estas empresas son dotadas de proveedores responsables (Van Nguyen & Thanh Nguyen, 2017).
2.4.55 Diseio del Proceso de Cumplimientos de Pedidos

Elaborar programas que respondan a la demanda de los clientes finales en tiempo real, es decir,
para poder cumplir con los requerimientos de los fabricantes en términos de materiales, tiempos
de entrega, calidad y precio (Salas Navarro et al., 2017).

2.4.56 Requerimientos de Cumplimiento de Pedidos

Trabaja en colaboracién con los clientes para comprender y atender los requerimientos de

cumplimiento de sus pedidos referentes a la logistica de entrega.

2.4.57 Plazos de Entrega

Se espera que el nivel de cumplimiento con los plazos de entrega sea alto.

2.4.58 Cumplimiento de Cantidad y Tipo de Producto

Se espera que la empresa cumpla la entrega con la cantidad correcta y el tipo correcto de productos.

2.4.59 Nivel de Confianza

Es importante conocer si los clientes tienen la confianza en que la empresa pueda cumplir el proceso

y entrega a sus clientes.

2.4.60 Monitoreo de Envios

Es tener la capacidad o prestacion de ofertar a los clientes la oportunidad de monitorear el

seguimiento de envios automaticamente.
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2.4.61 Tiempo de Ejecucion en la Fabricacién

Es medir el tiempo desde el pedido del consumidor hasta que el producto llegue al lugar de venta.
Reduccidn del tiempo de espera de fabricacién (Droge, Vickery, y Jacobs, 2012).
La reduccién de los plazos de entrega es la condicidon necesaria para una cadena de suministro

receptiva y que reduce auin mas el tiempo de comercializacidon (Van Nguyen & Thanh Nguyen, 2017).

Se dice que la funcidn de suministro es flexible si tiene suficiente capacidad de suministro para
anticipar aumentos repentinos en el volumen de materiales requeridos, y si los proveedores son
capaces de entregar materiales a diferentes velocidades y mezclar diferentes articulos en una carga

de entrega para que las solicitudes pueden ser satisfechas facilmente (Fantazy et al., 2010).

2.4.62 Cumplimiento de Proceso y Entrega

Los fabricantes deben compartir informacién del plan de produccién y los prondsticos de las ventas,
para que los proveedores planifiquen sus actividades de tal forma que pueda cumplir con las
cantidades de materia prima necesaria, tiempos de abastecimiento, calidad requerida y con las
especificaciones solicitadas por el fabricante, para que este a su vez pueda cumplir en tiempo y

forma (Salas Navarro et al., 2017).

2.4.63 Atencidn a Quejas

Si existe una entrega fuera de tiempo, es atender las quejas y darle seguimiento de atencion a los

clientes.

2.4.64 Flexibilidad

Saleh (2015) define la flexibilidad como la capacidad de la organizacion para adaptarse a la
fluctuacién de la demanda en términos de especificacion del producto o servicio, volumen y entrega
a tiempo.

Las empresas que intentan aumentar su flexibilidad para lograr una mayor velocidad del proceso

probablemente enfrentaran muchos desafios cuando trabajen con proveedores que no tienen las
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mismas capacidades para cambiar, ya que se sabe que los participantes de la cadena de suministro
ascendente tienden a tener ciclos de vida del producto mas largos y mas lentos clockspeeds (Fine,

1998).

Las reestructuraciones de procesos, pueden indicar una respuesta proactiva a la evolucién del

mercado o un intento reactivo para curar los males derivados de un desempefio deficiente.

Vickery et al., 1999 descubrieron que una mayor flexibilidad de la cadena de suministro conduce a

un mayor desempenio financiero y de mercado.

2.4.65 Flexibilidad de Volumen

Definido como la capacidad de ajustar la capacidad para cumplir con los cambios en los requisitos
del cliente (Fantazy et al., 2010).

Es la capacidad de aumentar o disminuir efectivamente la produccién agregada en respuesta a la
demanda del cliente. La flexibilidad de volumen puede requerir una estrecha coordinacién entre un

fabricante y sus proveedores, especialmente ante la creciente demanda.

Impacta directamente en el rendimiento de la cadena de suministro al evitar que se agoten las
existencias de los productos que de repente tienen una alta demanda al evitar altos niveles de

inventario (stock obsoleto).

2.4.66 Ordenes de Emergencia

Definido como la capacidad de ajustar la capacidad de érdenes de emergencia para cumplir con los
cambios en los requisitos del cliente. La capacidad de configurar activos y operaciones para
reaccionar a las tendencias emergentes de los clientes (cambios de producto, volumen y mezcla) en
cada nodo de la cadena de suministro (Fantazy et al., 2010).

2.4.67 Cambios de Volumen

Eso significa la capacidad de ajustar el tamafio del pedido, el volumen o la composicion durante la

operacion logistica.
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2.4.68 Respuesta a Periodos de Abastecimiento Insuficiente

Es tener la capacidad de respuesta en cuanto a cumplimiento de pedidos cuando existe un

desabasto de materia prima.

2.4.69 Flexibilidad en Operaciones Dindamicas

La flexibilidad de proceso o flexibilidad en operaciones dinamicas es cada vez mas importante en
entornos hipercompetitivos, en los que cambios frecuentes de volumen, mezcla de productos y
horarios ocurren. Roth (1996) sostiene que el desarrollo de la flexibilidad en operaciones requiere
mucha cercania a las entidades de la cadena de suministro. Del mismo modo, Ettlie y Reza (1992)
concluyen que la estrecha integracién con los clientes afecta positivamente a la nueva flexibilidad
del sistema (Rosenzweig, Roth, & Dean Jr., 2003).

La flexibilidad de entrega es la capacidad de la empresa para adaptar los plazos de entrega a los
requisitos del cliente. Un ejemplo de alta flexibilidad de entrega es justo a tiempo, cuando los

proveedores entregan los productos al cliente en la cantidad, lugar y tiempo correctos.

Las relaciones integradas entre proveedores y compradores pueden llevar a mejoras significativas
de flexibilidad debido a los ajustes mutuos y la rdpida distribucion de la informacién (Kirst &

Hofmann, 2007).

2.4.70 Caracteristicas Personalizadas

Definido como la capacidad de personalizar un producto para satisfacer la demanda especifica del
cliente (Fantazy et al., 2010). Es decir tener flexibilidad al mercado para tener la capacidad de
personalizar en masa y construir relaciones cercanas con los clientes, incluido el disefio y la

modificacion de productos nuevos y existentes.

2.4.71 Respuesta a Periodos de Bajo Rendimiento de Produccion

Es tener la capacidad de respuesta en cuanto a cumplimiento de pedidos cuando existe un periodo

de bajo rendimiento de produccién ocasionado por averias de la maquinaria por ejemplo.
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2.4.72 Cambio de Ingredientes

Nueva flexibilidad de producto definida como la capacidad de lanzar productos nuevos o revisados

con cambios de ingredientes (Fantazy et al., 2010).

2.4.73 Flexibilidad en los Sistemas de Produccion

Definido como la capacidad de ajustar la capacidad en los sistemas de produccién (tamafio de lotes,

gamas de productos, etc) para cumplir con los cambios en los requisitos del cliente. Fantazy et al.,

2010). La flexibilidad de la oferta, o la capacidad de reconfigurar la cadena de suministro, alterando

el suministro de productos en linea con la demanda del cliente.

2.4.74 Flexibilidad de Entrega

Definido como la capacidad de proporcionar un amplio acceso a los productos (Fantazy et al., 2010).

2.4.75 Capacidad de Respuesta a Nuevos Mercados

Definido como la capacidad de responder a las necesidades del mercado objetivo, a nuevos

mercados y enfrentarse a nuevos competidores (Fantazy et al., 2010).

2.4.76 Estudios del Crecimiento del Mercado

Es importante que la empresa realice estudios de crecimiento del mercado para estar preparados y

trabajar en contacto con proveedores y clientes.

2.4.77 Estructura de Red Logistica

Es la flexibilidad logistica, que es la capacidad de recibir y entregar productos de manera rentable
como fuentes de suministro y cambio de clientes; cambios de ubicacidn del cliente, globalizaciony
aplazamientos (Fantazy et al., 2010). La capacidad del sistema logistico integrado para distribuir y

entregar el producto desde la fuente de materia prima al cliente final.
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2.4.78 Innovacion

Los académicos han notado que un aumento en los niveles de integracion de la cadena de suministro
benefician las actividades de desarrollo de innovacion, principalmente cuando los procesos estan
bien establecidos entre las empresas (Tripsas, 1997; Johnsen, 2009).

La integracion de proveedores se refiere a la participacion de los proveedores en los procesos de
innovacién de las organizaciones, asi como a la ejecucién de tareas de innovacion integral, como el

desarrollo de componentes o subconjuntos (Perols, Zimmermann, & Kortmann, 2013).

Santoyo & Mufoz (2003) presentan la escenificacion de la innovacidon como fuente de ventaja
competitiva desarrollada por Peter Druker en 1999, la cual representa los diferentes cambios por la

innovacién, la cual apreciamos en la siguiente figura 5.

Figura 5. Innovacion como Fuente de Ventaja Competitiva

Cambios tecnolégicos
Cambios sociales
Cambios en los negocios

Cambios en estrategias

CAMBIO

TIEMPO

Fuente: Santoyo, H. V., & Mufioz, M. (2003). Tendencias y Retos en el Entorno de la Agroindustria
Alimentaria de México. En J. L. Solleiro, & M. del Valle, Estrategias Competitivas de la Industria
Alimentaria (pags. 47-64). México: Plaza y Valdés, S.A. de C.V.

2.4.79 Innovacion del Producto
Una amplia coordinacion con proveedores e involucrarlos en el desarrollo de nuevos productos

mejorara la capacidad de las organizaciones para desarrollar nuevos productos exitosos y asi

obtener una ventaja competitiva en el mercado (Thatte, 2007).
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2.4.80 Desarrollo de Nuevos Productos

El desarrollo de nuevos productos es una actividad importante que demuestra la capacidad de la
empresa para responder a su base de clientes a través de la innovacion. También es evidencia del
compromiso continuo de una empresa con su viabilidad y su futuro, ya que se ha encontrado que la
introduccién de nuevos productos tiene un impacto en los valores de mercado de las empresas
(Chaney et al., 1991; Schilke, 2014).

Investigaciones previas enfatizan sobre apoyar la innovacidon de productos en una cadena de
suministro bien administrada (Teece, 2007; Clausen, Pohjola, Sapprasert, & Verspagen, 2012). De
igual forma la literatura sugiere que la integracién de la cadena de suministro puede influir
positivamente en el desarrollo de nuevos productos (Song & Di Benedetto, 2008; Parente, Baack, &
Hahn, 2011; Parente & Galli Geleilate, 2016). Usando una perspectiva basada en el conocimiento
(Grant, 1996), los académicos descubrieron que aprender de los proveedores desempefia un papel
clave en la forma en que las empresas convierten el conocimiento en innovaciones de productos
(Albornoz y Yoguel, 2004). Tales hallazgos también corroboran los argumentos tedricos de que las
empresas con mayores niveles de colaboracién con socios relacionados pueden beneficiarse de los

efectos secundarios de aprendizaje para generar nuevos productos (Alexy et al., 2013).

Las capacidades dindmicas son fuentes de ventaja competitiva que las empresas desarrollan a través
de sus procesos y rutinas en términos de adaptacidn, integracién y reconfiguracion de recursos
(Teece y Pisano, 1994; Invierno, 2003; Teece, 2007). Winter (2003) sostiene que el desarrollo de
nuevos productos es un ejemplo prototipico de una capacidad dinamica de "primer orden", que es
capaz de cambiar los procesos de la empresa y el mercado de servicio. En este caso, el desarrollo de
nuevos productos ha sido ampliamente reconocido como una capacidad dinamica (Helfat et al.,
2007; Schilke, 2014), ya que demuestra la capacidad de una empresa para adaptarse y cambiar a

través de la innovacion (Rothaermel y Hess, 2007).

2.4.81 Cambios en Oferta de Productos

Es la frecuencia con la que la empresa cambia su oferta de productos para satisfacer las necesidades

de los clientes.
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2.4.82 Nuevas Caracteristicas del Producto

Es la capacidad de respuesta a la demanda de los clientes para ofertar nuevas caracteristicas del

producto.

2.4.83 Caracteristicas Unicas del Producto

Es la capacidad de desarrollar caracteristicas Unicas al producto que lo diferencien de la

competencia.

2.4.84 Introduccion de Nuevos Productos al Mercado

Los niveles mas altos de rutinas compartidas con los proveedores en el desarrollo de nuevos
productos aumentarian la introduccién de nuevos productos solo en el contexto de
reestructuraciones de procesos mas bajas (velocidad de proceso), ya que las competencias basadas
en proveedores se sostienen mejor en entornos mas estables (Lazzarini et al., 2008 ).

Guimaraes et al. (2002) sefialan que los entornos de alta velocidad de reloj presentan desafios
adicionales para la implementacion de cadenas de suministro estrechamente integradas. En tales
situaciones, la amplia colaboracidn, coordinacién y planificacion conjunta requeridas para el
desarrollo de nuevos productos puede ser particularmente exigente (Hult et al., 2007; Song y
Thieme, 2009). Por lo tanto, cuando las empresas que poseen cadenas de suministro estrechamente
integradas aumentan sus tasas de reestructuracién de procesos, hay un aumento en los problemas
de integracidn de procesos que pueden llevar a la frustracién del proveedor (Johnsen, 2009) y, en
Gltima instancia, a una menor produccién de innovacidn. Los académicos han notado que un
aumento en los niveles de integracion de la cadena de suministro beneficiaria las actividades de
desarrollo de innovacidn, principalmente cuando los procesos estan bien establecidos entre las
empresas (Tripsas, 1997; Johnsen, 2009). Las empresas que intentan aumentar su flexibilidad para
lograr una mayor velocidad de reloj del proceso probablemente enfrentaran muchos desafios
cuando trabajen con proveedores que no tienen las mismas capacidades para cambiar, ya que se
sabe que los participantes de la cadena de suministro ascendente tienden a tener ciclos de vida del

producto mas largos y mas lentos clockspeeds (Fine, 1998).
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Por ejemplo, Eisenhardt y Tabrizi (1995) encontraron que la colaboracién con los proveedores
podria tener diferentes efectos en la velocidad de desarrollo del producto dependiendo de las
demandas de cambio de la industria por parte de la empresa. Guimaraes et al. (2002) también
encontraron que la velocidad de reloj de la industria desempefié un importante papel moderador
con respecto al impacto de la participacidn del proveedor y la eficacia del uso de la tecnologia de la
informacidn en el rendimiento de la red del proveedor. Los autores encontraron que en las
industrias con entornos de alta velocidad de reloj, una mayor participacién con los proveedores
estaria relacionada negativamente con el rendimiento de la red de proveedores. Estos resultados
sugieren que, en el contexto de mayores tasas de cambio (clockspeed), es dificil para los
proveedores mantener el ritmo de desarrollo de nuevos productos a la par con la demanda del
mercado. En consecuencia, esperamos que, en tales circunstancias, las actividades de desarrollo de
nuevos productos disminuyan cuando las empresas intenten mantener altos niveles de operaciones
basadas en proveedores y al mismo tiempo aumenten sus velocidades de reloj de proceso. Los
niveles mas altos de rutinas compartidas con los proveedores en el desarrollo de nuevos productos
aumentarian la introduccidén de nuevos productos solo en el contexto de reestructuraciones de
procesos mds bajas (velocidad de proceso), ya que las competencias basadas en proveedores se
sostienen mejor en entornos mas estables (Lazzarini et al., 2008). Por lo tanto, argumentamos que
la produccién de innovacién se reducira cuando (i) las empresas que poseen altos niveles de
participacién de los proveedores y los bajos niveles de velocidad de reloj del proceso aumenten sus
tasas de reestructuracion del proceso, o Los proveedores deciden reforzar su integracién en la

cadena de suministro. Esto conduce a la siguiente hipétesis:

2.4.85 Innovacion del Proceso

Una amplia coordinacién interna con directivos y empleados involucrados en la mejora de procesos

que permitiran la capacidad de las organizaciones para agilizar o mejorar los procesos

administrativos o de produccion.

2.4.86 Participacion de Proveedores y Clientes en Procesos de Desarrollo del Producto

Droge, Jayaram, & Vickery (2004) sugieren que la participacidon del proveedor puede acelerar

individualmente el proceso de innovacion.
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La capacidad de respuesta de la red de proveedores de una empresa mejorara la capacidad de la
empresa para introducir rdpidamente nuevos productos y caracteristicas en el mercado, lo que le
permite competir en funcidn de la innovacién del producto y el tiempo de comercializaciéon (Van

Nguyen & Thanh Nguyen, 2017).

2.4.87 Mejora de Procesos de Produccion o Administrativos

Se conforma la empresa de equipos multifuncionales para mejorar los procesos de produccién o

administrativos de la empresa con el fin de buscar una mejora continua.

2.4.88 Tiempo de Comercializacién

El Tiempo de Comercializacién o Time to market se refiere al tiempo que media entre la concepcion
de la idea que dard origen al producto y su distribucion fisica (Mora Garcia, 2010). Ver Figura 6.

En los mercados de ciclo de vida corto, poder detectar tendencias rapidamente y traducirlas en
productos en la tienda en el menor tiempo posible se ha convertido en un requisito previo para el
éxito. Las empresas que tardan en llegar al mercado pueden sufrir de dos maneras. En primer lugar,
pierden una oportunidad de venta importante que probablemente no se repetira. En segundo lugar,
es probable que se descubra que cuando el producto finalmente llega al mercado, la demanda esta

comenzando a disminuir, lo que aumenta la probabilidad de rebajas (Christopher & Peck, 1997).

Figura 6. Tiempo de Comercializacion

Mercado

Ventas Entrada Tardia

§ «— Inventario Obsoleto

Tiempo

Menos Tiempo para Obtener Ganancias
Mayor Riesgo de Obsolescencia

Fuente: Christopher, M., & Peck, H. (1997). Managing Logistics in Fashion Markets.
The International Journal of Logistics Management, 8(2), 63-74.
doi:10.1108/09574099710805673.
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El tiempo de comercializacién es un factor importante para lograr una ventaja competitiva
sostenible (Datar et al. 1997; Kessler y Chakrabarti, 1996). El corto tiempo de comercializacién
permite a las empresas obtener una ventaja competitiva a través de mayores cuotas de mercado
(Carpenter y Nakamoto, 1989), mayor eficiencia de recursos (Einsenhardt y Tabrizi, 1995), precios
premium y mayor lealtad de los clientes (Droge et al, 2000). La investigacidn reciente sobre gestion
de operaciones y gestion de la innovaciéon destaca la importancia de la integracidon de los
proveedores para acelerar el tiempo de comercializacidon (Appleyard, 2003; Petersen et al, 2003,

2005; Primo y Amundson, 2002; Van Echtelet et al, 2008; Perols, Zimmermann, & Kortmann, 2013).
2.4.89 Tiempo de Desarrollo del Producto

La capacidad de minimizar el tiempo que lleva desarrollar nuevos productos (Droge, Jayaram, &
Vickery, 2004).

Eisenhardt y Tabrizi (1995) encontraron que la colaboracién con los proveedores podria tener
diferentes efectos en la velocidad de desarrollo del producto dependiendo de las demandas de
cambio de la industria por parte de la empresa.

2.4.90 Tiempo de Ejecucion del Pedido

Se toma en cuenta el tiempo desde que se toma la orden a los clientes hasta que se entrega el

pedido.

2.4.91 Tiempo de Introduccion del Producto al Mercado

La capacidad de minimizar el tiempo para realizar mejoras / variaciones de productos a productos

existentes, o para introducir productos completamente nuevos (Droge, Jayaram, & Vickery, 2004).

2.4.92 Tiempo de Lanzamiento de un Nuevo Producto

Es el cumplimiento en tiempo del lanzamiento de un nuevo producto al mercado que la misma

empresa se pone como meta.
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2.5 Modelos de Estudios Previos de Investigaciones a la Integracion de la Cadena de Suministro

Esta seccidn, refiere los diferentes modelos de estudios previos de investigaciones a la Integracion

de la Cadena de Suministro, los cuales se describen a continuacion en la tabla 11. Estos modelos

sirven de base para desarrollar y refinar el modelo de estudio de esta investigacion.

Tabla 11. Modelos de Estudios Previos de Investigaciones en Relacion a las Variables
Integracion de la Cadena de Suministro-Ventajas Competitivas

Aio

Autores

Mide

2017

Qi, Huo, Wang & Yeung

Las relaciones entre las estrategias de operaciones,
estrategias de la cadena de suministro, integracién
de la cadena de suministro y los resultados de la
empresa

2017

Kumar et al.

La Integracion de la cadena de suministro en el
rendimiento de la cadena de suministro

2016

Saputra et al.

La relacién entre la integracién de la cadena de
suministro y el desempefio de la empresa,
reconociendo el efecto mediador de la ventaja
competitiva

2016

Huo, Ye, Zhao & Shou

El impacto del capital humano en la integracién de
la cadena de suministro y el desempefio
competitivo

2016

Lii & Kuo

El impacto de la orientacion de la innovacion, la
integracion de la cadena de suministro y la
capacidad competitiva combinada sobre el

rendimiento de la empresa

2015

Saleh, H.

La integracién de la cadena de suministro y el
desempefio operacional

2014

Ramesh et al.

La relacién entre la integracidn de la cadena de
suministro y el desempeiio operativo y comercial y
las ventajas competitivas

2014

Huo et al.

Las relaciones entre la hostilidad competitiva, el
enfoque de toda la organizacién para calidad, la
integracidon de la calidad de la cadena de
suministro y rendimiento relacionado con la
calidad

2013

Otchere, Annan, & Anin

La integracién de la cadena de suministro, el
desempefio mejorado y las ventajas competitivas

2013

Otchere, Annan, &
Quansah

La integracién de la cadena de suministro, el
desempefio operativo y comercial y las ventajas
competitivas

2012

Sukati et al.

La integracion de la cadena de suministro, la
capacidad de respuesta de la cadena de suministro
y las ventajas competitivas de la empresa

2012

Mahmood et al.

El impacto de la integracidon de la cadena de
suministro en la capacidad competitiva

2012

Kotcharin et al.

El impacto de la integracién interna y la integracion
externa en las capacidades competitivas
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. La integracion de la cadena de suministro, la
Wong, Boon-itt, & 8

2011 incertidumbre ambiental y el rendimiento
Wong .
operacional
La estrategia ambidiestra de la SC, las capacidades
2010 Kristal, Huang, & Roth competitivas combinadas, control de variables y el

rendimiento del negocio
Capacidades de eBusiness, integracién de
2007 Devaraj et al. informacién de la produccion, desempefio
operacional y control de variables
El impacto de las practicas de la administracion de
la cadena de suministro y practicas de fabricacion
2007 Thatte basadas en modularidad, en la capacidad de
respuesta de la cadena de suministro y ventajas
competitivas
Las practicas de SCM, las ventajas competitivas y el
desempefio organizacional
La intensidad de la integracidn de la cadena de
2003 Rosenzweig et al. suministro, las capacidades competitivas y el
rendimiento del negocio

2006 Li et al.

Fuente: Elaboracion Propia.

Los modelos mencionados brevemente en la tabla resumen presentada anteriormente, se

desarrollan de manera individual ilustrativamente a continuacion.
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2.5.1 Modelo de Qi, Huo, Wang & Yeung, 2017

El estudio de Qi, Huo, Wang, & Yeung (2017) tiene como objetivo desarrollar un modelo integral
gue facilite la comprension de las relaciones entre las estrategias de operaciones, estrategias de la
cadena de suministro, integracion de la cadena de suministro y los resultados de la empresa. Como
comienzo para comprender el papel de las estrategias de operaciones en el disefio de la cadena de

suministro, el cual se puede apreciar en el Modelo 2.

Modelo 2. Modelo de Qj, Huo, Wang & Yeung, 2017

Estrategia de
Cadena de
Suministro Lean

Estrategia de
Costos

Integracion
Interna

Estrategia de
Calidad

Rendimiento
Financiero

Estrategia de
Entrega

e

Estrategia de
Cadena de
Suministro Agil

Integracién

Estrategia de Externa

Flexibilidad

Fuente: Qi, Y., Huo, B., Wang, Z., & Yeung, H. Y. (2017). The Impact of Operations and Supply Chain Strategies on
Integration and  Performance. International  Journal of Production Economics (185), 162-174.
doi:10.1016/j.ijpe.2016.12.028.
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2.5.2 Modelo de Kumar et al., 2017

El estudio de Kumar et al. (2017) observado en el modelo 3 desarrolla un marco conceptual de la
literatura y define cuatro constructos de integracion (cliente, proveedor, interno e integracion de
informacidn) para ver cdmo esto llevaria a un mejor rendimiento de la cadena de suministro (como
flexibilidad de produccidn, turnos de inventario, tasa de cumplimiento de pedidos, costos totales de

logistica y desempefio operacional).

Modelo 3. Modelo de Kumar et al., 2017

Integracion de la Cadena de Suministro Rendimiento de la Cadena de Suministro

Integracién de Proveedores H1

4 )

H2 Desempefio Operacional
Flexibilidad de Produccion
Turnos de Inventario
Tasa de Cumplimiento de Pedidos
Costos Logisticos Totales

Ha \_ /

Integracion Interna

Integracion de Clientes 13

Integracion de la Informacion

Fuente: Kumar, V., Nwakama Chibuzo, E., Garza Reyes, J., Kumari, A., Rocha Lona, L., & Lopez Torres, G. C. (2017). The
Impact of Supply Chain Integration on Performance: Evidence from the UK Food Sector. Procedia Manufacturing, Vol.
11, 814-821. doi: 10.1016/j.promfg.2017.07.183.
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2.5.3 Modelo de Saputra et al., 2016

El objetivo de este documento de Saputra et al. (2016) observado en el modelo 4 es proponer un

modelo conceptual para examinar la relacidn entre la integracion de la cadena de suministro y el

desempeno de la empresa farmacéutica de Indonesia que reconoce el efecto mediador de la ventaja

competitiva.

Modelo 4. Modelo de Saputra et al., 2016

Integracion de Ta Cadena
de: Suministro

Integracion Interna
Integracion de Proveedores
Integracion de Clientes

Ventajas Compefitivas

Desempefio de la Compafia

Precio/Costo
Calidad
Fiabilidad de entrega
Innovacién del Producto
Tiempo de Comercializacion

Rendimiento del mercado
Rendimiento financiero

Integracion de la
Cadena de Suministro
Stonebraker (2006), Van Donk
(2008), Primo (2010), Agan
(2011), Gimenez (2012), Hsin
Hsin (2013)

|_Du, Ligun (2007) Ventajas Competitivas

Porter (1985), Dyer (1998),
Li (2006), Barney (2012)

Li (2004)

| Mzoughi (2008)*

L 4

Desempefio de la
Compafiia
Gunasekaran (2001), Chen
(2004), Bryceson (2010),
Bulak (2014)

Industry. Academy of Stategic Management Journal, 15(3), 291-300.

Fuente: Saputra Yunus, E. D., Primiana, |., Kaltum, U., & Cahyandito, M. F. (2016). The Influence of Supply
Chain Integration on Company Performance through Competitive Advantage in Indonesian Pharmaceutical
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2.5.4 Modelo de Huo, Ye, Zhao & Shou, 2016

El estudio de Huo, Ye, Zhao & Shou, (2016) usando la teoria de los recursos, examina el impacto del
capital humano (compromiso organizacional y habilidades multiples) en la integracién de la cadena

de suministro (integracidn interna, integracién de proveedores e integracién de clientes) y el

desempeio competitivo se aprecia en el modelo 5.

Modelo 5. Modelo de Huo, Ye, Zhao & Shou, 2016

Hla-c Integracion de

Proveedores

| Organizativo |-

‘ Mutti-habilidades I :

Multi-habilidades | !

Integracion de

de los Empleados| |

Clientes

H4a :
H2a-c : H5a-c er—
Integracion H
i | deGerentes | | Intemna : Competitivo
| 5 H4b
- E —

Capital
Humano

Integracion de la
Cadena de
Suministro

Fuente: Huo, B., Ye, Y., Zhao, X., & Shou, Y. (2016). The Impact of Human Capital on Supply Chain Integration
and Competitive Performance. Int. J. Production Economics, 178, 132-143. doi:10.1016/].ijpe.2016.05.009.
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2.5.5 Modelo de Lii & Kuo, 2016

Este estudio de Lii & Kuo (2016) examina el impacto combinado de la orientacidn de la innovacion,
la integracién de la cadena de suministro (integracién de clientes, integracidon de proveedores e

integracidn interna) y la capacidad competitiva combinada sobre el rendimiento de la empresa. Ver

modelo 6.

Modelo 6. Modelo de Lii & Kuo, 2016

N H2a

Integracion
de Clientes /
H2b

Capacidades
Competitivas
Combinadas

Orientacion a _ﬂntegramon deT
la Innovacién

“\_Proveedores
\

v
//_\
Integracion H4b
\‘( Interna ‘)L\
Hdc ( Resultados de
- la Empresa
N

HS

Fuente: Lii, P., & Kuo, F.-l. (2016). Innovation-Oriented Supply Chain Integration for Combined
Competitiveness and Firm Performance. Int. J. Production Economics, 174, 142-155.
doi:10.1016/j.ijpe.2016.01.018.
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2.5.6 Modelo de Saleh, H., 2015

El estudio de Saleh (2015) obervado en el modelo 7 mide la influencia de la Integracion de la Cadena

de Suministro en el Desempefio Operacional de las Organizaciones de Fabricaciéon Farmacéutica de

Jordania.

Modelo 7. Modelo de Saleh, H., 2015

Independiente Dependiente
| Hoa

Integracion de
la Cadena de
Suministro

Desempefio
Operacional

Integracion de
Proveedores

Costo

Calidad

Integracion
Interna

Tiempo

Flexibilidad

Integracion de
Clientes

Fuente: Saleh, H. (2015). The Impact of Supply Chain Integration on Operational Performance at Jordanian
Pharmaceutical Manufacturing Organizations. Amman, Jordan: Middle East University.
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2.5.7 Modelo de Ramesh et al., 2014

El objetivo de este trabajo de Ramesh et al. (2014) presentado en el modelo 8 es estudiar la relacién
entre la integracidn de la cadena de suministro y rendimiento para comprender la importancia de
la integracion de la cadena de suministro para el posicionamiento competitivo de la organizacion,
para enfrentar los desafios encontrados en la integracién de la cadena de suministro, y proponer un
marco conceptual para cosechar el potencial de beneficios de la integracion efectiva de la cadena

de suministro.

Modelo 8. Modelo de Ramesh et al., 2014
Integracién de
/ Proveedores \
Integracion > Desempefio Ventajas
Interna operativo y comercial ) Competitivas
Integracion de /
Clientes

Tecnologia I

Integracion de
Proveedores '"i'e[mamb'ig:e J

3
Planes de entrega l
Integracion de fa Integracion Calidad del ProductoJ
Cadena de
5 Interna
Suministros
Agilidad/Tiempo de
enfrega J
Integracion de Servicio al Cliente ]
Clientes
Asociacion |
Fuente: Ramesh, V., Kumar, Y. V., & Sindhu, S. (2014). A Conceptual Framework of Supply Chain Integration
for Competitive Advantage. Ushus-Journal of Business Management, 13(4), 63-81. doi:10.12725/ujbm.29.5.

116



2.5.8 Modelo de Huo et al., 2014

El estudio de Huo et al. (2014) extiende la gestidn de calidad desde la perspectiva de empresa
individual a una perspectiva de cadena de suministro. Proponiendo un concepto de integracién de
la calidad de la cadena de suministro que consiste en la integracion interna, del proveedor y del
cliente para mejora de la calidad, y desarrollaron un modelo que especifica las relaciones entre la
hostilidad competitiva, el enfoque de toda la organizacién para calidad, tres tipos de integracién de

la calidad de la cadena de suministro y rendimiento relacionado con la calidad. Ver modelo 9.

Modelo 9. Modelo de Huo et al., 2014
Integracion de Calidad de la Rendimiento de Calidad
Integracion de Ha Calidad del
) Calidad del Producto
Hostilidad y Proveedor A3
Competitiva
P Yy %
3 Hy, Entrega
[ >
- Integracion de
g Calidad Interna Caslo da
S s, Calidad
Enfoque P Ha &
3’“ b ox H Integracion de Flexibilidad
Tganzacin ' Calidad del
Cliente Hyy
Controles:
Industnia
Pais
Tamario
Fuente: Huo, B., Qi, Y., Wang, Z., & Zhao, X. (2014). The Impact of Supply Chain Integration on Firm
Performance The Moderating Role of Competitive Strategy. Supply Chain Management: An International
Journal, 19(4), 369-384. doi: 10.1108/SCM-03-2013-0096.
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2.5.9 Modelo de Otchere, Annan, & Anin, 2013

El estudio de Otchere, Annan, & Anin (2013) presentado en el modelo 10 examina las practicas de
la ICS que podrian conducir a un mejor rendimiento y una ventaja competitiva; asi como

importantes restricciones a la ventaja competitiva dentro de la industria del cacao en Ghana.

Modelo 10. Modelo de Otchere, Annan, & Anin, 2013

Integracion de
Proveedores

Integracion
Interna

Integracion de
Clientes

Fuente: Otchere, A. F., Annan, J., & Anin, E. K. (2013). Achieving Competitive Advantage through Supply
Chain Integration in the Cocoa Industry: A Case Study of Olam Ghana Limited and Produce Buying Company
Limited. International Journal of Business and Social Research, 3(2), 131-145.

Administracion Integracién de Desempeiio Ventaja
dela Ce_zd.ena la Cadena de Fin Competitiva
de Suministro Suministro
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2.5.10 Modelo de Otchere, Annan, & Quansah, 2013

El estudio de Otchere, Annan, & Quansah (2013) presentado en el modelo 11 examina los principales
desafios dentro de la industria del cacao en Ghana que inhiben la implementacidon y el uso efectivos

de la integraciéon de la cadena de suministro.

Modelo 11. Modelo de Otchere, Annan, & Quansah, 2013

Integracion de
Proveedores

Integracion Desemperio Ventajas
Interna Operativo y Competitivas
Comercial

Integracion
de Clientes

Tecnologia

Integracion de
Proveedores

7

Integracion de Inictracion
la Cadena de — 9
Interna

; (N
Suministro \ // - Calidad del Producto
\ %
‘\ Agilidad/ Tiempo de Espera

Integracion de
Clientes

Intercambio de Informacién

Planes de Entrega

Asociacion

Fuente: Otchere, A. F., Annan, J., & Quansah, E. (2013). Assessing the Challenges and Implementation of
Supply Chain Integration in the Cocoa Industry: A Factor of Cocoa Farmers in Ashanti Region of Ghana.

International Journal of Business and Social Science, 4(5), 112-123.
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2.5.11 Modelo de Sukati et al., 2012

La investigacién de Sukati et al. (2012) investiga el impacto de la integracién de la cadena de
suministro en la ventaja competitiva. El estudio también evalla el impacto de la capacidad de

respuesta de la cadena de suministro sobre la ventaja competitiva de la empresa. Ver modelo 12.

Modelo 12. Modelo de Sukati et al., 2012

Capacidad de Respuesta de la
Cadena de Suministro

Capacidad de Respuesta del Sistema
Operativo
Capacidad de Respuesta del Proceso
Logistico
Respuesta de Red de Suministro

Integracion de la Cadena de
Suministro

Integracion Empresa-Proveedor H2

r

Integracion Empresa-Cliente Ventajas Competitivas de la

Integracidn Interna de la Empresa Empresa

Precio
Calidad
Fiabilidad de entrega
Tiempo de comercializacion
Innovacién de producto

Fuente: Sukati, I., Hamid, A. B., Baharun, R., Alifiah, M. N., & Anuar, M. A. (2012). Competitive Advantage
through Supply Chain Responsiveness and Supply Chain Integration. International Journal of Business and
Commerce, 1(7), 1-11.
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2.5.12 Modelo de Mahmood et al., 2012

El estudio de Mahmood et al. (2012) investiga el impacto de la integracién de la cadena de
suministro en la capacidad competitiva, mas concretamente, en los elementos de capacidad

competitiva de liderazgo y diferenciacidn de costos. Ver modelo 13.

Modelo 13. Modelo de Mahmood et al., 2012

Integraciondela ; Capacidad
! Cadena de Suministro  : ! Competitiva

Integracion con

Proveedores g
> Liderazgo en i

Costos

; : i
: i
[ H !
iy - oo ;
i Diferenciacion :
Hi ) : H
! i
i
¢ i
i
i
i
i

v‘|I

Integracion
Interna

Integracion con

Clientes

Fuente: Mahmood, H. S., Azizi, S., & Sheikhi, N. (2012). An Investigation on the Effect of Supply Chain
Integration on Competitive Capability: An Empirical Analysis of Iranian Food Industry. International Journal
of Business and Management, 7(5), 73-90. doi:10.5539/ijbm.v7n5p73.
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2.5.13 Modelo de Kotcharin et al., 2012

La investigacidon de Kotcharin et al. (2012) presentado en el modelo 14 examina la interaccion de la
integracién interna y la integracién externa e investiga el impacto causal de su relacién en las

capacidades competitivas de los proveedores automotrices en Tailandia.

Modelo 14. Modelo de Kotcharin et al., 2012

Integracién de la Capacidad Competitiva
Cadena de Suministro .| Combinatoria
Interna Calidad del producto
Clientes Entrega
Proveedores Bajo costo
Flexibilidad de proceso

Fuente: Kotcharin, S., Eldridge, S., & Freeman, J. (2012). Investigating the Relationships Between Internal
Integration and External Integration and their Impact on Combinative Competitive Capabilities. Proceedings
of the 17th International Working Seminar on Production Economics, (pags. 1-12).
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2.5.14 Modelo de Wong, Boon-itt, & Wong, 2011

El documento de Wong, Boon-itt, & Wong, (2011) observado en el modelo 15 amplia la investigacion
previa a la cadena de suministro construyendo y probando empiricamente el modelo teérico de los
efectos de contingencia de la incertidumbre ambiental sobre la relacién entre las tres dimensiones

de la integracién de la cadena de suministro y las cuatro dimensiones del rendimiento operacional.

Modelo 15. Modelo de Wong, Boon-itt, & Wong, 2011

Incertidumbre
Ambiental

Entrega

Integracion Hla
Interna § H1b
Hlc Costo de
Hld Produccion
H2a
Integracion de é H2b
Proveedores H2¢
H2 Calidad del
H3a Producto
H3b
Integracion de H3c
Clientes H3d —
Flexibilidad de

Produccion

Fuente: Wong, C. Y., Boon-itt, S., & Wong, C. W. (2011). The Contingency Effects of Environmental
Uncertainty on the Relationship between Supply Chain Integration and Operational Performance. Journal
of Operations Management, 29, 604-615. doi:10.1016/j.jom.2011.01.003.
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2.5.15 Modelo de Kristal, Huang, & Roth, 2010

El estudio de Kristal, Huang, & Roth (2010) presentado en el modelo 16 investiga sobre una

estrategia ambidiestra de la cadena de suministro sobre las capacidades combinatorias de los

fabricantes, la capacidad de sobresalir simultdneamente en las capacidades competitivas de calidad,

entrega, flexibilidad y costo y, a su vez, en el rendimiento del negocio.

Modelo 16. Modelo de Kristal, Huang, & Roth, 2010

Estrategia Ambidiestra SC

Préacticas de explotacion de
la SC
Practicas de exploracién de
la SC

Capacidades Competitivas
Combinadas

Calidad
Velocidad de entrega
Flexibilidad de proceso

Rendimiento del negocio

Cuota de mercado
Nivel de ganancia

Bajo costo

Control de Variables

Tamafio de MBU
Dinamismo ambiental

Calidad del Velocidad
Producto de entrega

Flexibilidad
de Proceso

Bajo Costo
Nivel de
ganancia

Précticas de
explotacion de la SC

Capacidades
Competitivas
Combinadas

inamismo
ambienta

Tamafio /

de MBU

Estrategia Ambidiestra

Préacticas de
exploracién de la SC

Fuente: Kristal, M. M., Huang, X., & Roth, A. V. (2010). The Effect of an Ambidextrous Supply Chain
Strategy on Combinative Competitive Capabilities and Business Performance. Journal of Operations
Management, 415-429. doi:10.1016/j.jom.2009.12.002.
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2.5.16 Modelo de Devaraj et al., 2007

La hipétesis de la investigacion de Devaraj et al. (2007) es que, si bien no puede haber un beneficio
directo de las tecnologias eBusiness en el rendimiento, estas tecnologias podrian ser compatibles
con la integracidn de clientes e integracion de proveedores en la cadena de suministro, lo que a su

vez podria afectar el rendimiento operativo. Ver modelo 17.

Modelo 17. Modelo de Devaraj et al., 2007

- megracifm de Informacic')n\
/ Capacidades de la Produccién / Desempefio

de eBusiness Operacional
Clientes Ir;cegracci’én de \ Costo
Compras ki Calidad
Colaboracion Flexibilidad

- Entrega
Integracion /
NS o de Clientes

e o/

Control de
Variables

Fuente: Devaraj, S., Krajewski, L., & Wei, J. C. (2007). Journal of Operations Management, 25, 1199-1216.
do0i:10.1016/j.jom.2007.01.002.
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2.5.17 Modelo de Thatte, 2007

La investigacién de Thatte (2007) presentado en el modelo 18 estudia el impacto de las practicas de

la administracion de la cadena de suministro -externas a la organizacién- y practicas de fabricacion

basadas en modularidad -dentro de la organizacién- en la capacidad de respuesta de la cadena de

suministro. El estudio, ademds investiga las dimensiones de la capacidad de respuesta de la cadena

de suministro a través de una amplia revisién de la literatura. El estudio también evalla el impacto

de la capacidad de respuesta de la cadena de suministro en la variable de resultado: ventaja

competitiva de la empresa.

Modelo 18. Modelo de Thatte, 2007

H4

Practicas de SCM
Asaciacion Estratégica de

Capacidad de Respuesta del Sistema de

H3

Operaciones
Capacidad de Respuesta del Proceso Logistico
Capacidad de Respuesta de la Red de Proveedores

Practicas de Fabricacion
Basadas en Modularidad

Proveedores H1
Relacién con los Clientes Capacidad de Respuesta de la Cadena de
Intercambio de Informacion Suministro

Modularidad del Producto H2
Modularidad del Proceso
Equipo Dinamico

HS5

Ventajas Competitivas

Precio
Calidad
Fiabilidad de Entrega
Tiempo de Comercializacion
Innovacion del Producto

4

Fuente: Thatte, A. A. (2007). Competitive Advantage of a Firm through Supply Chain Responsiveness and

SCM Practices. Toledo, Espafia: The University of Toledo.

126




2.5.18 Modelo de Li et al., 2006

La investigacion de Li et al. (2006) observado en el modelo 19 conceptualiza y desarrolla cinco
dimensiones de la practica de la SCM (asociacion estratégica de proveedores, relacién con clientes,
nivel de intercambio de informacién, calidad de intercambio de informacién y aplazamiento) y
prueba las relaciones entre las practicas de SCM, la ventaja competitiva y el desempefo

organizacional.

Modelo 19. Modelo de Li et al., 2006

Practicas de SCM Desempeiio Organizacional

H1 Rendimiento de marketing

Asociacion estratégica de proveedores . .
v P g Rendimiento financiero

Relacion con clientes

Nivel de intercambio de informacion
Calidad de intercambio de informacion
Aplazamiento

Ventaja Competitiva

Precio/Costo

H: o Calidad
Fiabilidad de entrega
Innovacion de producto
Tiempo de Comercializacién

Rendimiento
— de marketing
Asociacion
estratégica de Desemperio
proveedores Organizacional —
Rendimiento
financiero
Relacion con
clientes
Precio/Costo
Nivel de Practicas de
i i SCM
|n.1ercamb|.c't de Calidad
informacion
Calidad de Ventajas Fiabilidad de
intercambio de Competitivas entrega
informacion
Innovacion
. del producto
Aplazamiento ¥

Tiempo de
comercializacion

Fuente: Li, S., Ragu-Nathan, B., Ragu-Nathan, T. S., & Subba Rao, S. (2006). The Impact of Supply Chain
Management Practices on Competitive Advantage and Organizational Performance. Omega The
International Journal of Management Science, 34, 107-124. doi:10.1016/j.omega.2004.08.002.
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2.5.19 Modelo de Rosenzweig et al., 2003

El trabajo de Rosenzweig et al. (2003) amplia la investigacién de Frohlich y Westbrook (2001) que
caracteriza la influencia de la integracién de la cadena de suministro en el rendimiento. Investigan
las formas en que las capacidades competitivas basadas en la fabricacién median en la relacion entre
la integracidon de la cadena de suministro y el desempefio del negocio. La investigacion sugiere que
la integracidon de la cadena de suministro esta directamente relacionada con el papel mediador de

las capacidades de fabricacién. Ver modelo 20.

Modelo 20. Modelo de Rosenzweig et al., 2003

/

Intensidad de Capacidades Competitivas Rendimiento del Negocio
Integracién de | Hla-Hld Calidad del Producto H2a-H2d ROA
la Cadena de > Confiabilidad de Entrega =¥ Crecimiento de las Ventas
Suministro Flexibilidad del Proceso Satisfaccion del Cliente
Liderazgo en Costos % de Ingresos de Nuevos
Productos

A

Fuente: Rosenzweig, E. D., Roth, A. V., & Dean Jr., J. W. (2003). The Influence of an Integration Strategy on
Competitive Capabilities and Business Performance: An Exploratory Study of Consumer Products
Manufacturers. Journal of Operations Management, 21, 437-456. doi:10.1016/50272-6963(03)00037-8.
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Capitulo Il

Disefio de la Investigacion

En este capitulo, siguiendo con la metodologia de investigacion se desarrolla la fase de planificacion
de lainvestigacidn, programacion y ejecucion especifica del proceso a realizar que permitird abordar
la perspectiva del conocimiento cientifico para generar informacién para la toma de decisiones. Por
ello tiene como objetivo exponer la metodologia utilizada en el disefio e implementacién de la
investigacion empirica. El disefio de la investigacién empirica consiste en el desarrollo de una serie
de pasos que permiten hacer operativos los conceptos tedricos que conforman el modelo de
investigacion y contrastarlos con la realidad. Concretamente se plantea este disefio en tres etapas:
la seleccién del instrumento de medida, su disefio y la seleccion de las técnicas de andlisis de datos.
Se incluye también en este capitulo el propésito de la investigacién, los objetivos cualitativos y
cuantitativos, los recursos financieros, recursos humanos, horizonte temporal y espacial, alcance de
la investigacidn, tipo de investigacion, universo, muestra, instrumento de medicidn, escala Likert,

método de medicién y método estadistico.
3.1 Tipo de Investigacion y Desarrollo de la Metodologia de Investigacion

El proceso de trabajo desarrollado en esta tesis doctoral sigue el modelo general del proceso de
investigacion que describe el método hipotético-deductivo-inductivo o método cientifico, donde la
ciencia comienza con postulados o hipétesis los cuales son contrastados con la realidad por medio
de observaciones o experimentaciones de leyes o principios generales de los cuales se induce o se
apropia para un contexto mas particular. Para esta investigacion se utiliza el método de la ciencia,
también llamado método cientifico, ya que pretende crear conocimiento con varios puntos de
verificacion intrinsecos a lo largo de la investigacién. Es una investigacion descriptiva, porque
describe el objeto de estudio y el fenémeno. Es Correlacional ya que se pretende medir el grado de
asociacién de las variables independientes con la variable dependiente. Es Causal porque busca
explicaciones o causalidades de entendimiento de las variables. Es Cualitativo-Cuantitativo ya que
por medio de preguntas se desea medir las actitudes y por medio de escalas numéricas se pretende

encontrar solucién a estas preguntas.
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En cualquier proceso de investigacién que quiera ser riguroso se establecen cuatro fases (Sekarany

Bougie, 2010): fase conceptual, fase de planificacion, fase empirica y fase interpretativa.

La fase conceptual contempla la definicion del problema, la revision del conocimiento sobre el
mismo, la definicién del marco tedrico y las variables en estudio. A partir de esta fase se determinan

las hipdtesis de investigacion.

La fase de planificacidén se refiere a la definicién del instrumento por el que se va a recopilar la
informacidn o el método de observacidn de la realidad. Las actividades de esta fase serian las de
identificacion de la unidad de analisis, la selecciéon del disefio del instrumento, la determinacién de

los casos o la muestra y las fuentes de informacidn.

La tercera fase, la empirica, comprende el trabajo de campo, en el que se procede con la recogida

de informacion sobre la muestra o casos identificados, y se procesan y analizan los datos obtenidos.

La ultima fase, la interpretativa, implica comprobar la validez interna y externa de la informacion, y
de las hipétesis de investigacidon formuladas, asi como determinar el alcance y las limitaciones del

estudio y extraer las conclusiones.

Las actividades concebidas en cada fase permitirdn lograr unos resultados que, en definitiva,

permitiran alcanzar los objetivos definidos para la investigacion.

3.2 Aspectos Metodolégicos Generales

Esta tesis doctoral se plantea en el dmbito de conocimiento de la investigacion social, y mas
concretamente en el dmbito de la direccidn y organizacion de empresas. El uso del método cientifico
en la investigacion de estrategias empresariales no esta exento de dificultad. Los fendmenos
empresariales pueden resultar dificiles de medir y su generalizacién es compleja. Sin embargo, las
herramientas utilizadas en este campo son cada vez mas sofisticadas, lo que permite el disefio y la

validacién de modelos cada vez mas complejos.

La investigacion social se puede caracterizar a partir de multitud de aspectos (Sierra Bravo, 2001).
Para definir el planteamiento metodoldgico de la presente tesis doctoral se emplea lo siguiente: el
objeto, la finalidad (basica o aplicada), la profundidad (descriptiva o explicativa), el caracter
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(cuantitativo o cualitativo), el alcance temporal (seccional o longitudinal), la amplitud del estudio
(micro o macro-sociolégico), las fuentes de datos (primarias o secundarias) y la estrategia de

investigacion (experimentos, encuestas, estudio de casos, analisis de archivo y andlisis histérico).

El objeto de estudio de esta tesis doctoral es la integraciéon de la cadena de suministro en las
empresas del sector de alimentos de Michoacan. Se trata de una investigacion aplicada, ya que su
finalidad es la de dar solucién a un problema real del escaso conocimiento sobre la utilizacion de la
integracién de la CS como una estrategia competitiva sostenible. Ademas, la investigacién se centra
en una regidn concreta, Michoacdn. Es, asimismo, una investigacion que profundiza tanto de
manera descriptiva como explicativa. Descriptiva por cuanto que con ella se trata de conocer y
describir el grado en el que las empresas michoacanas se relacionan con su cadena de suministro,
identificar los objetivos que persiguen en este sentido y determinar los factores que se perciben
como condicionantes de las relaciones empresariales. Explicativa porque no sélo se trata de recoger
y exponer los datos obtenidos sino de analizar las relaciones entre las variables y explicar asi mejor

la realidad, aportando mayor informacién para favorecer una mejor toma de decisiones.

La manera en la que se plantea profundizar en esta investigacion doctoral, tiene su reflejo en el
caracter de la misma. Es decir, el doble objetivo de explicar y describir hace que la investigacion
tenga caracter tanto cuantitativo como cualitativo (Walliman, 2006). La investigacion tiene caracter
cuantitativo porque la realidad de las empresas del sector de alimentos de Michoacdan en su gestién
de la cadena de suministro, ventajas competitivas, se descompone en variables cuyas relaciones se
analizan en base a escalas numéricas. El caracter cualitativo se justifica porque con la investigacion
se busca por un lado explicar las razones que llevan a las empresas a relacionarse con su cadena de
suministro y por otro, a entender los factores que facilitan o dificultan la implementacién de una

estrategia de esta indole.

Respecto al alcance temporal se define como seccional dado que no se contempla la evolucion del
fendmeno en el tiempo. El estudio se centra en la industria de alimentos de Michoacdan por lo que
la amplitud del estudio es micro-econdmica. La investigacién se lleva a cabo en dos partes
diferenciadas, una primera que trabaja sobre el marco conceptual en la que la principal fuente de
informacidn son los trabajos cientificos que conforman el estado del arte. La bibliografia utilizada
comprende tanto libros como articulos cientificos de revistas especializadas en las areas generales

de estrategia empresarial, gestion de la cadena de suministro, marketing y en areas mas especificas
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gue se enmarcan en alguna de las anteriores: integracién y colaboracién, creacidn de valor, ventajas

competitivas sostenibles, orientacién al cliente y orientacién al suministro.

La investigacidn se centra en las fuentes de datos primarias, concretamente los datos obtenidos
mediante un cuestionario elaborado ad-hoc para este estudio, asi como entrevistas con personas
con cargos de responsabilidad en empresas michoacanas y con un comité de expertos. Para esta
segunda parte también se han considerado fuentes de datos secundarias como informes sobre el
sector industrial de Michoacén y sobre algunos sectores en particular. Estos aportan informacién

clave para entender la industria de alimentos de Michoacan y el contexto en el que compite.

Los sujetos de esta investigacién son los fabricantes, propietarios, directivos, gerentes, de las

empresas de alimentos de Michoacan.

3.3 Diseio del Instrumento de Medicion

Dado el planteamiento de esta investigacion, el cuestionario tiene que ser una herramienta util para
recabar la informacién necesaria que permita contrastar las hipdtesis planteadas. Previo a su
desarrollo existen una serie de consideraciones que deben ser contempladas (Hair et al., 2006;
Sharpe, De Veaux y Velleman, 2010). En este caso, las preguntas clave que se plantean son ¢ Qué se

quiere conseguir?, ¢A quiénes va a ir dirigido? y ¢ Qué se quiere hacer con la informacidn obtenida?.

Las respuestas deben darse desde el propio planteamiento del problema y desde su estudio, lo que
implica un profundo conocimiento de la cuestidon. No abordar estas cuestiones puede suponer entre
otros problemas, formular preguntas innecesarias cuya aportacién no sea mas que la de alargar el

cuestionario, o no plantear preguntas sobre conceptos que son criticos.

En la presente tesis doctoral, estas cuestiones se han tenido presentes desde su inicio. La definicidn
del problema, el planteamiento de las preguntas, los objetivos y la metodologia de investigacidn,
junto con el marco tedrico y la formulacién del modelo de investigacion y sus hipdtesis llevan a

definir distintas necesidades de informacion.

Con esta investigacion se trata de contribuir al conocimiento sobre la integracién de la cadena de
suministro desde una perspectiva integral y aplicada. Integral porque aborda la integracion de la CS

desde multiples perspectivas: entender cdmo es el nivel de integracién de clientes y proveedores
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en los procesos de negocio, conocer los objetivos que persiguen las empresas en su integracion de
proveedores y clientes, determinar cudles son los factores que facilitan o entorpecen un mayor nivel
de integracién y estudiar el impacto de la integracién en la capacidad de las empresas para
desarrollar ventajas competitivas sostenibles. Y aplicada porque el dmbito de estudio es muy
concreto, la industria de alimentos de Michoacan. Como se ha descrito la empresa se constituye
como la unidad de andlisis. Concretamente y dado que las empresas suelen ser multiproducto, se
trata de incluir a todas. Al mismo tiempo el nimero de proveedores y clientes puede ser muy alto
por lo que siempre se hace referencia a aquellos proveedores y clientes mas importantes para el

producto en cuestion.

Como ya se describié en la metodologia de investigacidn, esta tesis doctoral es predominantemente
descriptiva, lo que implica que el uso que se hara de la informacion recogida sera su exposicion
ordenada y el analisis de las relaciones de los conceptos para ayudar a entender la realidad y

proponer mejoras que favorezcan el desarrollo empresarial.

Se realizd una revision de la literatura de la integracion de la cadena de suministro, donde
primeramente se analizaron las dimensiones e indicadores de la ICS, y se hizo un profundo desglose
de estos, para poder hacer una eleccidon de formacién del instrumento de medicidon a emplear en

esta investigacion (Ver anexo 4).

El instrumento de medicidon estd conformado por tres partes, la primera se compone de la

presentaciéon por parte del encuestador en donde se plantean los objetivos de la investigacion.

La segunda parte es un perfil demografico de la empresa de catorce preguntas donde se obtendran
las caracteristicas especificas del perfil de las empresas y la muestra de cara a la etapa de resultados

del estudio, dichas preguntas se registran en la tabla 12 siguiente.
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Tabla 12. Preguntas del Perfil Demografico de las Empresas del Instrumento de Medicion

Nombre de la empresa

Para caracterizar a la empresa.

Actividad de la empresa

Para determinar el sector.

3. Producto o productos Complejidad de la gama de productos.
Para darle confiabilidad a la investigacion, conocer la
4, Nombre del encuestado procedencia de los datos obtenidos en la investigacidn
de campo.
Para determinar el nivel de conocimiento y formacién
5. Puesto que ocupa en la empresa .
en la materia.
. Para establecer regiones industriales o simplemente la
6. Domicilio de la empresa L
ubicacion.
L. . Para conocer la comunicacion que tiene la empresa con
7. Pagina web y redes sociales .
sus clientes.
. Para conocer la apertura de comunicacién de la
8. E-mail de la empresa
empresa.
9. Antigliedad de la empresa Para registrar la madurez de la empresa.
10. Numero de proveedores Caracterizar la complejidad de la logistica inbound.
11. Procedencia de los aprovisionamientos . . Lo
Determinar la complejidad de la logistica inbound.
(compras)
12. Numero de clientes principales Caracterizar la complejidad de la cartera.
13. Principales lugares donde se venden | Caracterizar la labor de comercializacién de la empresa
sus productos (logistica outbound)
14. Numero de empleados. Para determinar el nivel de actividad.

Fuente: Elaboracidn propia.

La tercer parte del instrumento de medicidn consta de 112 preguntas relacionadas con aspectos de

laintegracion de la cadena de suministro y ventajas competitivas, mostrada en la tabla 13, las cuales

pertenecen a los siguientes rubros:

Tabla 13. Distribucion de las Dimensiones en el Instrumento de Medicion
Variables Preguntas
int y Planificacion Estratégica 1-5
ntegracién
& Desarrollo de Productos Conjuntos 6-8
Planificacion de Produccién Conjunta 9-11
Proveedores — - -
122 Patrones de Comunicacidn a través de la Tecnologia 12-15
Integracion Organizacional 16-22
Intercambio de Conocimiento e Informacion 23-26
By Apoyo de la Alta Gerencia 27-28
Integracion - - -
Equipos Multifuncionales 29
Interna - —
23-44 Soporte de Sistemas de Informacion 30-32
Planificacion de Objetivos y Resolucion de Problemas en Conjunto 33-35
Estructura Organizativa 36-37

134



Métricas de Alineacion y Sistemas de Recompensa 38-39
Cultura Organizativa 40-42
Alineacion entre la Estrategia Organizacional y los Objetivos Funcionales 43-44
Consolidacién Operacional 45-50
Estandarizacién Operacional 51-54
Integracion | Fuerza de Ventas e Integracion de Servicio al Cliente 55-56
de Clientes | Integracion de la Tecnologia de la Informacion 57-58
45-66 Reestructuracion Organizacional 59-61
Integracidn de Marketing 62-63
Campaia de Comunicacidn Corporativa 64-66
Precio Costo Unitario de Fabricacion 67-69
67-72 Costo de Pedido 70-72
Calidad Calidad de Disefio 73-77
73-81 Calidad de Conformidad 78-81
Velocidad de Entrega 82-85
Entrega —
§2-93 Confiabilidad de Entrega 86-91
Tiempo de Ejecucion en la Fabricacién 92-93
Flexibilidad de Volumen 94-96
Flexibilidad — - —
94-103 Flexibilidad en Operaciones Dinamicas 97-100
Flexibilidad en Entrega 101-103
Innovacién | Innovacién del Producto 104-108
104-110 Innovacién del Proceso 109-110
Tiempo de | Tiempo de Manufactura del Producto 111
Comercia-
lizacién Tiempo de Introduccion del Producto al Mercado 112
11-112
Fuente: Elaboracion propia en base a la Operacionalizacién de las Variables.
La siguiente tabla 14 muestra las preguntas disefiadas para el instrumento de medicion.
Tabla 14. Preguntas disefiadas para el Instrumento de Medicion
Num. de
Preguntas del Cuestionario Pregunta
Integracion de Proveedores
Planificacion Estratégica
P1. ¢Con qué frecuencia incluye su empresa a sus proveedores a colaborar en sus programas de desarrollo como 1
parte de su planeacién estratégica?
P2. iCon qué frecuencia su empresa comparte sus previsiones de demanda (prediccion de la demanda futura) con 2
sus principales proveedores?
P3. ¢Con qué frecuencia su empresa comparte sus planes de produccién con sus proveedores principales? 3
P4. éCon qué frecuencia su empresa comparte sus niveles de inventario con sus principales proveedores para fines 4
de su planificacion estratégica?
P5. ¢Con qué frecuencia su empresa establece relaciones a largo plazo con sus proveedores? 5

Desarrollo de Productos Conjuntos
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P6. ¢Con qué frecuencia involucra en sus trabajos conjuntos a sus proveedores en esfuerzos de mejora de calidad? 6

P7. éCon qué frecuencia involucra a sus proveedores en los procesos de desarrollo de productos en conjunto? 7

P8. éCon qué frecuencia mantiene una comunicacién estrecha con sus proveedores sobre consideraciones de 8

cambios de disefio en el desarrollo de productos conjuntos?

Planificacion de Produccién Conjunta

P9. ¢Con qué frecuencia sus proveedores cumplen con los pedidos que su empresa solicita en tiempo y forma? 9

P10. éCon qué frecuencia ayuda a sus principales proveedores a mejorar su proceso para satisfacer mejor las 10

necesidades de su empresa?

P11. éCon qué frecuencia realiza una planificacién conjunta con sus proveedores clave para anticipar y resolver 11

problemas?

Patrones de Comunicacion a través de la Tecnologia

P12. ¢Con qué frecuencia su empresa y sus proveedores comparten informacién técnica (informacién que posee 12

propiedades distintivas y caracteristicas técnicas del producto, proceso o programa determinado) entre ustedes si

es necesario?

P13. ¢Con qué frecuencia su empresa y sus proveedores comparten informacion general (datos de identificacion 13

de la empresa) a través de las tecnologias de la informacion?

P14. ¢Con qué frecuencia comparten informacion relevante (técnica, plan de produccion, prevision de demanda) 14

con sus principales proveedores a través de tecnologias de la informacion y comunicacion?

P15. ¢Con qué frecuencia sus proveedores clave comparten informacion comercial (desempefio econdémico, 15

solvencia y capacidad financiera. Desde su facturacién o nimero de empleados, hasta si estd al dia con sus pagos o

tiene reclamaciones administrativas pendientes) con ustedes en tiempo real?

Integracién Organizacional

P16. ¢Con qué frecuencia su empresa busca una asociacion estratégica con sus proveedores? 16

P17. éCon qué frecuencia su empresa establece objetivos conjuntos con sus proveedores clave? 17

P18. ¢Con qué frecuencia su organizacion desarrolla responsabilidades conjuntas con sus proveedores clave? 18

P19. ¢{Con qué frecuencia su empresa toma decisiones conjuntas con sus proveedores clave para mejorar la

eficiencia de los costos? 19

P20. ¢Con qué frecuencia su compafiia realiza reuniones periddicas con sus proveedores para revisar asuntos

comerciales? 20

P21. ¢éCon qué frecuencia su empresa trabaja con sus proveedores a través de contratos claros (en cuanto a

cantidades, especificaciones, costo y entrega)? 21

P22. ¢{Con qué frecuencia su empresa y sus proveedores realizan actividades conjuntas como programas de

capacitacion, celebraciones conjuntas e intercambio de experiencias? 22
Integracion Interna

Intercambio de Conocimiento e Informacion

P23. ¢Cudl es el nivel de visibilidad de los procesos y operaciones de todos los niveles y unidades funcionales de su

empresa? 23

P24. ¢{Con qué frecuencia en su empresa fluye la informacion entre las distintas areas funcionales (compras,

produccion, gestion de inventarios, ventas y distribucion)? 24

P25. ¢Con qué frecuencia en su empresa existen cuellos de botella entre las distintas areas funcionales (elementos

que disminuyen, interfieren o afectan el proceso de produccién en la empresa)? 2

P26. {Con qué frecuencia comparten y conectan informacion en tiempo real entre todas las funciones internas,

desde la gestion de materias primas hasta la produccion, el envio y las ventas? 2

Apoyo de la Alta Gerencia

P27. éCudl es el nivel de conocimiento de las necesidades de todos los departamentos de su planta como una

responsabilidad de la alta gerencia (de jefes y directivos)? 27

P28. éCon qué frecuencia su compafiia organiza programas de capacitacidon para aumentar las competencias de su

personal? 28

Equipos Multifuncionales

P29. ¢{Con qué frecuencia se utilizan equipos multifuncionales (equipos de trabajo compuestos por personas que

pertenecen a diferentes divisiones dentro de su empresa y que pueden tener distintos niveles jerdrquicos dentro de 29

la misma) para buscar soluciones para la resolucion de problemas y compartir conocimiento en su empresa?
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Soporte de Sistemas de Informacion

P30. éCon qué frecuencia su empresa invierte en sistemas de informacion o comunicacién para mejorar el acceso,

la precision y la puntualidad de la informacién dentro de su empresa? 30

P31. iCudl es el nivel de control a través de soportes de sistemas de informacién de todas las areas funcionales de

su empresa (desde el uso de cdmaras de vigilancia hasta medidas de control administrativas? 31

P32. éEn su empresa cudl es el nivel de integracion a través de sistemas de administracion integrados (sistemas

contables y administrativos) que permite la recopilacién y el acceso de la informacién de manera rapida y precisa 32

por parte de todos los departamentos?

Planificacion de Objetivos y Resolucion de Problemas en Conjunto

P33. éCon qué frecuencia se resuelven los problemas entre los departamentos de su empresa? 33

P34. ¢Con qué frecuencia su compafiia permite a sus empleados participar en la solucién de problemas y

conflictos internos? 3

P35. éCon qué frecuencia los integrantes de cada departamento de su planta cooperan para resolver conflictos

internos del departamento entre ellos cuando surgen? 3

Estructura Organizativa

P36. éCon qué frecuencia se realizan reuniones periddicas interdepartamentales para mejorar la estructura

organizativa (jerarquia de la organizacion, identificar o asignar puestos y su funciéon? 3

P37. éCon qué frecuencia su empresa promueve la colaboracion entre departamentos como via para mejorar la

estructura organizativa? 37

Meétricas de Alineacion y Sistemas de Recompensa

P38. iCon qué frecuencia su empresa utiliza sistemas de compensacion, incentivo y recompensa para promover la

integracion del personal? 38

P39. ¢Con qué frecuencia su compafiia cuenta con métricas para observar y medir el nivel de inventario en tiempo

real? 39

Cultura Organizativa

P40. ¢{Con qué frecuencia su compafiia se esfuerza por unificar su cultura (misidn, vision y valores) con las partes

interesadas (partes interesadas internas: empleados, gerentes, propietarios; partes interesadas externas: 40

proveedores, sociedad, gobierno, acreedores, clientes)?

P41. ¢{Con qué frecuencia se alienta a los empleados de su organizacion a trabajar juntos para lograr objetivos

comunes? “

P42. ¢{Con qué frecuencia se comunican los departamentos entre ellos? 42

Alineacion entre la Estrategia Organizacional y los Objetivos Funcionales

P43. ¢Con qué frecuencia su compaiiia involucra diferentes departamentos (jefes y/o empleados) durante la

preparacion del plan estratégico de su empresa para lograr alinear las estrategias con los objetivos funcionales? 43

P44. ¢ Cudl es el nivel de colaboracion de los diferentes departamentos de su empresa (jefes y/o empleados) en la

creacion de los programas de desarrollo de la compafiia para alcanzar lo funcional con estrategias? 4
Integracion de Clientes

Consolidacion Operacional

P45. éCon qué frecuencia busca su empresa consolidacién operacional a través de satisfacer las necesidades de sus

clientes? 5

P46. ¢Con qué frecuencia involucra a sus clientes en sus procesos de desarrollo de productos? 46

P47. ¢Con qué frecuencia participan sus clientes en sus procesos de disefio de productos? 47

P48. ¢{Con qué frecuencia su empresa trabaja en conjunto con los clientes para buscar una consolidacion

operacional? 8

P49. ¢Con qué frecuencia su empresa busca una relacién a largo plazo con sus clientes para lograr una

consolidacion operacional? 9

P50. ¢Con qué frecuencia su organizacion colabora con sus clientes clave en la planificacién y toma de decisiones? 50

Estandarizacién Operacional

P51. ¢éCon qué frecuencia su empresa esta en estrecho contacto con sus clientes para recibir propuestas de

modificacion o mejoras de sus productos o servicios? 21

P52. ¢{Con qué frecuencia su empresa hace planes conjuntos con los principales clientes para anticipar la visibilidad 5

de la demanda y lograr una estandarizacién operacional?
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P53. éCon qué frecuencia su empresa comparte sus planes de produccion con sus clientes principales para lograr

una estandarizacion operacional? >3

P54. iCon qué frecuencia realiza su empresa una planificacion conjunta con los clientes clave para anticipar y

resolver problemas? >

Fuerza de Venta e Integracion de Servicio al Cliente

P55. éCon qué frecuencia su empresa realiza un seguimiento minucioso de los comentarios y opiniones de sus

principales clientes en atencion al servicio al cliente? >3

P56. éCon qué frecuencia capacita a su fuerza de venta para mejorar su capacidad de respuesta en atencion a las

necesidades de sus clientes? >

P57. éCon qué frecuencia comparte informacion a sus principales clientes a través de las tecnologias de

informacién? >

P58. éCon qué frecuencia los clientes clave comparten informacion comercial con su empresa en tiempo real? 58

Reestructuracion Organizacional

P59. éCon qué frecuencia sus clientes aportan a su empresa informacién sobre su prevision de demanda, clave

para su planificacion de la produccion? >9

P60. éCon qué frecuencia su empresa establece objetivos conjuntos con los clientes clave para lograr una

reestructuracion organizacional? 60

P61. éCon qué frecuencia se desarrollan responsabilidades conjuntas con los clientes clave para lograr una

reestructuracion organizacional? 61

Integracion de Marketing

P62. ¢{Con qué frecuencia su empresa establece sistemas de pedidos rapidos con sus clientes principales? 62

P63. ¢éCon qué frecuencia sus clientes principales comparten informacion de puntos de venta con su empresa,

para integracion de marketing? 63

Campaia de Comunicacion Corporativa

P64. ¢{Con qué frecuencia su empresa establece una comunicacidn corporativa con sus clientes a fin de mejorar la

eficiencia e imagen de la empresa? 64

P65. ¢éCon qué frecuencia su empresa establece una comunicacion con las partes interesadas externas de la

empresa (proveedores, sociedad, gobierno, acreedores, clientes? 65

P66. ¢Con qué frecuencia su organizacion se comunica con sus clientes para conocer la importancia de su

comunicacion corporativa? 66
Precio

Costo Unitario de Fabricacion

P67. éCon qué frecuencia su compaiiia trabaja en economias de escala (produccion a gran escala para reducir el

costo por unidad) para obtener ventajas competitivas? 67

P68. éCon qué frecuencia su empresa busca reducir desperdicios (electricidad, agua, materias primas) para mejorar

el costo por unidad y asi crear ventajas competitivas? 68

P69. éCon qué frecuencia su empresa trabaja para reducir el inventario al nivel minimo en la medida en que no

impida la continuacién del trabajo y mejore el costo por unidad para que su empresa cuente con ventajas 69

competitivas?

Costo de Pedido

P70. éCon qué frecuencia su compaiiia trabaja en reducir el rendimiento defectuoso (la proporcién de productos

dafiados) para mejorar el costo de pedido y brindar a la empresa ventajas competitivas? 70

P71. éCon qué frecuencia su compafiia organiza sus procesos internos para acortar las actividades de ejecucion

(distribucion)? &

P72. éCon qué frecuencia su empresa utiliza los medios de transporte adecuados para no comprometer la calidad

de los productos y cuidar el costo de pedidos y generar ventajas competitivas? 72

Calidad

P73. éCon qué frecuencia su empresa ofrece productos con disefios confiables y atractivos que satisfagan las

necesidades del cliente y que brinde a la empresa ventajas competitivas? 73

P74. ¢{Con qué frecuencia su empresa ofrece productos de alto rendimiento que satisfacen las necesidades del

cliente y genere ventajas competitivas? 7

P75. éActualmente cual es el nivel de calidad que su empresa tiene para competir en el mercado y obtener 75
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ventajas respecto a sus competidores?

P76. éCon qué frecuencia sus empleados usan filtros de control de calidad (para controlar el desarrollo de sus

procesos de produccion e identificar posibles inestabilidades y circunstancias anémalas) como medida para 76
implementar ventajas competitivas en su empresa?
P77. éCon qué frecuencia su proceso de produccién coincide con los requerimientos de sus clientes para de esta
forma brindar ventajas competitivas a su empresa? 77
Calidad de Conformidad
P78. éCon qué frecuencia su empresa cuida la estética de como se ve, siente, suena, sabe o huele el producto para
cuidar la calidad de conformidad y sirva a la empresa como ventajas competitivas? 8
P79. {Actualmente cudl es el nivel de defectos de sus productos en la inspeccion final? 79
P80. éCudl es el nivel de importancia que su empresa le da a la calidad e imagen que proyecta su organizacion para 20
crear ventajas competitivas?
P81. é¢Durante el periodo de garantia de los productos vendidos, cudl es el nivel de quejas y devoluciones de sus g1
productos?
Entrega

Velocidad de Entrega
P82. ¢Cudl es el nivel de capacidad de respuesta de su empresa para entregar sus pedidos (disposicion para ayudar 82
a los clientes y darles un servicio rapido y eficazmente?
P83. éCon qué frecuencia evaltan el tiempo de tomar la orden a sus clientes para ser mas eficientes y
competitivos? 83
P84. ¢Cudl es el nivel de involucramiento del personal de su empresa para ser eficientes en el cumplimiento de los 2
pedidos y generar ventajas competitivas?
P85. ¢Con qué frecuencia su empresa utiliza tecnologia para respaldar sus actividades de cumplimiento de pedidos g5
y producir ventajas competitivas?
Confiabilidad de Entrega
P86. ¢Con qué frecuencia su empresa disefia el proceso de cumplimiento de pedidos de su empresa en base a las g6
necesidades de sus clientes para generar ventajas competitivas?
P87. éCon qué frecuencia su empresa trabaja con sus clientes para comprender sus requerimientos de 87
cumplimiento de sus pedidos (referentes a la logistica de entrega?
P88. ¢Cudl es el nivel de cumplimiento con los plazos de entrega de los pedidos para ayudar a impulsar las ventajas o8
competitivas de la empresa?
P89. é{Con qué frecuencia su empresa cumple con la cantidad correcta y con el tipo correcto de productos? 89
P90. éCon qué frecuencia su empresa entrevista a sus clientes para conocer su nivel de confianza en la entrega de
sus pedidos para crear ventajas competitivas? %0
P91. iCon qué frecuencia los clientes monitorean el seguimiento de envios automaticamente? 91
Tiempo de Ejecucion en la Fabricacion
P92. ¢{Con qué frecuencia los proveedores entregan los pedidos a su empresa seguin los tiempos acordados para 9
que su empresa pueda cumplir el proceso y entrega a sus clientes para lograr ventajas competitivas?
P93. é{Con qué frecuencia su empresa atiende las quejas de los clientes acerca de sus entregas fuera de tiempo? 93

Flexibilidad
Flexibilidad de Volumen
P94. ¢Con qué frecuencia los principales proveedores de su empresa abastecen las 6rdenes de emergencia de su 9
empresa?
P95. ¢Con qué frecuencia su empresa responde a los cambios en el volumen de productos que exigen sus clientes 95
lo cual les brinda ventajas competitivas a su empresa?
P96. ¢Con qué frecuencia su empresa tiene la capacidad para responder y acomodar periodos de abastecimiento 9
insuficiente lo que permite a su empresa obtener ventajas competitivas?
Flexibilidad en Operaciones Dinamicas
P97. éCon qué frecuencia su empresa produce caracteristicas personalizadas del producto, si sus clientes lo
requieren, lo cual brinda ventajas competitivas a su empresa? o7
P98. éCon qué frecuencia su empresa responde y se adapta a los periodos de bajo rendimiento de produccion o8

(averias de las maquinas por ejemplo) lo que se considera una ventaja competitiva para su empresa?
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P99. éCon qué frecuencia tiene su empresa la capacidad para cambiar ingredientes diferentes de manera rapida
para la fabricacién del producto?

99

P100. ¢Con qué frecuencia su empresa tiene flexibilidad en los sistemas de produccién (tamafio de lotes, gama de
productos)?

100

Flexibilidad de Entrega

P101. ¢Con qué frecuencia su empresa tiene la capacidad de responder y entregar a nuevos productos, nuevos
mercados y nuevos competidores lo cual genera a su empresa ventajas competitivas?

101

P102. ¢Con qué frecuencia su empresa realiza estudios para prever el crecimiento del mercado?

102

P103. ¢Con qué frecuencia su empresa mejora la estructura de su red logistica para obtener flexibilidad en los
cambios inesperados de entrega de pedidos para generar ventajas competitivas?

103

Innovacion

Innovacion del Producto

P104. ¢Con qué frecuencia su empresa emplea equipos de trabajo compuestos por personas que pertenecen a
diferentes divisiones o funciones dentro de su empresa y que pueden tener distintos niveles jerarquicos dentro de
la misma en el desarrollo de nuevos productos lo que ayuda a la empresa a generar ventajas competitivas?

104

P105. ¢Con qué frecuencia su empresa cambia su oferta de productos para satisfacer las necesidades del cliente?

105

P106. ¢Con qué frecuencia su empresa responde a la demanda de los clientes para nuevas caracteristicas del
producto para implementar ventajas competitivas a su organizacién?

106

P107. ¢Con qué frecuencia su empresa es capaz de desarrollar caracteristicas tinicas a su producto lo que ayuda a
su empresa a obtener ventajas competitivas?

107

P108. ¢Con qué frecuencia su empresa desarrolla e introduce nuevos productos al mercado?

108

Innovacion del Proceso

P109. ¢Con qué frecuencia su empresa involucra activamente a sus proveedores y clientes claves en sus procesos
de desarrollo de productos?

109

P110. ¢Con qué frecuencia su empresa emplea el uso de equipos de trabajo compuestos por personas que
pertenecen a diferentes divisiones o funciones dentro de su empresa y que pueden tener distintos niveles
jerarquicos dentro de la misma en la mejora de procesos de produccion o administrativos?

110

Tiempo de Comercializacion

Tiempo de Manufactura del Producto

P111. ¢Con qué frecuencia su empresa cumple con el tiempo de ejecucion del pedido desde que se toma la orden
al cliente hasta que se entrega el pedido para medir la eficacia en el tiempo de desarrollo del producto como una
ventaja competitiva para su empresa?

111

Tiempo de Introduccion al Mercado del Producto

P112. ¢Con qué frecuencia su empresa cumple en tiempo con el lanzamiento de un nuevo producto al mercado
para generar ventajas competitivas?

112

Fuente: Elaboracion propia.

3.4 Escala Tipo Likert

En esta investigacion se emplea una escala tipo Likert de cinco puntos con respuestas que van desde:

1= Nunca, 2= Casi Nunca, 3= Ocasionalmente 4= Casi Siempre, 5= Siempre.

Nunca Casi Nunca Ocasionalmente Casi Siempre

Siempre
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Donde el encuestado responde a afirmaciones o juicios con respecto a practicas sobre cémo su
organizacidn ha estado implementando la administracion de la cadena de suministro en general, en
el cual deben de indicar su nivel de acuerdo con estas declaraciones en su unidad de negocios. Las
afirmaciones o juicios tienen direccidn favorable o positiva y desfavorable o negativa. La opcién de
una escala de cinco puntos es dado que hay una confiabilidad que se equilibra después de cinco
rangos de la escala, lo que significa que hay una utilidad progresiva minima cuando se usan mas de
cinco puntos en la escala. Ademds una ventaja de emplear escalas Likert es la variabilidad de las
puntuaciones que resultan de la escala, y que permite determinar el porcentaje de respuestas

positivas y negativas para un elemento.

Escala para la preguntas 23, 27, 31, 32, 44, 75, 79, 80, 81, 82, 84, 88.

1 2 3 4 5

Muy Bajo Bajo Regular Alto Muy Alto

En estas preguntas se intenta medir un nivel, a diferencia de la escala anterior que pretende medir

una frecuencia.

3.5 Universo de Estudio

A fin de determinar datos reales de un Organizmo Institucional se tdmo como base el Directorio
Estadistico Nacional de Unidades Econémicas, DENUE 2019, INEGI, ya que no existe en Michoacdan
otro organismo o institucion que contenga el registro de las empresas de alimentos. En el DENUE
de INEGI se hace la busqueda de actividad econdmica, industrias manufactureras, marcando
solamente a la industria alimentaria, en tamafio de establecimiento, todos los tamafios, y en area
geografica, Michoacdn de Ocampo. La consulta arroja 9,657 resultados encontrados, sin embargo
se observé un registro de casos tales como; cortes de pelo, despacho juridico sin nombre, cocina
econdmica, tortillerias, panaderias, molinos de nixtamal, elaboracién de cientos de
establecimientos SIN NOMBRE que simplemente decian elaboracién de botanas sin nombre,
elaboracion de panaderia sin nombre, elaboracidn de tortillas sin nombre, elaboracion de helados
y paletas sin nombre, etc. Por lo que después de una previa investigacidn con la Ejecutiva de Cuenta

del Sector Académico de la Coordinacién Estatal de Michoacan, ya que el registré de Inegi tiene
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muchos errores ortograficos, y debido a que hay registros como elaboracion de galletas, polvorones
y pay asi como productos de Herbalife sin nombre, estética sin nombre, elaboracién de tortillas a
mano y venta de quesadillas, vidrieria sin nombre, se le consulté como es que se hace el registro de
las empresas en Inegi. La Ejecutiva contestd que se registra el nombre del negocio que este en la
parte externa como nombre, si el establecimiento antes era una estética y no han modificado el
nombre exterior del negocio y ahora hacen tortillas hechas a mano, se queda el registro del nombre
gue esta en el exterior, aunque registran de manera equivoca a todas las tortillerias, panaderias, las
cuales de acuerdo a la definicion de la industria alimentaria de INEGI (Unidades econdmicas
dedicadas principalmente a la elaboracidn, conservacién y envasado de productos alimentarios para
consumo humano y para animales), pues practicamente es elaboracidn, pero no es industria, no
estdn envasando, etiquetando, conservando el producto, por lo que despues de una larga
depuracion de la lista arrojada por DENUE, se toman tan sélo a 350 empresas que cumplen con las
caracteristicas para esta investigacién, es decir empresas fabricantes de alimentos de Michoacan,

de cualquier tamafio, siempre y cuando el producto esté envasado y etiquetado.

El estudio abarca empresas artesanales pequefias sin empleados, hasta empresas grandes de mas
de 500 empleados, empresas de reciente creacién hasta de mas de 100 afios de antigliedad. Algunas
empresas pertenecen a Asociaciones Civiles como Comunicacién para el Desarrollo de Michoacan,
A.C., (CODEMI) la cual incentiva el consumo de lo que Michoacan Produce. Productores
Michoacanos para el Mundo (PRODUMIM), Slow Food Michoacan, Slow Food P’urhépecherio. Otras

pertenecen a Superfoods y otras tantas son Empresas de Ciudad Industrial.

La industria de alimentos esta vinculada a las actividades agricolas, pecuarias y acuicolas, ya que
éstas proporcionan las materias primas que serdn procesadas en las diversas ramas que integran el

sector (Castanon, Solleiro, & del Valle, 2003).

La actividad manufacturera en México esta integrada por nueve ramas econdmicas: Alimentos,
bebidas y tabaco; textiles y prendas de vestir, papel, imprenta y editoriales; quimica, petroquimica
y caucho; productos minerales no métalicos; industrias metdlicas bdsicas; maquinarias y equipo;

otras industrias.
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El sector alimentario o actividad econémica de alimentos, bebidas y tabaco incluyen 13 ramas
econdmicas: industria de la carne, productos lacteos, conservas alimenticias, beneficio y molienda
de cereales y otros productos agricolas, productos de panaderia, molienda de nixtamal y fabricacién
de tortillas, aceites y grasas comestibles, industria azucarera, cocoa, chocolate y articulos de
confiteria, otros productos alimenticios, alimentos preparados para animales, industria de las
bebidas, industria del tabaco. Sin embargo para fines de esta investigacion solo se tomara en cuenta
el sector de alimentos, sin tomar en cuenta a los alimentos preparados para animales, o a la industria

de las bebidas o del tabaco.

Inegi define a la industria de alimentos como unidades econdmicas dedicadas principalmente a la
elaboracion, conservacion y envasado de productos alimentarios para consumo humano y para

animales.

En esta investigacién tomaremos la descripcidn de la industria de alimentos de (ProMéxico, 2013),
qgue se comprende por los subsectores de molienda de granos y semillas, obtencion de aceites y
grasas, confiteria con y sin cacao, conservacion de frutas, verduras y alimentos preparados,
productos lacteos, procesamiento de carne de ganado y aves, preparacién y envasado de pescados

y mariscos, panaderia y tortillas principalmente. La tabla 15 muestra dicha clasificacidn.

Tabla 15. Clasificacion del Sector de la Industria de Alimentos
Empleados para la Investigacion

No. Sector | Sector de la Industria de Alimentos

1 Molienda de Granos y Semillas

Obtencidén de Aceites y Grasas

Confiteria Con y Sin Cacao

Conservacion de Frutas

Verduras y Alimentos Preparados

Productos Lacteos

Procesamiento de Carne de Ganado y Aves

Preparacion y Envasado de Pescados y Mariscos

OWIW(IN[fa(LT|HWIN

Panaderia y Tortillas

Fuente: Elaboracién Propia en base a la definicion de ProMéxico de la
Industria de Alimentos.
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Sector 1. Molienda de Granos y Semillas

Harina de trigo, de maiz, arroz, avena, cebada, soya, papa, flor de cempasuchil, chiles. Cereales para
el desayuno, como granola, cereales inflados, en hojuelas, rallados, preendulzados y precocidos.
Malta de cebada, de centeno, de trigo, de maizy arroz; de féculas y otros almidones y sus derivados,
como glucosa, fructosa, dextrosa y jarabe o miel de maiz. Aceites y grasas vegetales comestibles,

como manteca y cremas vegetales y margarinas.

Sector 2. Obtencidn de Aceites y Grasas

Proveedora de aceites comestibles. En la rama de aceites vegetales, la mayoria de las empresas son

grandes y medianas. Su estructura se divide en las areas siguientes:

— Laindustria molinera, que obtiene aceites crudos y pastas proteinicas.

— Laindustria integrada, que lleva a cabo la molienda y los procesos de refinacién e
hidrogenacion de los aceites crudos, hasta llegar a los productos terminados.

— Laindustria que realiza solamente el proceso de refinacién e hidrogenacién de aceites
crudos.

— Las empresas transformadoras que venden el aceite a granel para uso doméstico o como
materia prima para otras industrias como las de conservas, frituras, sustitutos de

derivados de la leche, etc.

Los principales aceites de la molienda son: Aceite de soya y canola, aceites de cartamo, maiz y

algodon.

Sector 3. Confiteria Con y Sin Cacao
La confiteria se divide en dos subsectores: el de golosinas o dulces de azucar y el del chocolate.
De acuerdo con un informe de la carrera de Ingenieria de Alimentos de la Universidad Nacional de

México (UNAM), las golosinas o dulces de azucar se clasifican en:

— Caramelo duro: productos elaborados por coccién de una mezcla de azucar, glucosa u otros
edulcorantes y agua, adicionados de sabor, color, 4cido y otros aditivos, entre los que se

pueden encontrar los rellenos.
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— Caramelo suave: también se conocen como “chiclosos” y son de textura elastica moldeable.
Pueden contener leche, grenetina o almidén modificado. Se caracterizan por su contenido
de grasa, suavidad y plasticidad.

— Dulces tipicos: entre ellos se encuentran las palanquetas, los dulces de leche, los dulces a
base de frutas y las frutas cristalizadas que se fabrican de forma artesanal.

— Comprimidos: se fabrican con ingredientes en polvo, principalmente sacarosa, dextrosa,
acidos, color y sabor, ademas de agentes compactadores.

— Gomitas: normalmente contienen entre el 8% y el 18% de humedad. Para su fabricacidn se
utiliza grenetina, almidén y pectina, entre otros. Confitados: también son conocidos como
grageados por el equipo que se utiliza para cubrirlos. Estos productos usualmente se cubren
de azucar, chocolate o una combinacién de los mismos.

— Malvaviscos: son productos elaborados mediante la coccién de azucar, glucosa u otros
edulcorantes y agua, adicionada de gomas o grenetina y agentes espumantes.

— Paletas: este tipo de confite se puede hacer con gomitas, comprimidos o caramelos suaves.

— Goma de mascar: son elaboradas con gomas naturales o gomas sintéticas, polimeros y
copolimeros adicionado de otros ingredientes y aditivos. Este es el segmento de la confiteria

gue tiene una mayor participacion en el mercado.

En el caso de los chocolates, estos se clasifican en:

— Blanco, Relleno, Macizo, Oscuro, Con leche, Para estucheria.

Sector 4. Conservacion de Frutas

El propdsito de la conservacidn de los alimentos es preservar el alimento y evitar el desarrollo de

microorganismos (bacterias, levadura y mohos).

Para evitar que el alimento se deteriore durante su almacenamiento. Las técnicas que se practican
hoy en la preservacidon de los alimentos tienen diferentes grados de complicacion, desde los
antiguos métodos de fermentacidn y de secado solar, hasta la irradiacion y la deshidratacion por

congelacion.

Pero antes de aplicar cualquier método de conservacién de un alimento se deben aplicar
operaciones preliminares de las frutas y hortalizas (o en cualquier producto que se vaya a utilizar)

como: Lavado, Seleccién, Pelado, Trozado, Escaldado.
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La preservacion de alimentos puede definirse como el conjunto de tratamientos que prolonga la
vida util de aquellos manteniendo en el mayor grado posible, sus atributos de calidad, incluyendo

color, textura, sabor y especialmente valor nutritivo.

Métodos de conservacion por accidn quimica:

— Preservacion con azlcar: Adicidn de azlcar, esto involucra hervir la fruta (adicionada con
azucar en cantidades variables dependiendo de la fruta) y continua hirviendo hasta que
alcance el nivel de solido soluble que permita su conservacion. Esto ocurre con la
elaboracion de mermeladas, jaleas y dulces.

— Conservacién por fermentacidon y salado: Un ejemplo son los vinos que necesitan
fermentarse.

— Tratamientos con acidos (adicion de vinagre): Un ejemplo de esto pueden ser Chiles con
vinagre, en este caso el vinagre se utiliza como conservador.

Métodos de conservacién por tratamientos fisicos:
Uso de Bajas temperaturas:

— Congelacidn: este tipo de conservacién se da en frutas y hortalizas para aprovechar la rezaga
de la materia que no puede ser comercializada. Este proceso se aplica como método de
conservacién para su preservacion.

Uso de Altas temperaturas:

— Desecado: este proceso se aplica en frutas y hortalizas para prolongar su vida, se realiza

mediante maquinaria especial que ayuda en la pérdida de agua y humedad del producto a

muy alta temperatura.

Sector 5. Verduras y Alimentos Preparados

El procesamiento de alimentos es cualquier cambio deliberado que se produce en un alimento antes
de que esté disponible para ser consumido. Puede ser tan simple como la congelacién o el secado
de alimentos para conservar los nutrimentos y la frescura, o tan complejo como la formulacién de

una comida congelada con el equilibrio correcto de nutrimentos e ingredientes.

Sector 6. Productos Lacteos

Existen tres tipos de industria lactea: empresas pasteurizadas, industrializadoras de leche y

elaboradas de derivados lacteos.
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1. Empresas pasteurizadoras:
2. Empresas industrializadoras de leches: incluye leche evaporada, condensada y en polvo.
3. Empresas elaboradoras de derivados lacteos: Procesan quesos, mantequilla, yogurt,

crema, flanes, etc.

Dentro de este sector destaca el yogurt y dentro de los dulces de leche, la cajeta es el principal
producto, sin embargo este rubro comprende: leche condensada, natilla, chicloso, jamoncillo, flan,

cocada, oblea con cajeta y chongos zamoranos.

Sector 7. Procesamiento de Carne de Ganado y Aves

La etapa de la industrializacién se efectia con el despiece o desbaratado del animal, obteniéndose
diversos cortes segln se trate de carne para consumo directo o para uso industrial. Los obradores
surten a diversos agentes: tablajeros (carne cruda), el sector de frituras (en el caso del cerdo parala
elaboracion de cuero, chicharréon prensado y manteca, por ejemplo). La industria empacadora
(carnes frias) es la que anade mayor valor agregado a los productos. La incorporacion de la carne de
pavo (sustitucion de carne de porcino) y de las pastas de carne de ave (sustitucion de carne de res
y cerdo).

Matanza, empacado y procesamiento de carne de ganado, aves y otros animales comestibles
Sacrificio o matanza de ganado, aves y otros animales comestibles. Seleccion, corte, deshuesado,
empacado y congelacién de carne de ganado, aves y otros animales comestibles. Incluye la cria de

animales integrada a la matanza.

Sector 8. Preparacion y Envasado de Pescados y Mariscos

Preparacion y envasado de pescados y mariscos Preparacion, conservacion y envasado de pescados,
mariscos y otros productos marinos. Incluye harina y aceite de pescado; sopas y guisos a base de
pescados y mariscos y a la pesca integrada con la preparacién y envasado de alimentos y a la pesca

y su procesamiento posterior en barcos —fabrica.

Sector 9. Panaderia y Tortillas

Elaboracién de productos de panaderia y tortillas: pan, pasteles y pastelillos, galletas empacadas y

etiquetadas. Sus productos incluyen maiz nixtamalizado, harina y tortillas empacadas.
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3.6 Muestra

La muestra calculada para esta investigacion estd formada por 93 empresas, seleccionadas
aleatoriamente, de acuerdo a la poblacién constituida por 350 empresas, una vez depuradas las
empresas inexistentes, o las que realizaban otras actividades distintas del sector de la industria de
alimentos. Una vez seleccionada la muestra se comprobd su caracter representativo, y ausencia de
sesgos a partir de la distribucidn de tamafos, antigliedad de la empresa, ubicacién geografica, sector
de actividad, nimero de empleados y otras caracteristicas. En todos los casos distribuciones
similares a las existentes en la poblacion. En la tabla 16 siguiente se muestra la ficha técnica de la

investigacion.

Tabla 16. Ficha Técnica de la Investigacion

Poblacion Objetivo Empresas de la Industria de Alimentos (Fabricantes)

Unidad Muestral Director o Gerente General, Propietario, Encargado
de la Cadena de Suministro

Ambito Estatal (Estado de Michoacan)

Método de Recogida de Informacion Encuesta estructurada escala tipo Likert

Tamaiio Muestral 93

Error Maximo 0.15

Nivel de Confianza 0.95

Fuente: Elaboracion propia.

El error maximo de 0.15 se trata del error maximo en la estimacion de cada uno de los valores
medios indicados en las tablas, derivados de la escala de Likert, incluyendo cada una de las

preguntas y todos los agregados construidos.

3.7 Prueba Piloto

Antes de aplicar el cuestionario de manera definitiva, se realizaron pruebas preliminares a 12
empresas buscando que se incluyera en el estudio a todos los sectores de la Industria de Alimentos
en la cual solo falté el sector 7 referente al procesamiento de carne de ganado y aves. La prueba
piloto sirvié de prueba para verificar el funcionamiento del instrumento de medicién desarrollado y
en dado caso corregir el plan de obtencién de evidencia, tanto respecto a su contenido, como a los

procedimientos. Ver tabla 17.
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Tabla 17. Empresas Participantes en la Prueba Piloto de la Investigacion
No. | Nombre Empresa No. Sector de la Industria de Alimentos
Sector

1 Delicias Gourmet Carmelita 3 Confiteria Con y Sin Cacao

2 | Industrial Trinidad S.A. 1 Molienda de Granos y Semillas

3 Fabrica de Dulces Regionales La Fuente 3 Confiteria Con y Sin Cacao

4 | Granja Piscicola La Alberca S.A. de C.V 8 Preparacién y Envasado de Pescados y

Mariscos

5 | Quesos Chavez La Ruana S.P.R. deR.L. 6 Productos Lacteos

6 Pulpa Mia 4 Conservacion de Frutas

7 | Torrela Delicias 5 Verduras y Alimentos Preparados

8 | Tortillas de Harina Los Tabachines 9 Panaderia y Tortillas

9 | Urhuni Chocolates 3 Confiteria Con y Sin Cacao

10 | Regant S.A.de C.V. 2 Obtencidn de Aceites y Grasas

11 | Guacamole de la Sierra S.A. de C.V. 5 Verduras y Alimentos Preparados
12 | Vive Aceite de Coco y Derivados 2 Obtencidn de Aceites y Grasas
Fuente: Elaboracion propia.

La prueba de confiabilidad de la muestra piloto se presenta en la siguiente tabla 18:

Tabla 18. Analisis de Fiabilidad de la Prueba Piloto

Alfa de Cronbach 917

Fuente: Elaboracion propia de los resultados obtenidos del trabajo de
campo.

El instrumento resultd presentar una consistencia interna para poder ser aplicado ya que el analisis

de fiabilidad del Alfa de Cronbach fue de 0.917.

3.8 Método de Medicion

A pesar de los crecientes intereses en la gestion de la cadena de suministro (SCM) dentro de la
academia y ambiente industrial, todavia hay una falta de literatura académica sobre temas tales
como metodologias para orientar, apoyar o medir el nivel de integracién de la cadena de suministro.
De acuerdo a la literatura se han encontrado diez distintas metodologias para identificar el nivel de
integracidn de la cadena de suministro. La amplia gama de metodologias disponibles abre la puerta
a nuevos horizontes en el analisis de la integracién de la cadena de suministro.

Las diferentes metodologias referentes al estudio de la integracién de la cadena de suministro las
cuales permiten medir el nivel de integracidn son las siguientes:
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1) Quick Scan Audit Methodology (QSAM), Metodologia de Auditoria de Escaneo Répido

2) LARGE Supply Chain, Metodologia de Integracion de Lean, Agile, Resilience y Green, Cadena de
Suministro LARGe

3) Arcs of supply Chain Integration, Arcos de Integracién de la Cadena de Suministro

4) SCI-IRIS, Metodologia ICS-IRIS

5) Business Process Re-design or Business Process Re-engineering (BPR) Methodology, Metodologia
de Re-diseno de Procesos de Negocio

6) Methodology for building the System for Measuring the Integration Level in the Supply Chain,
Metodologia para Construir un Sistema para Medir el Nivel de Integraciéon en la Cadena de
Suministro

7) Metodologia de Gestidn de Inventarios

8) Q-Sort Technique, Técnica de Clasificaciéon Q

9) Social Network Approach, Enfoque de Redes Sociales

10) Methodology for the integration of the Supply Chain, Metodologia para la Integracién de la

Cadena de Suministro
A continuacion en la siguiente tabla 19 se presenta la vision general del método de medicidon de las

diez diferentes metodologias que existen para medir el nivel de integracion de la cadena de

suministro.
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Tabla 19. Metodologias para Medir el Nivel de Integracion de la Cadena de Suministro

1)

Quick Scan Audit Methodology (QSAM)
Metodologia de Auditoria de Escaneo Rapido

2)  LARGe Supply Chain

Metodologia de integracion de Lean, Agile,

Resilience y Green
Cadena de Suministro LARGe

nce Green
g La integracion es Integracion de Clientes de i pr
e soportada por la clientes, el cliente. sincronizacion, flexible,
define el valor, l2 integracion de socios de |2 cadena de
- Dominio del estructura de produccién se inicia informacitn, suministro,
[~} por el impulso del personalizacién, unirse y alianza
b Comprador Interdependencia poder y dente. ciente como centrde | red para desarrallar
2 dependencia Iz cadena de practicas de seguridad
2 suministro, radial, v compartir
& punto de conocimientos
- desacoplamiento
% Integracion Interna Mzsirmizar el Integracon de El 2niasis esta en 12 Reducir 1a reposicion,
- rendimienta y flexibilidad [tamafios frecuencias para
S i r el costo, minimos de lates y disminuir las emisiones
% bajo nivel d= jerarquis redundsncias de de disuido de carbana,
- La integracién no en Iz estructurs. capacidad); la crear un sisteama de
5 Ind N d organizativa planificacion del gestion ambiental
2 ndependencia Dominio del es soportada por ubicacién, horaria se basa en intermo y desarroliar
2 la estructura de integracion del informacién criterios ambientales
Proveedor enfoque al cliente, compartida pars compartir riesgos
podery intagracién humans,
(=] q. decisién
o dependancia i i dEiidad y rapi Emerzencia Introducir reutilizable]
@ provesdores de pravesdor implican &nlz producdén, estratégica, Piezas remanufacturzdas
materiales y senvicios bsjo costoy aht sbastecimisnto y stock en pasibles &n inventario de
. ; <alidzd entrega, integracion de punta criticas, materiales,
Bajo Dependencia del Comprador Alto 12 cadens de aita variedad de reducir materisles
suministro, productas, redundantes
integracién de =plazamients,
informacidn, redudir &l tiempo de
= = o = e campromiso emregs
dumb ncer de de Salidas provesdor-clients,
interna la demanda suministro inventarics de
Alto Alto Alto Sin integracién informacian y
- — ubicacidn,
Bajo Integracion de Proveedores costos y mérgenes de
Bajo Alo Integracion de Clientes Iz politica de libros
. abiertos
* BEI]D Inmgra(mr\ Externa solamente Integracion de Eliminacion de Planificacian de El énfasis est3 en |2 Cadena de suministra
Bajo Alto Alto Integracién Interna solamente tecnologia y desechos mantenienda sincronizacion, fexibilidad [tamafios inverss,
Bajo Integracién de Suministro + Interna planificacion un alto indice de. integracion de i &nfasis en el ds
utilizacisn, justa 2 software y datas, redundsncias de sostenible y |2 reducrisn
Bajo Alto Integracion de clientes + Interna sistems sracio e capacidad):Is delimpactc acoldgico
Bajo Cadena de Suministro imperceptible de extraccion Y procesos da fromers | planificacion el

cronograma se basa en

compartids, crea una
cultura de gestion de
riesgos de|a cadena de

Sacios 0 3 cadena de
suministro,
unirse a una alianza,
red para desarrallar
précticas de seguridsd
y compartie
canceimientos,
wisibilidad tota| de la
cadens de suministra

Integracion de la Acortando el fiempa Falftica de libros,
relacién, para cada de entregz siempre abiertas, lenguaje y
uno de los cuatro que no zumente el confiznza,
enfoques costo marco multiagente,
cadena de suministro

plvots,
liderazgo en 2 cadena
de suministro

Enfoque en el desarrolla
de capacidades de
remanufacturs para
integrar componentes
rewtilizables/
remanufacturados
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3)  Arcs of Supply Chain Integration 4)  SCI-IRIS Methodology

Arcos de Integracion de la Cadena de Suministro Metodologia ICS-IRIS
. . Arco Intemo Fase 1 Planificacian de Proyectos de Integracion de la Cadena de Suministro
Clasificado como arco interne si la respuesta N
fue: . o Jreo Inemo . Definir el alcance del Proyecto SCM
! Compromise de la gerencia
~ Responsable y equipo con deberes/capacidades
« En el uartil inferior para proveedares, y :
~ Seguimiento y control
« En el cuartil inferior para el cliente v = e Entarno Empresarial
Mision Cultura
Visién Ohbjetivos
Arco Periférico Estrategia Politicas
Clasificado como arco periférico si la respuesta valores
fue: g Fase 3 Andlisis de la Cadena de Suministro
Autoevaluacion
* Por encima del cuartil inferior para Andlisis del entorno externo
proveedores o clientes, pero Andlisis del entorno interno
* Por debajo del cuartil superior para CSF
proveedores y clientes Fase 4 Disefio del Cuadro de Mando Integral (Balanced Scorecard) de la Integracion
de la Cadena de Suministro
Arco hacia Proveedores Mapa estratégico
Clasificado como arco hacia proveedor es si la Definir dimensiones
respuesta fue: Definir indicadores
 En el cuartil superior para proveedores y Clasificar los indicadores
* Por debajo del cuartil superior para los Fases
clientes Revision de Procesos
Sistema de Modelado actual Mejoras
Arco haci;
Clasificado como orientado al cliente si la Andlisis y diagndstico
respuesta fue: AS-I5 TO-BE Suminislr‘o
* En el cuartil superior para clientes, y Produccion
« Por debajo del cuartil superior para ) Servicio al cliente,
proveedores Integracién
Praceso/ Matriz funcién
Mejoras practicas
Arco Externo
Clasificado como arco externo si la respuesta
fue: . Recursos Humanos Sistema de Informaién
* En el cuartil superior para proveedores, y Crear equipos de mejora Quién Estratégico
* En el cuartil superior para clientes Asignar responsabilidades Ccémo ICS-Analitica
Conacimienta Administrative Con/Qué ICS-Transaccional
Fase &6 Fase 7
Fase 8 Implementacidn
Definicién y priorizacion de proyectos
implementacidn
gestién del cambio
Cuartil Inferior Cuartil Superior Fase 9 Seguimiento
Auditoria
Plan de mejora continua

Poco Integrados 3 Integrados 3 Muy Integrados

Las empresas que se
clasifican en el nivel poco
integrados, es porque se

sittian por debajo del cuartil
25.

Las empresas que se
clasifican en el nivel
integrados es porque su
puntuacién factorial se
encuentra entre el cuartil 25
y75.

El nivel muy integrados
muestra el conjunte de
empresas cuya puntuacion
factorial es superior al cuartil
75.
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5)

Business Process Re-design (BPR) Methodology
Metodologia de Re-disefio de Procesos de Negocio

- Teuniones
1. Compromisoy visindelaalta | | - presentaciones
direccién - prupos interfuncionales
- _pgestidn de proyectos

Acuerdo para llevar a cabo BPR. para

la mejora de SCM a través de

soluciones de e-business en una

=

artera particular de productos /
servicios v plan de proyecto

2. Entendimiento de negocios

Légica de negocios
- Ontologia de negocios

Tiapa de modelo de negocio cenfrado
en una cartera particular

de producto
/ SerVIClos

3. Identificacion de procesos de la

Tdentificacidn de procesos relevantes de CS
- Medelo SCOR niveles Iy IT

Proceso o Seleccion de objetivo para redisefio
objetivo fg :;t:‘s“ra":;li:zg:n de " 515 mulu-‘lcnlenop
para | PUICETOSP Modelo SCOR. atributos de rendimiento y
redisefiar| métricas
—  Objetivo para redisefio y metricas
evantes
< . - Métricas del modelo SCOR
4 Definicidn de objetivos de - Andlisis de referencia (benchmark) de la
mejora N
industria
MlEtricas en las que se centrara la
mejora
Process maps
. Analisis del Proceso AS IS [ | D: SD modelling
I—D Hybrid simulation
Anglisis de los resultados del
Ly simulador por _
Generacion de alternativas
- Mejores practicas del modelo SCOR.
| - Esquemas de e-business
6. Disefio de proceso TO BE Evaluacién de altemativas
- Modelo de simulacién por ordenador
- Seleccion de altemativa
- Aniligis de resultados
Alternativa de mejora
Objetivos Especificacion del proceso
de mejora - Normas RosettalNet PIP
7. Implementacion {—— - Sistemas de referencia ERP, sistemas SCM
_ Arquitectura ARIS
Proceso de realizacidn
Nuevo disefio

Evaluacion de Cambios | - Grupo de enfoque

6) The Methodology for Building a System for
Measuring the Level of Integration in the Supply
Chain
La Metodologia para Construir un Sistema para Medir
el Nivel de Integracion en la Cadena de Suministro

Nivel de Integracién Actividades de Desempefio
A Informacion disponible en tiempo real en toda la cadena de suministro
Informacién disponible en tiempo real entre los socios seleccionados de

B i "
la cadena de suministro, incluido el lider de la cadena |
c Informacién disponible en tiempo real entre dos socios seleccionados de
la cadena de suministro
b No hay herramientas que reduzcan el tiempo de transferencia de
informacion
Alcance de la .
Factores de Integracion
Integracién
Valor de Niveles de
1 2 3 4 5 6 7 19
flujo Integracién

P B 728 i P B P72
e LT v b i v S P e
c>s0%) | c | | | | 1+
piso%) | o | | | | |

7)

Metodologia de Gestidn de Inventarios

8) Q-Sort Technique
Técnica de Clasificacion Q

Actor de cadena
de suministro

Medidas de desempeiio

Frecuencia

Dedaraciones
(36), n=

Integracién de relaciones

Relacién con los

= de entregas puntuales «100%

Total de entregas programadas

L= capacidad de proporcionar acuerdos e cadena de suministro con proveedores y chentes que operan bajo

los principios de

La capacidad de proporcionar pautas para desarrollar, mantener y monitorear las relaciones de la cadena de
suministro

Tiempos de entrega de los proveedores

Pardmetro especifico por proveedor

Elnivel de planificacion estratégica para compartir un conjunto comdn de expectativas con los socios de la
cadena de suministro

Porcentaje de defectos en servicios y materiales

le articulos o servicios defectuosos
I T O

La voluntad de compartir estratégica con socios de la cadena de suministro

proveedores N » 100% El nivel de 6n conjunta y prevision con los socios de la cadena de suministro
comprados Total articulos comprados tegracion interns
Costos de los servicios y materiales comprados Pardmetro especifico por proveedor Integracion en areas funcionales bajo control firme _
e o - Nivel de flujo de informacién dentro de Iz empresa entre el orden y el proceso de gestion de inventario
Niveles e imventario de suministros y componentes Pardmetro especifico por proveedor Nivel de capacidad de respuesta y flexibilidad para satisfacer Ias necesidages internas de los chentes
Grado de interaccion onal, relaciones, entre funciones en la firma
comprados do d 5 1, vel , 2 Tafi
= de entregas puntuales Integracién de Clientes
Relaciones con los | Porcentajes de entregas puntuales de los fabricantes ———————x100% Grado de participacién del cliente en el desarrollo de productas
fabricantes Total de entregas programadas Grado de. 5n conjunta para anticipar la visibilidad de la demanda con los clientes
junta pz ip:
Niveles de inventario de productos terminados Parémetro especifico por proveedor Nivel de intercambio de informacian sobre la informacion de mercado y el inventario de inventario con los
clientes
# de pedidos incompletos enviados 100% Capacidad para lograr una entrega eficiente y répida para pedidos de clientes
Porcentajes de pedidos incompletos enviados Total de pedidos enviados 3 Integracion de Proveedores
Grado de participacion del proveedor en el proceso de compras y produccian
« de pedidos enviados puatuales Grado de participacion del proveedor en el desarrello del producto
Porcentajes de pedidos enviados p = x100% Nivel de asociacion estratégica v relacion a largo plazo con los proveedores {fuente unica/ doble de
Total de pedidos enviados suministro)
Relaciones conlos | Tiempos para surtir el pedido Parimetro especifico por proveedor T e e L Lo L de "c““"’g:j ¥ planific
distribuidores - ivel de tec para facilitar el « datos entre
* Porcentajes de servicios estropeados o articulos | = de aticulos defectuosos devuekios - Capacidad para proporcionar una base de datos integrada y un método de acceso para facilitar el intercambio
devueltos Total de articulos vendidos de informacién
Capacidad para obtener informacién disponible, oportuna y precisa para faciliter el uso
Costo para producir el servicio o el articulo Parimetro especifico por proveedor El grade de sistema de informacien que refleja mas procesos integrados en toda la empresa (es decr,
. I ) _ 6n de recursos empresariales)
Nivel de satisfaccion de los clientes con el proceso _=de clientes satisfechos 100% Integracion de medidas
de surtido de pedidos Total de pedidos realizados Capacidad para medir el desempefio de la cadena de suministro en términos de impacto en las declaraciones
de ganancias del negocio
Satisfaccién de los tes con el proceso de # de clientes satisfechos 100% Los datos de medicién del rendimiento en los socios de o cadena de suministro estan disponibles de manera
=TI L100% :
colaboracién de pedidos Total de pedidos realizados més oportuna
Relaciones con los Calidad de los datos disponibles para la medicion del desempeno en la empresa,
clientes . Integracion de relaciones
de anticulos defectuosos devueltos
Cantidad de productos defectuosos devueltos | 0> 2 ST OSOS CIRTRR 406, Copacidad para Scucrdos d cadena con provesdores

Total de articulos vendidos

Capacidad para proporcionar directrices para el desarrollay el seguimiento de las relacicnes de la cadena de
suministro
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Numero de items

sentados. El fiu

ionexterna | Integracidn intema

Integ

dena EPOS o a Informaciéa Compartida.

Colaboracidn

Equivale a una Cadena de Suministro Sincronizada

9)  Social Network Approach (SNA) 10) Methodology for the Integration of the Supply Chain
Enfoque de Redes Sociales Metodologia para la Integracion de la Cadena de
Suministro

Paso 1 Mejorar el Comportamiento Interno

1.1 Simular area de produccion
S~ - Promodelo
T 1.2 Solucion al problema
| Balanceo de linea
Algoritmo genético
1.3 Evaluar la mejora
Modificar el modelo de simulacion

Paso 2 Previsién de demanda

Modelo de prevision sin tendencia

Media Valor Rango de Valor Légica difusa

10 (sin contacto) a 6 {continuamente) | Paso 3 Sincronizar las ordenes de materia prima con la demanda
in contacto) a 5 (m
wacto) a

Orden de planificacién
Logica difusa

0 (sin contacto) a 5 (muy

] 0 (sin contacto) a 5 (muy bien)

Paso 4 Determinar el tiempo de entrega

Légica difusa

Fuente: Elaboracidn propia.

Una vez analizadas las diez distintas metodologias para medir el nivel de integracién de la cadena
de suministro, optamos por elegir la metodologia tres, de arcos de integracién de Frohlich &
Westbrook (2001), la cual consideramos de interés, y por ser una de las mas completas en cuanto a
medicion. Y ya que dicha metodologia mide tan sdlo la integracion externa, optamos por incluir en
la investigacion la medicidon del nivel de integracidén interna también, por lo que elegimos la

descripcién del nivel de integracién interna de De la Calle Vicente (2015).

La estrategia que una empresa pueda tener en cuanto a la integracion de su cadena de suministro

es singular, es decir, depende del contexto, de sus capacidades y del objetivo que persiga. En este
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sentido resulta interesante identificar si existen ciertos comportamientos homogéneos, o patrones

de integracion, en las empresas de alimentos en el estado de Michoacan, en el estudio.

Para su definicion se toma como referencia el instrumento de los arcos de integracién desarrollado
por Frohlich y Westbrook (2001), basado en el nivel de integracién de la cadena de suministro

externa (con proveedores y con clientes).

Estos autores determinan que las empresas se pueden clasificar en funcidn del nivel de integracion
externa en 5 categorias: (1) Arco interno, (2) Arco periférico, (3) Arco externo, (4) Arco hacia
proveedores vy, (5) Arco hacia clientes. Los arcos interno, periférico y externo se consideran arcos
simétricos, mientras que el arco hacia proveedores y el arco hacia clientes se consideran

asimétricos.

Siguiendo este instrumento, la puntuacién factorial (saturacién factorial) para la integracidon del
proveedor se usa para clasificar a cada fabricante en los cuartiles superior, medio o inferior. De
manera similar, la puntuacidn factorial para la integracion del cliente se utiliza para clasificar a cada
fabricante en el cuartil correcto. Las empresas se clasifican en funcién del cuartil en el que se sitdan
de acuerdo a su nivel de integracidon con clientes y con proveedores. Concretamente se diferencian
tres niveles: el nivel inferior al cuartil Q1, el nivel superior al cuartil Q3 y el nivel intermedio entre
ambos cuartiles. Con este criterio se definen cinco grupos que son excluyentes entre si que se

definen en la tabla 20.

Tabla 20. Criterio de Operacionalizacion de los Arcos de Integracion

Tipo de Arco Criterio de Clasificacion

Arco Interno - . - . .
. En el cuartil inferior para proveedores, y en el cuartil inferior para clientes.
Inward-Facing

Arco Periférico Arriba del cuartil inferior para proveedores o clientes, pero debajo del
Periphery-Facing cuartil superior para proveedores y clientes.

Arco hacia Proveedores En el cuartil superior para proveedores, y debajo del cuartil superior para
Supplier-Facing clientes.

Arco hacia Clientes En el cuartil superior para los clientes, y por debajo del cuartil superior
Customer-Facing para los proveedores

Arco Externo En el cuartil superior para proveedores, y en el cuartil superior para
Outward-Facing clientes

Fuente: Frohlich y Westbrook, 2001.
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A continuacidn se presenta la operacionalizacidn de los arcos de integracion en la siguiente tabla.

Tabla 21. Operacionalizacion de los Arcos de Integracion

Arco Interno

Clasificado como Arco Interno si la respuesta
es:

¢ En el cuartil inferior para proveedores, y
¢ En el cuartil inferior para clientes

Arco Interno

Q. Superior Q. Inferior Q. Inferior Q. Superior

Extensiva Inexistente Extensiva

Cproeter 3 e T clewe >

Arco Periférico

Clasificado como Arco Periférico si la respuesta
es:

® Por encima del cuartil inferior para
proveedores o clientes, pero

¢ Por debajo del cuartil superior para
proveedores y clientes

Arco Periférico

Q. Inferior Q. Inferior

,-——‘-’-.—-_——_—-—‘_-——-,

Q. Superior Q. Superior

Extensiva Inexistente Extensiva

Corovstr O3 i T3 cliene

Arco hacia Proveedores

Clasificado como Arco hacia Proveedores si la
respuesta es:

* En el cuartil superior para proveedores y
¢ Por debajo del cuartil superior para los
clientes

Arco hacia Proveedores

Q. Superior Q. Inferior Q. Inferior Q. Superior

:

Extensiva Inexistente Extensiva

g
%

Arco hacia Clientes

Clasificado como Orientado al Cliente si la
respuesta es:

¢ En el cuartil superior para clientes, y
¢ Por debajo del cuartil superior para
proveedores

Arco hacia Clientes

Q. Superior Q. Inferior Q. Inferior Q. Superior
Extensiva Inexistente Extensiva

O Fabricante

Arco E

xterno

Clasificado como Arco Externo si la respuesta
es:

¢ En el cuartil superior para proveedores, y
¢ En el cuartil superior para clientes

Arco Externo

Q. Superior Q. Inferior Q. Inferior Q. Superior

Extensiva Inexistente Extensiva

Cproeter 3 e T clewe >

Fuente: Frohlich y Westbrook, 2001.
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A continuacidn se presenta el arco de integracion en la figura 7 que mide el nivel de integracion de
la cadena de suministro externa con las dimensiones clave para representar una posicion estratégica
como la direccidn (hacia clientes y/o proveedores) y la medida (grado de integracidn), graficamente

ilustradas a través de un arco.

Figura 7. Arco de Integracion

Arco de Integracion Estrecho

T

& a

Arco de Integracion Amplio

»

Integracion Sin Integracion Integracion
Extensiva Extensiva

{ Proveedores ( ) Fabricantes  ( Clientes )
N N \\// S

Fuente: Basado en Frohlich y Westbrook, 2001.

La vision de la cadena de suministro reducida a la dimensidn externa, hace perder una parte esencial
del sentido de la integracién de la cadena de suministro, la integracién interna. Por esta razén,
complementando la propuesta de Frohlich y Westbrook (2001) se propone la incorporacidn de la
integracién interna de De la Calle Vicente (2015) en el instrumento de medida. Para determinar sus
categorias se sigue el mismo criterio que el utilizado en los arcos de integracién. Cada empresa se
clasifica en uno de los tres tramos, tomando como referencia el cuartil 1 (cuartil inferior) y el cuartil
3 (cuartil superior). Asi se da lugar a 3 agrupaciones: (1) Poco integrados internamente, (2)

Integrados, (3) Muy integrados internamente.

En el siguiente diagrama 3 se puede apreciar la operacionalizacion de la descripcion del nivel de

integracion interna.
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Diagrama 3. Operacionalizacion de la Descripcion del Nivel de Integracidon Interna

Cuartil Inferior Cuartil Superior
Poco Integrados Integrados Muy Integrados
Las empresas que se clasifican Las empresas que se clasifican El nivel muy integrados muestra
en el nivel poco integrados, es en el nivel integrados es porque el conjunto de empresas cuya
porque se situan por debajo del su puntuacion factorial se puntuacién factorial es superior
cuartil 25. encuentra entre el cuartil al cuartil 75.
25y 75.

Fuente: De la Calle Vicente, A. (2015). La Integracién de la Cadena de Suministro como Herramienta Competitiva: El
Caso de la Industria Manufacturera del Pais Vasco. Bilbao: Universidad de Deusto.

3.9 Instrumento de Medicion

El instrumento de medicidn o cuestionario a emplear en el trabajo de campo con las empresas de

alimentos de Michoacan se presenta en el anexo 5.
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Capitulo IV

Analisis e Interpretacion de Resultados

En este capitulo, se abordan diferentes apartados que integran el trabajo de campo de la
investigacion, se pretende responder a los objetivos de determinar en qué medida la integracidn de
la cadena de suministro incide en las ventajas competitivas de las empresas de la industria de
alimentos de Michoacdn, analizando la informacién obtenida mediante la aplicacion del
cuestionario, a través de los datos e interpretacion de los mismos, por medio de la descomposicién
de los datos para obtener respuestas a las preguntas de investigacién y para poder probar la

hipétesis.
4.1 Andlisis e Interpretacion de los Resultados de la Investigacion

La interpretacion de los resultados de esta investigacion la dividimos en tres partes; El Analisis del
Sector de la Industria de Alimentos de Michoacan, los Resultados Generales de las Variables y el

Andlisis de la Integracién de la Cadena de Suministro.

4.1.1 Anadlisis del Sector de la Industria de Alimentos de Michoacan
Se presenta en la tabla 22 la frecuencia de las empresas catalogadas por la clasificacién que se hace

en esta investigacién de los sectores de la industria de alimentos.

Tabla 22. Frecuencia por Sector de la Industria de Alimentos
de las Empresas de la Muestra

Sector Frecuencia

1 Molienda de Granos y Semillas 11
2 Obtencidn de Aceites y Grasas 4
3 Confiteria Con y Sin Cacao 21
4 Conservacioén de Frutas 7
5 Verduras y Alimentos Preparados 31
6 Productos Lacteos 2
7 Procesamiento de Carne de Ganado y Aves 7
8 Preparacién y Envasado de Pescados y Mariscos 1

9

9 Panaderia y Tortillas
Fuente: Elaboracion propia con base en la muestra obtenida.
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Ya que en este estudio no hicimos una clasificacién por tamafio de empresa, es importante conocer
la antigliedad que tienen las empresas de la muestra establecidas en Michoacdn mostrada en la

tabla 23, para poder comprender mejor su integraciéon de la cadena de suministro.

Tabla 23. Antigiliedad de las Empresas de la Muestra

Hasta 5 afios 42
5—-20anos 22
Mas de 20 aios 29

Fuente: Elaboracidn propia con base en la muestra obtenida.

En la tabla 24 continua se presentan las frecuencias y porcentajes del analisis del perfil demografico

de las empresas participantes en la investigacién.

Tabla 24. Analisis Demografico de las Empresas Participantes en la Investigacion
Dimension Frecuencia Porcentaje
Coordinador de Cadena de Suministro 1 1.08
Analista de Planeacién y Cadena de Suministro 1 1.08
Socio fundador y Presidente del Consejo 2 2.15
Administrador 9 9.68
Propietario 27 29.03
Director general 12 12.90
Auxiliar Direccidon General 1 1.08
Productor 5 5.38
Presidente de la SRL 1 1.08
Puesto del Comité de Vigilancia 1 1.08
Encuestado Jefe de Planeacidon y Demanda 1 1.08
en la Empresa Jefe de Recursos Humanos 2 2.15
Gerente General 13 13.98
Subgerente 1 1.08
Gerente de Ventas 9 9.68
Gerente de Nuevos Proyectos 1 1.08
Gerente Capital Humano 1 1.08
Gerente Administrativo 2 2.15
Gerente de Produccidn 1 1.08
Gerente Operaciones 1 1.08
Contador 1 1.08
0-1 1 1.08
Numero de >1-5 23 24.73
Proveedores >5-10 27 29.03
210-20 15 16.13
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>20-30 7 7.53

>30-40 2 2.15

>40-50 2 2.15

>50-60 2 2.15

>60-70 1 1.08

>70-80 1 1.08

>80-90 0 0.00

>90-100 1 1.08

>100 3 3.23

0-1 1 1.08

>1-5 9 9.68

>5-10 15 16.13

>10-20 17 18.28

>20-30 4 4.30

Nimero de >30-40 5 5.38
Clientes >40-50 8 8.60
>50-60 2 2.15

>60-70 0 0.00

>70-80 1 1.08

>80-90 0 0.00

>90-100 2 2.15

>100 7 7.53

0-1 10 10.75

>1-5 36 38.71

>5-10 18 19.35

>10-20 11 11.83

>20-30 5 5.38

>30-40 0 0.00

Niimero de >40-50 1 1.08
Empleados >50-100 4 4.30
>100-150 0 0.00

>150-200 2 2.15

>200-250 0 0.00

>250-300 0 0.00

>300-350 1 1.08

>500 1 1.08

1000 1 1.08

Fuente: Elaboracidn propia con base en la muestra obtenida.
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Una de las preguntas de caracerizacién de las empresas como parte del perfil demografico es el
domicilio de la empresa, lo cual nos permite ubicar a la misma en el estado de Michoacan, por lo
qgue en el siguiente mapa en la figura 8 se ubican las 93 empresas participantes con respecto a su
localidad estatal, lo cual nos permite ver la distribucidn de las empresas y confirmar la validez de la

muestra, dado que la muestra se distribuye a la largo del territorio.

Figura 8. Ubicacidn en el Mapa de Michoacdan de las Empresas Participantes en la
Investigacion

Michoacan de Ocampo %\1

Division municipal

Guanajuato N

La Noria, Tarimbaro
Mpio.Tarimbaro 2

El Durazno
/ Mpio. Morelia

San José de Gracia,
Mpio. Marcos —>
Castellanos

1

{ 'Y
3.5 - | VT Adae Hidale >\
{ . "Morella 1 \)\ (Mpio. H:dalgw\A
A R 3
. N ¥ § <A
= ; \fitzcuard | \J, b s , /Q‘ i { e
Ny

SRS A 47 W A{\'A/Ezné(uaro = Tuxpan

San Pedro Pareo,
Mpio. Patzcuaro
1

Felipe Carrillo Puerto, . | 7~ 1

Mpio. Buenavista x—Mf \ g \v‘ ‘(

>
1 \n‘( I [  olll g7
) I\ uentecillas ~y "
Tepalcatepec LA A {:ﬂm Am/_/ (S, f S J 7 sta Méx
1 ~ & )
} e A | ¢ ? §

Acuitzio del Canje,
Mpio. Acuitzio Caracuaro
1 1

Guerrer
Lombardia
Mpio. Gabriel Zamora

1

™ i

Escala N WS TITUTO MR

Lazaro Cardenas

Océano Pacific

——

0 19 38 57 DE ESTADISTICA ¥ GEOGRAFR
www . cuentame inegi 0rg.mx

Kiometros Fuente: INEGI. Marco Geoestadistico Municipal 20|0 version 5.0

Nota: Las divisiones incorporadas en este mapa ¢ al Marco G del INEGI

Fuente: Elaboracidn propia en base a la muestra obtenida.

La siguiente caracterizacion del perfil de las empresas nos permite tener un panorama general de la
industria de alimentos de Michoacan, ya que esta dirigida a los productos alimenticios que se
fabrican en Michoacan y que vende Michoacan. Por lo que la siguiente tabla 25 muestra en orden

alfabético los productos de la industria de alimentos de Michoacan.
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Tabla 25. Productos Alimenticios de las Empresas Partipantes en la Investigacion

Aceite comestible de aguacate

Aceite de aguacate a granel refinado y
virgen

Aceite de aguacate ajo

Aceite de aguacate cebolla

Aceite de aguacate chipotle

Aceite de aguacate limén

Aceite de coco extra virgen

Aceite sazonador

Aceites comestibles con diferentes
hierbas

Aceites y grasas vegetales

Aderezo de ajo sabor perdn, peron,
pimiento y de especies

Aderezo de jamaica

Aderezos

Aderezos de vegetales

Aderezos Gourmet libre de gluten
Adobera

Alfajores

Almendras cubiertas
Amaranto organico

Ate de Blueberry

Ates

Ates de Durazno, Guayaba, Perdn,
Tejocote, Membrillo

Barras de chocolate

Barras energéticas

Bases para Yogurt

Bisteck Adobado

Bisteck de Pechuga

Bisteck de Pierna

Blueberry Deshidratados

Botana de Chapulin

Brownies

Cacahuates

Cacahuates garapifiados

Cacao

Cacao-canela

Café de Olla Purhépecha (pimienta
gorda, clavo de olor, anis
estrella, naranja, café)

canela,

Café en grano

Café Molido

Cafés Instantaneos

Cajetas

Carne Adobada

Carne de Pavo

Carne de Res

Carne de Res Congelada y empacada al
vacio

Carne Enchilada

Carne marinada de pavo
Carne Molida

Carne molida de pavo
Carne seca adobada de cerdo
empacada

Carne seca asada de res empacada
Cascarilla de cacao

Chia y moringa

Chiles crocantes

Chiles en escabeche

Chiles fritos

Chistorra envasada al vacio

Chococafé (café puro y chocolate)
Chococafé (cardamomo, jenjibre, anis
estrella, anis de grano, piloncillo)
Chococafé Rompope

Chocolate Amargo

Chocolate Anis de Grano

Chocolate Anis Estrella

Chocolate Cardamomo

Chocolate de mesa

Chocolate de Metate

Chocolate en polvo

Chocolate Gourmet (café, cacao, nuez,
almendra, azucar, especies)

Chocolate Jenjibre

Chocolate Naranja

Chocolate tradicional

Chocolate Tradicional de metate
Chocolate Tradicional de metate
soluble

Chocolate untable

Chocolates

Chocolates rellenos

Chongos

Chorizo

Chorizo Argentino envasado al vacio
Chorizo de Coco

Chorizo de Pavo

Chorizo estilo Huetamo envasado al
vacio

Chuleta Ahumada

Churritos de harina integral con ajonjoli
Cocadas

Concentrado de Jamaica

Concentrado de Mango

Concentrados

Conservas de Frutas

Cortes de carne finos, americanos vy
argentinos

Corundas envasadas al vacio

Crema

Crema de cacahuate

Crema de cacao

Cuadritos de guayaba azucarados
Dedos de queso

Dip de nanche con habanero

Dulce de Coco

Dulce de Leche

Dulce de nuez de macadamia

Dulce de Tamarindo

Dulces de coco

Dulces de Guayaba con Harina de Nopal
y Avena

Dulces de Mango y Tamarindo
Dulces de propoleo con miel

Dulces sin Aztcar

Dulces Tipicos Regionales

Duraznos e higos en almibar
Elaboracién de miel de agave un
sustituto de azucar

Embutidos de vegetales
Empanizador de Coco

Fibra de Nopal

Filetes Ahumados de Trucha-Salmén
Filetes de Pavo

Filetes Marinados de Trucha-Salmén
Flor de Sal con jamaica con chile
Fruta cubierta de temporada

Frutas (IQF y Puré)

Frutas Cristalizadas

Galletas

Galletas de almendra con stevia
Galletas de Circuma

Galletas de miel veganas para
diabéticos

Galletas de moringa

Galletas de nata

Galletas libres de gluten

Galletas rellenas de ate de membrillo
Gelatinas

Gelatinas

Gelatinas de aguacate

Gomas de café y mezcal

Granola

Granola libre de Gluten

Granos de Cacao

Granos de Café con chocolate
Granos de Semillas

Guacamole

Guanabana y moringa

Habas

Harina

Harina de Coco
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Harina de Nopal y Guayaba
Helados

Hongos

Hummus

Jalea de zarzamora

Jalea Real

Jaleas

Jamaica

Jamaica molida

Jamén de Pavo

Jamon de Pechuga

Jamon de vegetales

Jamoncillo de Leche

Jarabes

Jitomates deshidratados organicos
Jocoque

Kit para cocinar cup cakes
Laminillas

Leche de almendra

Leche de coco

Longaniza

Macarrones

Machaca empacada

Manteca de cacao

Mantequilla libre de lacteos
Mayonesa libre de lacteos
Mayonesa vegana

Mazapan

Medallones de vegetales
Mermelada de Blueberry
Mermelada de citricos con jenjibre en
base a setas

Mermelada de fresa
Mermelada de Guayaba
Mermelada de Jamaica
Mermelada de mango
Mermelada de Nopal-Manzana
Mermelada de tamarindo
Mermelada de Zarzamora
Mermelada Gourmet Arandanos
Mermeladas

Mermeladas artesanales organicas
Miel con oleoginosas

Miel pura

Milanesas de Pavo

Milanesas de vegetales
Mitades de aguacate

Mole

Mostaza estilo antiguo

Mousse de Trucha-Salmoén Ahumada
con macadamia

Multivitaminicos

Nopales en escabeche

Nuez de macadamia

Nuggets de vegetales

Palanquetas

Palanquetas endulzadas con miel
Paletas de Hielo

Palomitas

Pan

Panela

Panques

Papas fritas

Pasta para bufiuelo

Pasteles

Pavo

Pestos

Pinole

Polen

Polvos (chile en polvo)

Polvos a base de cacao para preparar bek
Pulpa congelada

Pulpa de aguacate

Pulpa de fruta de mango, guayaba, mara
Queso afiejo

Queso fresco

Queso molido

Queso Oaxaca

Queso oreado

Quesos libre de lacteos

Quinoa organica

Requeson

Rollo de Guayaba

Rollos de Coco

Sal de gusano de maguey

Sal de mar con jamaica

Salchichas de Pavo

Salsa artesanal

Salsa Chile Piquin y semillas

Salsa de aceite, chile de arbol y semillas
Salsa de arbol

Salsa de Cacahuate, ajonjoli y almendra
Salsa de chile morita

Salsa de Jamaica

salsa de jamaica tipo chamoy

Salsa de Mango

Salsa de Tamarindo

Salsa de zarzamora agridulce
Salsa guajillo

Salsa Habanera

Salsa Habanero chocolate

Salsa Macha Gourmet

Salsa morita con tamarindo
Salsa Pasilla

Salsa Ragu

Salsas de aguacate

Salsas libres de Gluten
Sazonadores

Snacks a bases de semillas, nueces y
legumbres

Sorgo

Strudels

Superfoods

Suplemento de Aceite de Aguacate
Suplementos

Sustitutos de carne elaborados a base de
cereales, legumbres y vegetales
Tamarindo chiloso

Té moringa pura

Tés

Tiras de Carne empacada
Tisanas

Tocino de vegetales

Tortilla de harina integral
Tortilla de harina taquera
Tortillas de Harina

Tortillas de Harina Integral
Tortillas de harina para burritos
Tortillas de mantqquilla
Tortillas de Nopal

Tortillas de Trigo

Tostadas

Totopos

Totopos de Chia

Totopos de Chile

Totopos de Crema y Especies
Trufas

Vainilla

Vegetales (IQF y Puré)
Vinagreta

Vitaminas

Yogurt

Fuente: Elaboracion propia con base en la muestra obtenida.
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Es importante conocer de donde provienen los suministros con los que se elaboran productos

alimenticios en Michoacan, por lo que en la siguiente tabla 26 se muestra, los lugares estatales,

nacionales e internacionales de procedencia de los aprovisionamientos.

De igual forma es relevante conocer los lugares donde se venden los productos de alimentos

michoacanos, en el estado, en México y en el extranjero.

Tabla 26. Procedencia de Aprovisionamientos y Principales Lugares donde se Venden los
Productos de las Empresas de la Muestra del Sector de Alimentos de Michoacan

Estatal

Nacional

Internacional

Procedencia de
Aprovisionamientos

Morelia, Quiroga, Uruapan,
Tancitaro, Periban, Zamora,
Tacambaro, Tancitaro,
Ziracuaretiro, Municipio de
Chilchota.

Guadalajara, Ciudad de México,
Irapuato, Veracruz, Jalisco,
Estado de México, Nuevo Ledn,
Querétaro, Guanajuato,
Aguascalientes, Chiapas,
Tabasco, Baja California,
Apatzingan, Chihuahua, Puebla,
Colima, San Luis Potosi.

Estados Unidos, Asia, Centro
América, América del Norte,
China, Italia, La India, Sri
Lanka, Chile.

Principales Lugares
donde se Venden los
Productos

Morelia, Patzcuaro, Uruapan,
Lazaro Cardenas, Nueva
Italia, Apatzingan, Antunez,
Arteaga, Periban, Zitacuaro,
San José de Gracia, Los
Reyes, Ciudad Hidalgo,
Tanganciacuaro, Paracho,
Tepalcatepec, Tocumbo,
Quiroga.

Toluca, Querétaro, Ledn, San
Miguel de Allende, Celaya,
Ciudad de México, Guadalajara,
Guanajuato, Chihuahua,
Monterrey, San Luis Potosi,
Puebla, Tijuana, Aguascalientes,
Tijuana, Estado de México,
Jalisco, Sinaloa, Saltillo, Zamora,
Veracruz, Chiapas, Colima,
Tamazula, Toluca, Puerto
Vallarta, Ledn, Irapuato,
Zihuatanejo, Baja California,
Sonora, Yucatan, Tecate,
Mexicali, Ensenada, Chiapas,
Morelos, Quintana Roo,
Zacatecas, Baja California.

Estados Unidos, Europa,
Canada, China, Centro
América, Caribe, Colombia,
Sur de Estados Unidos, Laredo
Texas, Salem Oregon, Twin
falls Idaho, Atwater
California.

Fuente: Elaboracion propia en base a la muestra obtenida.
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La siguiente tabla 27 muestra los lugares de venta pero referente a los establecimientos para
conocer donde se venden principalmente los productos michoacanos del sector de la industria de

alimentos.

Tabla 27. Lugares de Venta de los Productos del Sector de Alimentos de Michoacan
de las Empresas Participantes en la Investigacion

Lugares

Establecimientos

Tiendas de Abarrotes, Cadena de Autoservicio,
Tiendas de Conveniencia, Bares, Restaurantes,
Ferias, Eventos, Bazares, Escuelas, Tiendas
Organicas, Tiendas Artesanales, Mercados,
Mercados organicos, Tiendas Productos Gourmet,
Loncherias, Boutiques Cortes de Carne, Tiendas de
Cervezas Artesanales, Minisuper, Dulcerias,
Tianguis, Autolatas.

Cadenas Happy Go, Costco México, Costco
California, Walmart, Chedraui, Aurrera, Superama,
City Market, Origo, Liverpool, Panoli, Su Sazén,
Soriana, Aurrera, Superama, Chedraui, Ley,
Comercial Mexicana, Mega, Soriana Super, Soriana
Hiper, Soriana Express, Mega Soriana, Mercado
Soriana, Abarrotes Azteca, Regalo de Dios, Oxxo,
Super La Violeta, Sams, Merza, Modeloramas.

Fuente: Elaboracidn propia basada en las muestras obtenidas.
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4.1.2 Resultados Generales de las Variables

Para conocer los resultados de la aplicacion del cuestionario, en la tabla 28 siguiente se presenta el

cuartil 1y 3 (Q1 y Q3), mediana y media, lo que nos permitird ver de forma general las respuestas a

cada pregunta. Los valores minimos para todas las preguntas es 1, y los valores maximos es 5 ya que

la escala tipo Likert es de 5 puntos.

Tabla 28. Analisis de Estadisticos de las Preguntas del Instrumento de Medicién

2| o
o 8 5 (o]
Preguntas del Cuestionario - S % a
=
P1. ¢éCon qué frecuencia incluye su empresa a sus proveedores a colaborar en sus programas de 1.000 | 2.000 | 2.194 | 3.000
desarrollo como parte de su planeacién estratégica?
P2. ¢Con qué frecuencia su empresa comparte sus previsiones de demanda (prediccion de la 1.000 | 3.000 | 2.882 | 4.000
demanda futura) con sus principales proveedores?
P3. éCon qué frecuencia su empresa comparte sus planes de produccién con sus proveedores 1.000 | 2.000 | 2.419 | 3.000
principales?
P4. ¢Con qué frecuencia su empresa comparte sus niveles de inventario con sus principales 1.000 | 2.000 | 2.280 | 3.000
proveedores para fines de su planificacion estratégica?
P5. ¢Con qué frecuencia su empresa establece relaciones a largo plazo con sus proveedores? 4.000 | 5.000 | 4.226 | 5.000
P6. ¢éCon qué frecuencia involucra en sus trabajos conjuntos a sus proveedores en esfuerzos de 2.000 | 4.000 | 3.430 | 5.000
mejora de calidad?
P7. éCon qué frecuencia involucra a sus proveedores en los procesos de desarrollo de productos 1.000 | 1.000 | 2.140 | 3.000
en conjunto?
P8. éCon qué frecuencia mantiene una comunicacion estrecha con sus proveedores sobre 1.000 | 2.000 | 2.376 | 4.000
consideraciones de cambios de disefio en el desarrollo de productos conjuntos?
P9. ¢ Con qué frecuencia sus proveedores cumplen con los pedidos que su empresa solicita en 4.000 | 4.000 | 4.075 | 5.000
tiempo y forma?
P10. ¢Con qué frecuencia ayuda a sus principales proveedores a mejorar su proceso para 2.000 | 3.000 | 3.161 | 4.000
satisfacer mejor las necesidades de su empresa?
P11. ¢Con qué frecuencia realiza una planificacion conjunta con sus proveedores clave para 1.000 | 3.000 | 2.871 | 4.000
anticipar y resolver problemas?
P12. ¢Con qué frecuencia su empresa y sus proveedores comparten informacion técnica 1.000 | 3.000 | 2.742 | 4.000
(informacion que posee propiedades distintivas y caracteristicas técnicas del producto, proceso o
programa determinado) entre ustedes si es necesario?
P13. ¢Con qué frecuencia su empresa y sus proveedores comparten informacion general (datos 1.000 | 3.000 | 2.763 | 4.000
de identificacion de la empresa) a través de las tecnologias de la informacion?
P14. ¢{Con qué frecuencia comparten informacién relevante (técnica, plan de produccion, 1.000 | 3.000 | 2.624 | 4.000
previsién de demanda) con sus principales proveedores a través de tecnologias de la informacién
y comunicacion?
P15. éCon qué frecuencia sus proveedores clave comparten informacién comercial (desempefio 1.000 | 3.000 | 2.699 | 4.000
econdmico, solvencia y capacidad financiera. Desde su facturacién o nimero de empleados, hasta
si esta al dia con sus pagos o tiene reclamaciones administrativas pendientes) con ustedes en
tiempo real?
P16. ¢Con qué frecuencia su empresa busca una asociacién estratégica con sus proveedores? 1.000 | 3.000 | 2.731 | 4.000
P17. ¢Con qué frecuencia su empresa establece objetivos conjuntos con sus proveedores clave? 1.000 | 2.000 | 2.323 | 3.000
P18. ¢Con qué frecuencia su organizacion desarrolla responsabilidades conjuntas con sus 1.000 | 2.000 | 2.312 | 3.000
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proveedores clave?

P19. ¢Con qué frecuencia su empresa toma decisiones conjuntas con sus proveedores clave para

i o 1.000 | 2.000 | 2.538 | 4.000
mejorar la eficiencia de los costos?
P20. ¢Con qué frecuencia su compaiiia realiza reuniones periddicas con sus proveedores para
. . 1.000 | 1.000 | 1.978 | 3.000
revisar asuntos comerciales?
P21. ¢Con qué frecuencia su empresa trabaja con sus proveedores a través de contratos claros
. o 1.000 | 1.000 | 2.043 | 3.000
(en cuanto a cantidades, especificaciones, costo y entrega)?
P22. ¢Con qué frecuencia su empresa y sus proveedores realizan actividades conjuntas como
o ) i i ; o 1.000 | 1.000 | 1.860 | 3.000
programas de capacitacion, celebraciones conjuntas e intercambio de experiencias?
P23. ¢Cudl es el nivel de visibilidad de los procesos y operaciones de todos los niveles y unidades
. 3.000 | 4.000 | 3.925 | 5.000
funcionales de su empresa?
P24. ¢Con qué frecuencia en su empresa fluye la informacidn entre las distintas dreas funcionales
B » ) ) o 4.000 | 5.000 | 4.237 | 5.000
(compras, produccion, gestion de inventarios, ventas y distribucion)?
P25. éCon qué frecuencia en su empresa existen cuellos de botella entre las distintas areas
funcionales (elementos que disminuyen, interfieren o afectan el proceso de produccidn en la 1.000 | 3.000 | 2.441 | 3.000
empresa)?
P26. ¢Con qué frecuencia comparten y conectan informacion en tiempo real entre todas las
) ) » o . ) 4.000 | 5.000 | 4.204 | 5.000
funciones internas, desde la gestion de materias primas hasta la produccién, el envio y las ventas?
P27. éCudl es el nivel de conocimiento de las necesidades de todos los departamentos de su
- i ; o 4.000 | 5.000 | 4.484 | 5.000
planta como una responsabilidad de la alta gerencia (de jefes y directivos)?
P28. ¢éCon qué frecuencia su compaiiia organiza programas de capacitacion para aumentar las
. 3.000 | 4.000 | 3.828 | 5.000
competencias de su personal?
P29. ¢Con qué frecuencia se utilizan equipos multifuncionales (equipos de trabajo compuestos
por personas que pertenecen a diferentes divisiones dentro de su empresa y que pueden tener
o ) T ] ) B 3.000 | 4.000 | 4.108 | 5.000
distintos niveles jerdrquicos dentro de la misma) para buscar soluciones para la resolucion de
problemas y compartir conocimiento en su empresa?
P30. ¢Con qué frecuencia su empresa invierte en sistemas de informacién o comunicacién para
i o i ) B 3.000 | 4.000 | 3.882 | 5.000
mejorar el acceso, la precision y la puntualidad de la informacion dentro de su empresa?
P31. ¢Cudl es el nivel de control a través de soportes de sistemas de informacion de todas las
areas funcionales de su empresa (desde el uso de camaras de vigilancia hasta medidas de control 2.000 | 3.000 | 3.301 | 5.000
administrativas?
P32. éEn su empresa cudl es el nivel de integracion a través de sistemas de administracion
integrados (sistemas contables y administrativos) que permite la recopilacion y el acceso de la 3.000 | 4.000 | 3.828 | 5.000
informacion de manera rapida y precisa por parte de todos los departamentos?
P33. ¢Con qué frecuencia se resuelven los problemas entre los departamentos de su empresa? 4,000 | 5.000 | 4.516 | 5.000
P34. ¢Con qué frecuencia su compaiiia permite a sus empleados participar en la solucién de
. . 4.000 | 5.000 | 4.237 | 5.000
problemas y conflictos internos?
P35. ¢Con qué frecuencia los integrantes de cada departamento de su planta cooperan para
. . 4.000 | 5.000 | 4.258 | 5.000
resolver conflictos internos del departamento entre ellos cuando surgen?
P36. ¢éCon qué frecuencia se realizan reuniones periddicas interdepartamentales para mejorar la
o ) T ) N 3.000 | 4.000 | 3.634 | 5.000
estructura organizativa (jerarquia de la organizacion, identificar o asignar puestos y su funcion?
P37. éCon qué frecuencia su empresa promueve la colaboracién entre departamentos como via
. - 4.000 | 5.000 | 4.312 | 5.000
para mejorar la estructura organizativa?
P38. ¢Con qué frecuencia su empresa utiliza sistemas de compensacién, incentivo y recompensa
. L, 3.000 | 4.000 | 3.882 | 5.000
para promover la integracion del personal?
P39. ¢Con qué frecuencia su compaiiia cuenta con métricas para observar y medir el nivel de
) i ] 4.000 | 5.000 | 4.172 | 5.000
inventario en tiempo real?
P40. ¢Con qué frecuencia su compaiiia se esfuerza por unificar su cultura (misidn, vision y valores)
con las partes interesadas (partes interesadas internas: empleados, gerentes, propietarios; partes | 3.000 | 4.000 | 4.043 | 5.000
interesadas externas: proveedores, sociedad, gobierno, acreedores, clientes)?
P41. ¢Con qué frecuencia se alienta a los empleados de su organizacién a trabajar juntos para
4.000 | 5.000 | 4.452 | 5.000

lograr objetivos comunes?
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P42. ¢{Con qué frecuencia se comunican los departamentos entre ellos? 4.000 | 5.000 | 4.430 | 5.000
P43. ¢Con qué frecuencia su compaiiia involucra diferentes departamentos (jefes y/o empleados)
durante la preparacion del plan estratégico de su empresa para lograr alinear las estrategias con 4.000 | 4.000 | 4.022 | 5.000
los objetivos funcionales?
P44. ¢Cual es el nivel de colaboracién de los diferentes departamentos de su empresa (jefes y/o
empleados) en la creacion de los programas de desarrollo de la compafiia para alcanzar lo 3.000 | 4.000 | 3.946 | 5.000
funcional con estrategias?
P45. ¢Con qué frecuencia busca su empresa consolidacion operacional a través de satisfacer las
} ) 4.000 | 5.000 | 4.570 | 5.000
necesidades de sus clientes?
P46. ¢ Con qué frecuencia involucra a sus clientes en sus procesos de desarrollo de productos? 3.000 | 4.000 | 3.527 | 5.000
P47. éCon qué frecuencia participan sus clientes en sus procesos de disefio de productos? 2.000 | 3.000 | 2.957 | 4.000
P48. ¢Con qué frecuencia su empresa trabaja en conjunto con los clientes para buscar una
o ) 2.000 | 3.000 | 3.247 | 4.000
consolidacion operacional?
P49. ¢Con qué frecuencia su empresa busca una relacién a largo plazo con sus clientes para lograr
T } 4.000 | 5.000 | 4.516 | 5.000
una consolidacién operacional?
P50. ¢Con qué frecuencia su organizacidn colabora con sus clientes clave en la planificacién y
. 2.000 | 3.000 | 3.161 | 4.000
toma de decisiones?
P51. ¢Con qué frecuencia su empresa esta en estrecho contacto con sus clientes para recibir
P, . . 4.000 | 5.000 | 4.301 | 5.000
propuestas de modificacion o mejoras de sus productos o servicios?
P52. ¢Con qué frecuencia su empresa hace planes conjuntos con los principales clientes para
o o T i 3.000 | 4.000 | 3.935 | 5.000
anticipar la visibilidad de la demanda y lograr una estandarizacién operacional?
P53. ¢Con qué frecuencia su empresa comparte sus planes de produccion con sus clientes
o o ) 2.000 | 3.000 | 3.065 | 4.000
principales para lograr una estandarizacion operacional?
P54. ¢Con qué frecuencia realiza su empresa una planificacion conjunta con los clientes clave para
. 2.000 | 3.000 | 3.011 | 4.000
anticipar y resolver problemas?
P55. ¢Con qué frecuencia su empresa realiza un seguimiento minucioso de los comentarios y
o o ) B - ) 4.000 | 5.000 | 4.527 | 5.000
opiniones de sus principales clientes en atencion al servicio al cliente?
P56. ¢Con qué frecuencia capacita a su fuerza de venta para mejorar su capacidad de respuesta
B i ) 4.000 | 5.000 | 4.118 | 5.000
en atencidn a las necesidades de sus clientes?
P57. éCon qué frecuencia comparte informacidn a sus principales clientes a través de las
) i . 3.000 | 4.000 | 3.785 | 5.000
tecnologias de informacion?
P58. ¢Con qué frecuencia los clientes clave comparten informacion comercial con su empresa en
. 3.000 | 4.000 | 3.495 | 5.000
tiempo real?
P59. ¢Con qué frecuencia sus clientes aportan a su empresa informacion sobre su prevision de
L » 3.000 | 4.000 | 3.591 | 5.000
demanda, clave para su planificacion de la produccion?
P60. ¢Con qué frecuencia su empresa establece objetivos conjuntos con los clientes clave para
. T 1.000 | 3.000 | 2.591 | 4.000
lograr una reestructuracion organizacional?
P61. ¢Con qué frecuencia se desarrollan responsabilidades conjuntas con los clientes clave para
B o 1.000 | 2.000 | 2.473 | 3.000
lograr una reestructuracion organizacional?
P62. ¢Con qué frecuencia su empresa establece sistemas de pedidos rapidos con sus clientes
L 3.000 | 4.000 | 4.011 | 5.000
principales?
P63. éCon qué frecuencia sus clientes principales comparten informacién de puntos de venta con
. L. . 3.000 | 4.000 | 3.828 | 5.000
su empresa, para integracion de marketing?
P64. ¢Con qué frecuencia su empresa establece una comunicacién corporativa con sus clientes a
) ) R 3.000 | 5.000 | 4.286 | 5.000
fin de mejorar la eficiencia e imagen de la empresa?
P65. ¢éCon qué frecuencia su empresa establece una comunicacién con las partes interesadas
i ) ) 3.000 | 4.000 | 3.645 | 5.000
externas de la empresa (proveedores, sociedad, gobierno, acreedores, clientes?
P66. ¢Con qué frecuencia su organizacidn se comunica con sus clientes para conocer la
) ) o ) 3.000 | 4.000 | 3.624 | 5.000
importancia de su comunicacién corporativa?
P67. éCon qué frecuencia su compaiiia trabaja en economias de escala (produccion a gran escala
) i i o 4,000 | 5.000 | 4.290 | 5.000
para reducir el costo por unidad) para obtener ventajas competitivas?
P68. ¢Con qué frecuencia su empresa busca reducir desperdicios (electricidad, agua, materias 5.000 | 5.000 | 4.645 | 5.000
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primas) para mejorar el costo por unidad y asi crear ventajas competitivas?

P69. ¢Con qué frecuencia su empresa trabaja para reducir el inventario al nivel minimo en la

medida en que no impida la continuacién del trabajo y mejore el costo por unidad para que su 4.000 | 5.000 | 4.538 | 5.000
empresa cuente con ventajas competitivas?
P70. éCon qué frecuencia su compaiiia trabaja en reducir el rendimiento defectuoso (la
proporcidon de productos dafiados) para mejorar el costo de pedido y brindar a la empresa 4.000 | 5.000 | 4.570 | 5.000
ventajas competitivas?
P71. éCon qué frecuencia su compaiiia organiza sus procesos internos para acortar las actividades
R 4.000 | 5.000 | 4.430 | 5.000
de ejecucion (distribucion)?
P72. éCon qué frecuencia su empresa utiliza los medios de transporte adecuados para no
comprometer la calidad de los productos y cuidar el costo de pedidos y generar ventajas 4.000 | 5.000 | 4.634 | 5.000
competitivas?
P73. éCon qué frecuencia su empresa ofrece productos con disefios confiables y atractivos que
- ) ; A i - 4.000 | 5.000 | 4.591 | 5.000
satisfagan las necesidades del cliente y que brinde a la empresa ventajas competitivas?
P74. éCon qué frecuencia su empresa ofrece productos de alto rendimiento que satisfacen las
} i i - 4.000 | 5.000 | 4.720 | 5.000
necesidades del cliente y genere ventajas competitivas?
P75. éActualmente cudl es el nivel de calidad que su empresa tiene para competir en el mercado y
. . 4.000 | 5.000 | 4.548 | 5.000
obtener ventajas respecto a sus competidores?
P76. éCon qué frecuencia sus empleados usan filtros de control de calidad (para controlar el
desarrollo de sus procesos de produccién e identificar posibles inestabilidades y circunstancias 4.000 | 5.000 | 4.344 | 5.000
andmalas) como medida para implementar ventajas competitivas en su empresa?
P77. éCon qué frecuencia su proceso de produccidn coincide con los requerimientos de sus
. . . - 4.000 | 5.000 | 4.559 | 5.000
clientes para de esta forma brindar ventajas competitivas a su empresa?
P78. éCon qué frecuencia su empresa cuida la estética de cdmo se ve, siente, suena, sabe o huele
el producto para cuidar la calidad de conformidad y sirva a la empresa como ventajas 5.000 | 5.000 | 4.806 | 5.000
competitivas?
P79. éActualmente cudl es el nivel de defectos de sus productos en la inspeccion final? 1.000 | 1.000 | 1.548 | 2.000
P80. ¢Cudl es el nivel de importancia que su empresa le da a la calidad e imagen que proyecta su
T ) - 5.000 | 5.000 | 4.677 | 5.000
organizacion para crear ventajas competitivas?
P81. ¢ Durante el periodo de garantia de los productos vendidos, cual es el nivel de quejas y
. 1.000 | 1.000 | 1.398 | 2.000
devoluciones de sus productos?
P82. ¢Cudl es el nivel de capacidad de respuesta de su empresa para entregar sus pedidos
T ) T ) 4,000 | 5.000 | 4.430 | 5.000
(disposicion para ayudar a los clientes y darles un servicio rapido y eficazmente?
P83. ¢Con qué frecuencia evaltan el tiempo de tomar la orden a sus clientes para ser mas
- - 3.000 | 4.000 | 3.914 | 5.000
eficientes y competitivos?
P84. ¢Cudl es el nivel de involucramiento del personal de su empresa para ser eficientes en el
o ) ) o 4,000 | 5.000 | 4.527 | 5.000
cumplimiento de los pedidos y generar ventajas competitivas?
P85. ¢Con qué frecuencia su empresa utiliza tecnologia para respaldar sus actividades de
Lo . . . - 4.000 | 4.000 | 4.054 | 5.000
cumplimiento de pedidos y producir ventajas competitivas?
P86. ¢Con qué frecuencia su empresa disefia el proceso de cumplimiento de pedidos de su
) A ) N 4.000 | 5.000 | 4.118 | 5.000
empresa en base a las necesidades de sus clientes para generar ventajas competitivas?
P87. éCon qué frecuencia su empresa trabaja con sus clientes para comprender sus
o o ] o 4.000 | 5.000 | 4.247 | 5.000
requerimientos de cumplimiento de sus pedidos (referentes a la logistica de entrega?
P88. ¢Cuadl es el nivel de cumplimiento con los plazos de entrega de los pedidos para ayudar a
) ) - 4.000 | 5.000 | 4.548 | 5.000
impulsar las ventajas competitivas de la empresa?
P89. ¢Con qué frecuencia su empresa cumple con la cantidad correcta y con el tipo correcto de
5.000 | 5.000 | 4.763 | 5.000
productos?
P90. ¢Con qué frecuencia su empresa entrevista a sus clientes para conocer su nivel de confianza
) i - 3.000 | 4.000 | 3.903 | 5.000
en la entrega de sus pedidos para crear ventajas competitivas?
P91. ¢{Con qué frecuencia los clientes monitorean el seguimiento de envios automaticamente? 3.000 | 4.000 | 3.785 | 5.000
P92. ¢Con qué frecuencia los proveedores entregan los pedidos a su empresa segun los tiempos
4.000 | 5.000 | 4.269 | 5.000

acordados para que su empresa pueda cumplir el proceso y entrega a sus clientes para lograr
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ventajas competitivas?

P93. ¢Con qué frecuencia su empresa atiende las quejas de los clientes acerca de sus entregas

. 4.000 | 5.000 | 4.581 | 5.000
fuera de tiempo?
P94. ¢Con qué frecuencia los principales proveedores de su empresa abastecen las 6rdenes de
. 4.000 | 5.000 | 4.215 | 5.000
emergencia de su empresa?
P95. ¢Con qué frecuencia su empresa responde a los cambios en el volumen de productos que
; i ) ) - 4.000 | 5.000 | 4.430 | 5.000
exigen sus clientes lo cual les brinda ventajas competitivas a su empresa?
P96. ¢Con qué frecuencia su empresa tiene la capacidad para responder y acomodar periodos de
o o i ) N 4.000 | 5.000 | 4.398 | 5.000
abastecimiento insuficiente lo que permite a su empresa obtener ventajas competitivas?
P97. éCon qué frecuencia su empresa produce caracteristicas personalizadas del producto, si sus
i ] ) ) - 4.000 | 5.000 | 4.161 | 5.000
clientes lo requieren, lo cual brinda ventajas competitivas a su empresa?
P98. éCon qué frecuencia su empresa responde y se adapta a los periodos de bajo rendimiento de
produccién (averias de las maquinas por ejemplo) lo que se considera una ventaja competitiva 4.000 | 5.000 | 4.301 | 5.000
para su empresa?
P99. éCon qué frecuencia tiene su empresa la capacidad para cambiar ingredientes diferentes de
o o 3.000 | 4.000 | 3.753 | 5.000
manera rapida para la fabricaciéon del producto?
P100. ¢Con qué frecuencia su empresa tiene flexibilidad en los sistemas de produccién (tamafio
4.000 | 5.000 | 4.398 | 5.000
de lotes, gama de productos)?
P101. ¢Con qué frecuencia su empresa tiene la capacidad de responder y entregar a nuevos
productos, nuevos mercados y nuevos competidores lo cual genera a su empresa ventajas 4.000 | 5.000 | 4.355 | 5.000
competitivas?
P102. ¢Con qué frecuencia su empresa realiza estudios para prever el crecimiento del mercado? 3.000 | 4.000 | 3.806 | 5.000
P103. ¢Con qué frecuencia su empresa mejora la estructura de su red logistica para obtener
flexibilidad en los cambios inesperados de entrega de pedidos para generar ventajas 3.000 | 4.000 | 3.978 | 5.000
competitivas?
P104. {Con qué frecuencia su empresa emplea equipos de trabajo compuestos por personas que
pertenecen a diferentes divisiones o funciones dentro de su empresa y que pueden tener
o ) T ) 3.000 | 5.000 | 4.075 | 5.000
distintos niveles jerdrquicos dentro de la misma en el desarrollo de nuevos productos lo que
ayuda a la empresa a generar ventajas competitivas?
P105. ¢Con qué frecuencia su empresa cambia su oferta de productos para satisfacer las
i . 3.000 | 4.000 | 3.688 | 5.000
necesidades del cliente?
P106. ¢Con qué frecuencia su empresa responde a la demanda de los clientes para nuevas
f o . . - L, 3.000 | 4.000 | 4.022 | 5.000
caracteristicas del producto para implementar ventajas competitivas a su organizacion?
P107. ¢Con qué frecuencia su empresa es capaz de desarrollar caracteristicas Unicas a su
) o 4,000 | 5.000 | 4.559 | 5.000
producto lo que ayuda a su empresa a obtener ventajas competitivas?
P108. ¢Con qué frecuencia su empresa desarrolla e introduce nuevos productos al mercado? 3.000 | 4.000 | 4.118 | 5.000
P109. ¢{Con qué frecuencia su empresa involucra activamente a sus proveedores y clientes claves
2.000 | 3.000 | 2.849 | 4.000
en sus procesos de desarrollo de productos?
P110. ¢Con qué frecuencia su empresa emplea el uso de equipos de trabajo compuestos por
personas que pertenecen a diferentes divisiones o funciones dentro de su empresa y que pueden
o ) T ) ) B 3.000 | 4.000 | 4.054 | 5.000
tener distintos niveles jerdrquicos dentro de la misma en la mejora de procesos de produccion o
administrativos?
P111. ¢Con qué frecuencia su empresa cumple con el tiempo de ejecucion del pedido desde que
se toma la orden al cliente hasta que se entrega el pedido para medir la eficacia en el tiempo de 4.000 | 5.000 | 4.462 | 5.000
desarrollo del producto como una ventaja competitiva para su empresa?
P112. ¢Con qué frecuencia su empresa cumple en tiempo con el lanzamiento de un nuevo
3.000 | 4.000 | 3.806 | 5.000

producto al mercado para generar ventajas competitivas?

Fuente: Elaboracién propia con base en muestra obtenida.
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En base a los resultados obtenidos en la encuesta, y una vez teniendo los resultados globales como

es el caso de la tabla anterior, podemos individualizar los resultados para cada empresa de forma

recodificada (A=Alto, M=Medio, B=Bajo) para poder comprender e interpretar cada una de las

preguntas. Por lo que a continuacion se presenta en la tabla 29 un ejemplo de cémo seria dicha

individualizacidn de resultados para cada empresa. Y dado que dicho ejemplo es una de las nueve

actividades integradoras tanto como para proveedores como para clientes (P2 - P59 referente a

previsiones de demanda) lo presentamos para cada una de las empresas de la siguiente manera.

Tabla 29. Analisis Codificado de Preguntas por Empresas

Proveedores

P2. ¢Con qué frecuencia su
empresa comparte sus
previsiones de demanda
(prediccién de la demanda
futura) con sus principales
proveedores?

Empresa

Clientes

P59. ¢Con qué frecuencia sus
clientes aportan a su empresa
informacion sobre su prevision

de demanda, clave para su

planificacion de la produccién?

Delicias Gourmet Carmelita

Industrial Trinidad S.A.

Fabrica de Dulces Regionales La Fuente

Granja Piscicola La Alberca S.A. de C.V

Quesos Chavez La Ruana S.P.R. de R.L.

Pulpa Mia

Torrela Delicias

Tortillas de Harina Los Tabachines

Urhuni Chocolates

Regant S.A. de C.V.

Guacamole de la Sierra S.A. de C.V.

Vive Aceite de Coco y Derivados

AAK México S.A. de C.V.

Vgan 111

Panoli Morelia S.A.

Café Europa

Moringa Pura y Organicos Tierra Pura

Casa Llano

Productos Josefinos

Adictiva Salsa Gourmet

Rosabela

Akuanandi

Bio Sustentables de la Cuenca de Tepalcatepec

S.P.R.deR.L.de C.V.

Inspira Cake

Dulces Taximaroa

WP (P W PP W E(E[(> PP E(> PO P PP EM> @@ >N
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Productora y Comercializadora de Nopal La Mesa,
S.P.R.deR.L.

Mormen, S.A. de C.V.

Morelia Business Center S.A. de C.V.

La Estrella Dulces Regionales

Café La Lucha, S.A. de C.V.

Rancho de Nuestra Sefiora del Socorro

La Victoria

Patyleta S.A. de C.V.

Productos Caseros La Bia

Miani Café

Hongos Rama Hari

Xochiquetzal

Kinam

Pavos Maferri

Dulfrut de Frutas Naturales S. de P.R. de R.L.

Papuchis

Destileria de Tierra Caliente Vengo

Queen Bakers Reposteria

Healthy and Fresh

Produroxs

San Pepe

Mieles Selectas

Salsas K'ta

Pavos La Magdalena

Lilliux

Productos Dalia Sociedad de Responsabilidad
Limitada Microempresa

Chocolate Artesanal Tariacuri

Frutas de la Montafia Humberto Nufiez Sdnchez

Once Patios

Muy al Natural

El Buen Sabor Repostero

One Life

Chilinito

Nankin

Productos Caseco Lia y Lucas

Alimentos Profusa S.A. de C.V.

Chocolatera Moctezuma S.A. de C.V.

Salsas Elchis

Tortillas de harina Coeneo

Stilo Chef by Chef’s

Avo Plus S.A. de C.V.

Avopelle S.A. de C.V.

Congeladora Mexicana de Alimentos S.A. de C.V.
Urani

Frut n” Frut

Meet Barly

Akumich

Cabaia Bambu

> PO PP WP W (OO P PP @D 0O P 0P P EPED> P 0| PO EEEP>>D>E>D>DPE>EO O 0P| @@ @
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El Huachito de Huetamo
Frutos y Alimentos Naturales Procesados de
Michoacan, S.P.R. de R.L. Fanpromich

Carne Seca Artesanal Del Amo

Villa Mermeladas

Panaderias Marypan

Coco Canela

Embutidos Ocampo

Destiladora Zirahuen

Karlitaa Cacao

Salsa de la Abu
Ta'deli

Chocolate Don Jenaro

Mezcal Don Mateo

La Cocina de Bu

Galletas Bidunette

Dulces Paraiso Fernando Garcia Guerrero

Dulces Lico

W OO (PP P|P| PP (P> @ (@ > >

Productos Artesanales Huatzindeo
B Chocolate Bakan
Fuente: Elaboracion propia en base a la muestra obtenida.

PN PP P PP TP PP PP PP BB © @

A continuacidn se presenta en la tabla 30 la correlacién del andlisis de la tabla anterior.

Tabla 30. Correlacion de Preguntas de Analisis Individualizado por Empresa
(Frecuencias Absolutas)

P59. ¢Con qué frecuencia sus clientes
aportan a su empresa informacion sobre su
prevision de demanda, clave para su
planificacién de la produccion?

P2. ¢Con qué frecuencia su empresa

comparte sus previsiones de demanda A M B

(prediccidn de la demanda futura) con sus
principales proveedores?

A 10 8 18
M 5 6 9
B 17 8 12

Fuente: Elaboracion propia con base en muestra obtenida.
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En la tabla 31 se muestra la misma tabla anterior expresada en porcentajes o frecuencias relativas.

Tabla 31. Correlacion de Preguntas de Analisis Individualizado por Empresa
(Frecuencias Relativas)

P59. ¢ Con qué frecuencia sus clientes
aportan a su empresa informacién sobre su
prevision de demanda, clave para su
planificacién de la produccion?

P2. ¢Con qué frecuencia su empresa

comparte sus previsiones de demanda A M B Total

(prediccidn de la demanda futura) con sus
principales proveedores?

A 10.8 8.6 19.4 38.7

M 5.4 6.5 9.7 39.8

B 18.3 8.6 12.9 215
Total 34.4 41.9 23.7 100.0

Fuente: Elaboracion propia con base en muestra obtenida.

De igual forma presentamos la correlacién de las preguntas P3 para proveedores y P53 para clientes,

referente a los planes de produccidn, también una actividad integradora, en la tabla 32.

Tabla 32. Correlacion de Preguntas de Analisis Individualizado por Empresa
(Frecuencias Absolutas)

P53. ¢Con qué frecuencia su empresa
comparte sus planes de produccion con sus
clientes principales para lograr una
estandarizacién operacional?

P3. éCon qué frecuencia su empresa
comparte sus planes de produccion con sus A M B
proveedores principales?
A 25 8 10
M 3 2 7
B 12 10 16

Fuente: Elaboracion propia con base en muestra obtenida.
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En la tabla 33 se muestra la misma tabla anterior expresada en porcentajes o frecuencias relativas.

Tabla 33. Correlacion de Preguntas de Analisis Individualizado por Empresa
(Frecuencias Relativas)

P53. ¢Con qué frecuencia su empresa
comparte sus planes de produccién con sus
clientes principales para lograr una
estandarizacion operacional?

P3. ¢Con qué frecuencia su empresa
comparte sus planes de produccién con sus A M B Total
proveedores principales?
A 26.9 8.6 10.8 46.2
M 3.2 2.2 7.5 12.9
B 12.9 10.8 17.2 40.9
Total 43.0 21.5 35.5 100.0

Fuente: Elaboracion propia con base en muestra obtenida.

4.1.2.1 Validez y Confiabilidad de la Investigacion

El instrumento de medicidn debe cumplir con el andlisis de la validez y la confiabilidad, la validez se
refiere a que el cuestionario debe medir lo que pretende medir, en base a contenido, criterio y
constructo. Esta investigacion cumple con la validez de contenido ya que se analizaron estudios
previos de otros investigadores de la ICS, para hacer una buena eleccién y decision acerca de las
dimensiones e indicadores, asi como de la creacidn del cuestionario. Se hizo un analisis racional de
items, consistente en la evaluacion de los contenidos del test por parte de un grupo de expertos en
el drea a tratar. La validez de criterio se cumple en base a que se compara el test con otros ya
validados previamente. La validez de constructo hace referencia a la recogida de evidencias

empiricas que garanticen poder probar hipodtesis.

La confiabilidad se refiere al grado en que se obtengan los mismos resultados en ocasiones
consecutivas gracias a una prueba, un experimento o cualquier otro instrumento de medicién. Por
lo que emplearemos una de las pruebas mas empleadas, el Alfa de Cronbach mostrada en la tabla

34.
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Tabla 34. Analisis de Confiabilidad
Analisis de Confiabilidad Intervalo de Confianza 95%

Alfa de Cronbach 0.96 0.95-0.97%

Fuente: Elaboracion propia con base en los datos obtenidos.

En la tabla anterior se observa que el instrumento de medicion empleado tiene una confiabilidad

del Alfa de Cronbach del 96%.

El Intervalo de Confianza es la medida de precisién de la estimacidn del coeficiente alfa, lo cual
significa, qué tan buena es la aproximacidn cuando consideramos que los resultados de la muestra

son validos para toda la poblacién de la que procede.

De igual forma analizamos el Alfa de Cronbach de las variables por separado tanto de las variables

independientes como de la variable dependiente, las cuales se muestran a continuacién en la tabla.

Tabla 35. Resultados de las Pruebas de Confiabilidad

Variables Alfa de Cronbach Intervalo de Confianza 95%
Variables Independientes

Integracion de Proveedores 0.94 0.92- 0.95
Integracion Interna 0.90 0.87-0.93
Integracion de Clientes 0.93 0.91-0.95
Variable Dependiente

Ventajas Competitivas 0.95 0.94-0.96

Fuente: Elaboracidn propia con base en la muestra obtenida.

El coeficiente Alfa de Cronbach mide el grado de consistencia del cuestionario, por lo cual se puede
decir, que el cuestionario de este trabajo de investigacion esta bien disefiado ya que los valores

proximos a 1 indican un alto grado de consistencia como los observados en la tabla anterior.

4.1.2.2 Procesamiento de la Variable Independiente y Dependiente

Los estadisticos descriptivos se calculan con los factores, ya que el factor es una agregado
ponderado que representa mucho mejor el significado conjunto de todas las variables, y representa

mejor que un agregado simple.
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La variable independiente se divide en: Integracion de Proveedores, Integracidon Interna e
Integracion de Clientes. A continuacion daremos una breve explicacidon de dichas dimensiones (ver

capitulo 2 de marco tedrico, conceptualizacidn de las variables para una descripcién mas amplia).

— Integracidon de Proveedores es la integracidon de la cadena de suministro aguas arriba.
Implica una relacién entre la empresa y el proveedor aguas arriba. Con la integracién de
proveedores, los proveedores brindan informacidn y participacion en la toma de decisiones.
La integracién de proveedores se refiere a la adquisicion de informacidn operativa, técnica
y financiera con los proveedores. Los fabricantes y proveedores pueden compartir
informacidn incluyendo planes de produccion, prondsticos de demanda y niveles de
inventario. Este intercambio de informacion da como resultado una mejora de los requisitos
de produccién y del producto y mejoras utilizando las capacidades y la estructura de costos
del proveedor vy la fabrica.

— Integracidén Interna es la integracion dentro de todos los departamentos internos desde el
material entrante hasta la distribucion. Eso implica la integracion entre departamentos y
funciones bajo el control de la fabricacién para cumplir con los requisitos de los clientes.

—Integracién de Clientes se refiere a la adquisicion de informacién tecnoldgica, de marketing,
produccién e inventario de los clientes. La integracidn del cliente es la integracion de la
cadena de suministro aguas abajo. Es el conjunto saliente de productos y servicios y el
conjunto de datos entrantes de clientes a proveedores. La integracidn del cliente lleva a
crear una relacién con clientes y, por lo tanto, obtener una mejor y mas clara comprension
de las preferencias de los clientes. La integracion del cliente implica involucrar las opiniones
de los clientes en las decisiones sobre la produccidn de los bienes. Eso incluye métodos y

formas de mejorar la coordinacidn entre el fabricante y el cliente.

La siguiente tabla 36 muestra el andlisis estadistico de la variable independiente en los resultados

obtenidos en la aplicacion del cuestionario.
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Tabla 36. Estadisticos Descriptivos de la Variable Independiente

Integracion de la Cadena de Suministro

Integracion de Integracion Integracion de

Proveedores Interna Clientes
Media 0 0 0
Desviacion Estandar 0.951 0.962 0.967
Error estandar de la media 0.099 0.1 0.1
Rango Intercuartil 1.38 1.237 1.54
Asimetria 0.56 -1.309 0.427
Curtosis -0.5 2.753 -0.926
Minimo -1.294 -4.176 -1.422
Ql -0.767 -0.425 -0.834
Mediana -0.09 0.175 -0.126
Q3 0.612 0.813 0.707
Maximo 2.19 1.175 1.852

Fuente: Elaboracidn propia con base en la muestra obtenida.

Cada indicador representa las puntuaciones factoriales obtenidas con una parte del cuestionario

por lo que a continuacién en la tabla 37 se puede apreciar como se conforma cada uno, y en el anexo

se muestra el cuestionario dénde se podran ver las preguntas para cada indicador en particular.

Tabla 37. Operacionalizacién de la Variable Independiente

Variable X . A
. Dimension Indicador Pregunta
Independiente
Planificacidn Estratégica 1-5
» Desarrollo de Productos Conjuntos 6-8
Integracion de — — -
Planificacién de Produccidén Conjunta 9-11
Proveedores —— - -

Patrones de Comunicacion a través de la Tecnologia 12-15
Integracion Organizacional 16-22
Intercambio de Conocimiento e Informacion 23-26
Apoyo de la Alta Gerencia 27-28

Equipos Multifuncionales 29
» Soporte de Sistemas de Informacién 30-32

Integracion — — — -
» Planificacidén de Objetivos y Resolucidn de Problemas en Conjunto 33-35
Integracion de Interna —
Estructura Organizativa 36-37
la Cadena de — - — -
. Métricas de Alineacidn y Sistemas de Recompensa 38-39
Suministro
Cultura Organizativa 40-42
Alineacién entre la Estrategia Organizacional y los Objetivos Funcionales 43-44
Consolidacion Operacional 45-50
Estandarizacién Operacional 51-54
» Fuerza de Ventas e Integracion de Servicio al Cliente 55-56
Integracion de — p —
. Integracién de la Tecnologia de la Informacion 57-58
Clientes — —

Reestructuracién Organizacional 59-61
Integracion de Marketing 62-63
Campaiia de Comunicacién Corporativa 64-66

Fuente: Elaboracidn propia.
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La variable dependiente ventajas competitivas, se divide en: precio, calidad, entrega, flexibilidad,
innovacién y tiempo de comercializacidn. Las cuales describimos brevemente a continuacién (ver

capitulo 2 de marco tedrico, conceptualizacidn de las variables para una descripcién mds amplia).

— Precio es la capacidad de una organizacion para competir contra competidores en base a
precios bajos. Los costos de transaccién del cliente, incluidos el precio y los costos del ciclo
de vida.

— Calidad es la funcionalidad, el rendimiento y las especificaciones técnicas.

— Entrega es la capacidad de una organizacién para proporcionar a tiempo, el tipo y el
volumen de producto requerido por los clientes.

— Flexibilidad significa la agilidad de una cadena de suministro para responder a los cambios
del mercado para obtener o mantener una ventaja competitiva. Es la capacidad de
responder a los cambios en el entorno, como la demanda del cliente (flexibilidad de
volumen).

— Innovacién es la capacidad de una organizacién para introducir nuevos productos y
caracteristicas en el mercado.

— Tiempo de Comercializacion es el tiempo necesario para responder a los requisitos del
cliente, por ejemplo, plazos de entrega. La capacidad de una organizacidn para introducir

nuevos productos mas rapido que los principales competidores.

Las ventajas competitivas se derivan de las muchas actividades discretas que una empresa realiza
en el disefio, produccién, comercializacién, entrega y soporte de su producto. Cada una de estas
actividades puede contribuir a la posicidn de costo relativo de una empresay crear una base para la

diferenciacion.

La siguiente tabla 38 muestra el andlisis estadistico de la variable dependiente ventajas

competitivas.
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Tabla 38. Estadisticos Descriptivos de la Variable Dependiente
Ventajas Competitivas
Precio Calidad Entrega Flexibilidad | Innovacién Con-:frr::‘i::z:iién CO\::::::“
Media 0 0 0 0 0 0 0
Desviacién
Estandar 0.931 0.931 0.936 0.95 0.918 1 0.981
Error estandar de
la media 0.097 0.097 0.097 0.099 0.095 0.104 0.102
Rango intercuartil 0.986 1.288 1.432 1.511 1.257 1.701 1.531
Asimetria -1.936 -1.411 -1.046 -1.017 -1.073 -1.088 -0.962
Curtosis 3.828 1.384 1.465 0.182 1.115 1.662 0.382
Minimo -3.849 -3.158 -3.7 -2.775 -3.387 -3.554 -3.473
Q1 -0.336 -0.526 -0.663 -0.712 -0.518 -0.719 -0.73
Mediana 0.349 0.419 0.216 0.345 0.23 -0.152 0.268
Q3 0.65 0.762 0.769 0.799 0.738 0.981 0.801
Maximo 0.65 0.762 1.062 0.96 1.049 0.981 1.096
Fuente: Elaboracion propia con base en los calculos obtenidos en la investigacion de campo.

Cada indicador representa las puntuaciones factoriales obtenidas con una parte del cuestionario

por lo que a continuacién en la tabla 39 se puede apreciar como se conforma cada uno, y en el anexo

se muestra el cuestionario dénde se podran ver las preguntas para cada area en particular.

Tabla 39. Operacionalizacién de la Variable Dependiente

Variable Variable . . .
| | Dimensiones Indicadores Pregunta
Dependiente Independiente
Economias de Escala 67
Costo Unitario de — —
L, Reduccién de Desperdicios 68
Fabricacion ~
. Reduccion de Inventario 69
Precio v
Reduccién de Defectos 70
Costo de Pedido Actividades de Distribucion 71
Medios de Transporte Adecuados 72
Disefios Confiables y Atractivos 73
Productos de Alto Rendimiento 74
. Calidad de Disefio Competir en el Mercado 75
Ventajas - -
. Filtros de Control de Calidad 76
Competitivas | — -
Calidad Requerimientos del Cliente 77
Estética del Producto 78
. . Nivel Bajo de Defectos 79
Calidad de Conformidad -
Calidad e Imagen 80
Quejas y Devoluciones 81
Capacidad de Respuesta 82
. Evaluacién de Reduccion de Tiempo 83
Entrega Velocidad de Entrega -
Involucramiento del Personal 84
Uso de Tecnologia 85
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del Producto

Producto

Disefio del Proceso de Cumplimiento de 86
Pedidos
Requerimientos de Cumplimiento de Pedidos 87
Confiabilidad de Plazos de Entrega 88
Entrega Cumplimiento de Cantidad y Tipo de 89
Producto
Nivel de Confianza 90
Monitoreo de Envios 91
Tiempo de Ejecucién en | Cumplimiento de Proceso y Entrega 92
la Fabricacién Atencién a Quejas 93
Ordenes de Emergencia 94
. Cambios de Volumen 95
Flexibilidad de Volumen . —
Respuesta a Periodos de Abastecimiento 96
Insuficiente
Caracteristicas Personalizadas 97
. e Respuesta a Periodos de Bajo Rendimiento
Flexibilidad Flexibilidad en L, 98
. L de Produccién
Operaciones Dinamicas - -
Cambio de Ingredientes 99
Flexibilidad en los Sistemas de Produccion 100
Capacidad de Respuesta a Nuevos Mercados 101
Flexibilidad de Entrega Estudios de Crecimiento del Mercado 102
Estructura de Red Logistica 103
Desarrollo de Nuevos Productos 104
Cambios en Oferta de Productos 105
L Nuevas Caracteristicas del Producto 106
Innovacién del Producto . .
Caracteristicas Unicas del Producto 107
., Introduccion de Nuevos Productos al
Innovacion 108
Mercado
Participacién de Proveedores y Clientes en 109
. Procesos de Desarrollo del Producto
Innovacidn del Proceso - —
Mejora de Procesos de Produccion o 110
Administrativos
Tiempo de Desarrollo Tiempo de Ejecucién del Pedido 11
Tiempo de del Producto
Comercializacién | Tiempo de Introducciéon | Tiempo de Lanzamiento de un Nuevo 113

Fuente: Elaboracidn propia.

Ya que la variable dependiente a su vez se compone de ciertos elementos como hemos podido

apreciar en la tabla 39, estos, a su vez se deben contrastar con la parte derecha (operacionalizacién

de la variable independiente) por asi decirlo del modelo de variables de la investigacion (Modelo 1).

Por lo que dicha operacionalizacién se muestra en el diagrama 4.
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Diagrama 4. Operacionalizacion de la Investigacion

L ® Precio

e e |
| | !
I ® Calidad | E !
i : E |
| | !
| I | Integracion de ® :
O] Entrega — | Ventajas ! Proveedores o
' | ar? l:r:?hma:” Integracion de la :
@( | dela Irtd“u?;a de © Cadena de &) { Integracién Interna | ® |
| | Alimentosde | SO l
® Flexibilidad — : Michoacan - ! Integracion de ® !
| I Clientes = :

|
i |
! | Variable ! Variable :
L@ Innovacién —| | Dependiente | Independiente i
i I
s

® Tiempo de

© | Comercializacion

Variables
Independientes

Fuente: Elaboracion propia.

4.1.2.3 Coeficiente de Correlacion

El coeficiente de correlacién se calcula a partir de las puntuaciones obtenidas en una muestra en
dos variables. Permite establecer el grado de dependencia funcional o causal entre dos o mas
variables.

La funcidén de la correlacién de Spearman es determinar si existe una relacién lineal entre dos
variables a nivel ordinal y que esta relacion no sea debida al azar; es decir, que la relacién sea
estadisticamente significativa. El cuestionario aplicado para esta investigacién utiliza una escala
Likert de 5 puntos: 1 = Nunca, 2 = Casi Nunca, 3 = Ocasionalmente, 4 = Casi Siempre, 5 = Siempre.
Aunque para diez preguntas del cuestionario también se emplea esta escala: 1= Muy Bajo, 2 = Bajo,

3 =Regular, 4 = Alto, 5 = Muy Alto.

Para interpretar el nivel de asociacién entre dos variables se utiliza el tamafio del coeficiente de

correlacién teniendo en consideracion los siguientes criterios de la tabla 40:
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Correlacion

Tabla 40. Reglas para Interpretar el Tamano del Coeficiente de

Tamaiio de la

Interpretacion

Correlacién
.90a 1.00 Correlacion muy alta positiva
.70a .90 Correlacion alta positiva
.50a.70 Correlacion moderada positiva
.30a.50 Correlacion baja positiva
.00a .30 Si existe correlacidn, es pequefia

Fuente: Hinkle, D.E., Wiersma, W. & Jurs, S.G. (2003)

A continuacidn se presenta en la tabla 41 la matriz de correlaciones entre los diferentes factores de

integracidn externa e interna y las ventajas competitivas, el valor p ajustado que aparece en la tabla

siguiente indica cuales son las correlaciones significativas (valor p < 0.05).

Tabla 41. Matriz del Coeficiente de Correlacion de Spearman

Integracion de

Integracion

Integracion de

Ventajas

Variables Proveedores Interna Clientes Competitivas
(1P) (n (1c) (vC)
Integracion de Proveedores (IP) 1 -0.0166 0.3640 -0.1603
Integracion Interna (ll) -0.0166 1 0.3532 0.8001
Integracion de Clientes (IC) 0.3640 0.3532 1 0.1715
Ventajas Competitivas (VC) -0.1603 0.8001 0.1715 1

Fuente: Elaboracidn propia con base en la muestra obtenida.

Se encontré una relacion lineal estadisticamente significativa, alta positiva y directamente

proporcional, entre la integracidon interna y las ventajas competitivas (r.= 0.8001, p < 0.05).

Se encontrd una relacidon lineal baja positiva y directamente proporcional entre la Integracién de

Clientes y la Integracion de Proveedores, entre la Integracion de Clientes y la Integracién Interna.

Se observa que si existe una correlacién, es pequefia, entre la Integracion de Clientes y las Ventajas

Competitivas.

La relacién entre la Integracién Interna y la Integracion de Proveedores, al igual que la Integracion

de Proveedores y las Ventajas Competitivas es negativa, es decir, inversa, lo que indica que una

variable tiende a incrementarse mientras la otra disminuye.
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Tabla 42. Valores p Ajustados (Método de Holm)

Integracion de

Integracion

Integracion de

Ventajas

Variables Proveedores Interna Clientes Competitivas
(1P) (n (10) (vC)
Integracion de Proveedores (IP) 0.8749 0.0020 0.4012
Integracion Interna (ll) 0.8749 0.0026 <.0001
Integracion de Clientes (IC) 0.0020 0.0026 0.4012
Ventajas Competitivas (VC) 0.4012 <.0001 0.4012

Fuente: Elaboracidon propia con base en la muestra obtenida.

La correlacion es significativa al nivel 0.05. Por lo que son estadisticamente significativas:

— Laintegracion de Clientes con la Integracién de Proveedores

— LaIntegracion de Clientes con la Integracion Interna

— LaIntegracién Interna con las Ventajas Competitivas

— LaIntegracidn de Proveedores con la Integracién de Clientes

— LaIntegracidn Interna con la Integracidn de Clientes

— LaIntegracion de Ventajas Competitivas con la Integracién Interna

— La correccién es para compensar el efecto de las comparaciones multiples.

Y podemos apreciar que para la Integracion Interna y la Integracion de Proveedores, al igual que la

Integracion de Proveedores y las Ventajas Competitivas no cumplen con el nivel de significancia al

igual que con el nivel de correlacién el cual es negativo.

Se presenta en el siguiente diagrama 5 las correlaciones del modelo total de variables para conocer

la correlaciéon de las dimensiones e indicadores con la variable dependiente.
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Diagrama 5. Coeficiente de Correlaciones y Determinacion del Modelo Total de Variables

-0.0285

-0.1008

10.2199

-0.1603
-0.1912

0.4542

0.5992

0.4779

0.3201

0.8001 _II hvhml—G)—
:h = 0.4362

0.7424

0.6532

0.5308

0.5489

0.1715
0.7201

0.5321 _I Integracion de I‘@—

0.2243

0.7452

0.7080

Fuente: Elaboracidn propia con base en la muestra obtenida.
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La correlacién mayor entre la variable dependiente Ventajas Competitivas y las variables
independientes Integracion de Proveedores, Integracién Interna e Integracidon de Clientes es la
relacidon de Ventajas Competitivas e Integracién Interna con .8001, lo cual puede entenderse dado
que la integracidon externa no se puede alcanzar sin lograr la integracion interna previa, siguiéndole
la integracidn de clientes con una correlacion de .1715, la cual es una correlacién pequeia vy la

integracién de proveedores es una correlaciéon negativa.

De la variable integracion de proveedores, la correlacién mayor con respecto a los indicadores es la
Planificacion de Produccion Conjunta la cual implica la planificacidn y ejecucidn de planes maestros
de toda la cadena de suministro y conducen a una reduccién de inventario, costos de capacidad y

tiempos de entrega mds cortos.

De la variable integracion interna, las correlaciones mas altas son los indicadores de Cultura
Organizativa y Alineacion entre la Estrategia Organizacional y los Objetivos Funcionales. La cultura
motiva el aprendizaje organizacional y facilita las interacciones y comunicaciones con socios
externos. Y la alineacidn entre la estrategia organizacional y los objetivos funcionales se alinean para

construir una estrategia coordinada.

De la variable integraciéon de clientes, los indicadores con mayor correlacién son la fuerza de venta
e integracion de servicio al cliente, la integracion de marketing y la campafia de comunicacion
corporativa. La fuerza de ventas debe estar integrada en un plan integral de mercadotecnia para
ayudar a mejorar la contribucién de la mercadotecnia en la empresa y que la informacién fluya
desde el mercado a la empresa y viceversa, mantener y desarrollar las relaciones con los clientes y
en mejorar la imagen y posicidon de la compafiia ante ellos. La integracién de marketing con la
fabricacidon tienden a examinar formas en que las empresas pueden aumentar su rentabilidad al
hacer que la parte de ventas de la organizacién trabaje con la parte de produccién de la
organizacidn, lo cual a menudo enfatizan el movimiento hacia una forma de gestién mas coordinada.
Y la campafia de comunicacidn corporativa permite a las organizaciones incorporar a la publicidad
tradicional los servicios de mercadotecnia relacional, promocidn de ventas y eventos para llegar,
incluso, a la incorporacién de la comunicacién corporativa. Todo con un fin especifico, comunicar
un mismo mensaje que permita a la empresa darle un posicionamiento Unico y un valor de marca
diferencial, por lo que podemos enteder porque estan tan de la mano estos tres indicadores que

conforman a la integracion de clientes.
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Como ya se expreso anteriormente en el diagrama operacionalizacidn de la variables, se contrasta

la integracion de la cadena de suministro con la parte de ventajas competitivas, presentamos por

tanto en el siguiente diagrama 6 las correlaciones para tal relacion.

Diagrama 6. Coeficientes de Correlaciones de las Variables Independientes de la Variable

Dependiente (Ventajas Competitivas)

0.7599 0.6018
® Precio
0.7897 0.5720
® Calidad
0.95034 0.7589 Integracion de ®
® Entrega Ventajas 0.7777 Proveedores .
L el Integracion de la
;:II::_E:;:: :: 2O— Cadena de H= Integracion Interna | ®
- Rinantastia Suministro
® Flexibilidad Michoacan Integracion de ®
Clientes
0.8673 0.6868
® Innovacion
® Tiempo de 0.6043 0.4619
Comercializacion

Fuente: Elaboracion propia en base a la muestra obtenida.

En este diagrama se pueden observar las correlaciones de las Ventajas Competitivas: Precio, Calidad,
Entrega, Flexibilidad, Innovacién y Tiempo de Comercializacidn con la variable dependiente Ventajas
Competitivas y a su vez con la Integracién de la Cadena de Suministro, con lo cual estamos

relacionando la parte derecha con la parte izquierda de la operacionalizacién de la investigacion.

Se encontré que todas las correlaciones son positivas y en general altas. La correlacidén entre la
Variable Dependiente Ventajas Competitivas y la Variable Independiente Integracion de la Cadena
de Suministro es alta positiva con una correlacion de 0.7777. La correlacion mas alta hacia las
ventajas competitivas es de .9094, entrega, la cual es una correlacion muy alta positiva. Y la
correlacién mayor con integracién de la cadena de suministro es innovacion, con una correlacién de
.6868, la cual es una correlacion moderada positiva. A continuacién en la tabla 43 se presenta la

matriz de correlaciones que complementa al diagrama 6.
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Tabla 43. Matriz de Correlaciones entre las Variables Independientes de la
Variable Dependiente (Ventajas Competitivas)
[= 1]
el [=4 (1] :8 3 ; v O
o 3 ) 2 3 S8 | 82 =&
G ;- o = S 2 S g% S 22
2 3 g 2 s |e£€ |8 | gsf
s | § | & : e | % |88 | B
[ £ - E ] o a
) e =
o -
Precio 1 0.6514 0.6452 0.6207 0.6829 0.5115 0.7600 0.6018
Calidad 0.6514 1 0.6242 0.7213 0.6244 0.4116 0.7897 0.5720
Entrega 0.6452 0.6242 1 0.7738 0.7566 0.5432 0.9094 0.7589
Flexibilidad 0.6207 0.7213 0.7738 1 0.7136 0.5260 0.9049 0.6696
Innovacién 0.6829 0.6244 0.7566 0.7136 1 0.5414 0.8673 0.6868
Tiempo de
P e 0.5115 0.4116 0.5432 0.5260 0.5414 1 0.6043 0.4619
Comercializacién
Ventajas
. 0.7600 0.7897 0.9094 0.9049 0.8673 0.6043 1 0.7777
Competitivas
Integracion de la
Cadena de 0.6018 0.5720 0.7589 0.6696 0.6868 0.4619 0.7777 1
Suministro
Fuente: Elaboracidn propia con base en la muestra obtenida.

La integracion de la cadena de suministro esta significativamente relacionado con todos, sin

embargo en mayor medida con las ventajas competitivas, seguido de la entrega, la innovacion, la

flexibilidad, el precio, la calidad y por ultimo con el tiempo de comercializacion.

En la siguiente matriz de la tabla 44 se presentan las correlaciones de los indicadores de la

Integracion de la Cadena de Suministro. Para poder presentarse se enumeraron los indicadores, los

cuales se mencionan a continuacion.

Planificacion Estratégica

Desarrollo de Productos Conjuntos
Planificacion de Produccién Conjunta
Patrones de Comunicacion a través de la
Tecnologia

Integracion Organizacional

Intercambio de Conocimiento e
Informacién

Apoyo de la Alta Gerencia

Equipos Multifuncionales

Soporte de Sistemas de Informacion
Planificacion de Objetivos y Resolucion de
Problemas en Conjunto

Estructura Organizativa

Métricas de Alineacion y Sistemas de
Recompensa

19-
20-
21-

Cultura Organizativa

Alineacidn entre la Estrategia
Organizacional y los Objetivos Funcionales
Consolidacién Operacional
Estandarizacion Operacional

Fuerza de Venta e Integracién de Servicio al
Cliente

Integracion de la Tecnologia de la
Informacion

Reestructuracion Organzacional
Integracion de Marketing

Campaiia de Comunicacién Corporativa
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4.1.3 Andlisis de la Integracion de la Cadena de Suministro

El instrumento de medicidn, de estudio referente a la integracién hacia los proveedores y los
clientes, coincide en nueve tipos diferentes de actividades que los fabricantes emplean
comunmente para integrar sus operaciones con proveedores y clientes. Se midieron en escalas tipo
Likert de cinco puntos de 1 a 5 desde (1) nunca hasta (5) siempre. Las estadisticas de resumen para

las actividades integradoras de integracién de proveedores y clientes se muestran en la tabla 45

siguiente.
Tabla 45. Resumen Estadistico para las Actividades Integradoras
Prueba de
Proveedores Clientes Muestras
Actividad Integradora Emparejadas
. Desviacién . Desviacion
Media i Media i t Valor p
Estandar Estandar

2.882 1.552 Comparte sus previsiones de demanda 3.527 1.372 -2.844 0.006
2.419 1.432 Comparte sus planes de produccion 2.957 1.474 -2.459 0.017
4.226 1.190 Establece relaciones a largo plazo 4.516 0.892 -1.388 0.170

Planificacién conjunta para anticipar y -1.248 0.217
2.140 1.426 3.161 1.454

resolver problemas

Comparte informacién a través de las -3.536 0.001
2.376 1.481 ) . » 3.065 1.436

tecnologias de la informacion

Involucramiento en los procesos de -6.727 0.000
2.871 1.408 3.591 1.369

desarrollo de productos

Participacion en los procesos de disefio -2.200 0.032
2.323 1.423 2.591 1.393

de productos
2.312 1.459 Establece objetivos conjuntos 2.473 1.388 -2.079 0.042
2.707 1.264 Desarrolla responsabilidades conjuntas 3.640 1.199 -1.342 0.185

Fuente: Elaboracidon propia con base en los datos recolectados.

Los valores t negativos indican que la diferencia siempre es a favor de clientes (todas las variables
toman valores medios mayores para clientes que para proveedores), aunque esa diferencia solo es
estadisticamente significativa cuando el valor p del contraste de significacion es menor que 0.05 (6

de las nueve comparaciones).

El analisis factorial es una técnica de reduccion de datos (reduccion de la dimensionalidad) que sirve
para encontrar grupos homogéneos de variables a partir de un conjunto numeroso de variables que
pretende simplificar la informacién que da una matriz de correlaciones para hacerla facilmente
interpretable, y permite expresar las variables originales como funcién lineal de un conjunto

reducido de variables implicitas (no observables) denominadas factores comunes.
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Se ha construido un modelo factorial con un Unico factor para la integracion externa relativa a los
proveedores y otro modelo para la integracién externa relativa a los clientes, una vez analizada las

correlaciones.

Se presentan las saturaciones o cargas factoriales en la tabla 46 a continuacién mostrada. Debido a
que es pertinente, desde el punto de vista estadistico llevar a cabo una serie de pruebas conexas
(tests) que indiquen que tan apropiado es aplicar el analisis factorial con los datos y muestras
disponibles, es por eso que anexamos el indice de Adecuacion al Modelo Factorial KMO (Kaiser-

Meyer-0lkin), el cual mide la adecuacidn de la muestra y dicha pertinencia.

Se muestran también las saturaciones que indican la importancia del factor en la explicacién de la
variabilidad de cada una de las variables originales. Las saturaciones indican para cada variable o
pregunta del cuestionario el peso que tiene en la construccién del factor. Las variables utilizadas son
actividades integradoras referentes a previsiones de demanda, planes de produccidn, relaciones a
largo plazo, planificacién conjunta, informaciéon a través de las tecnologias de la informacion,
involucramiento en los procesos de desarrollo de productos, participacién en los procesos de disefio

de produccion, objetivos conjuntos y responsabilidades conjuntas.

Las actividades son las mismas tanto para proveedores como para clientes, lo que nos permite
construir indicadores basados en las puntuaciones factoriales que permitiran relacionar ambos

conceptos.
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Tabla 46. Analisis de Saturaciones Factoriales e indice de Adecuacién al Modelo Factorial

de las Actividades Integradoras

Proveedores Clientes
indice de indice de
. Adecuacion al i Adecuacion al
Saturaciones - Saturaciones
Modelo Actividad Integradora Modelo
Factoriales . Factoriales .
Factorial Factorial
(KMO) (KMO)
0.705 0.80 Comparte sus previsiones de demanda 0.531 0.83
0.563 0.74 Comparte sus planes de produccion 0.523 0.92
0.252 0.61 Establece relaciones a largo plazo 0.260 0.79
Planificacién conjunta para anticipar y
0.532 0.84 0.629 0.85
resolver problemas
Comparte informacion a través de las
0.722 0.89 , . , 0.272 0.75
tecnologias de la informacién
0.805 0.84 Involucramiento en los procesos de 0.515 0.86
desarrollo de productos
0732 081 Participacion en los procesos de disefio 0511 0.77
de productos
0.831 0.78 Establece objetivos conjuntos 0.928 0.67
0.745 0.79 Desarrolla responsabilidades conjuntas 0.927 0.67
Medida de Adecuacién Muestral Medida de Adecuaciéon Muestral
(KMO) =0.81 (KMO) =0.79

Fuente: Elaboracion propia con base en la investigacion de campo.

En general observamos saturaciones altas lo que indica una clara relacion entre cada variable y el
factor comudn. Aunque algunas como por ejemplo las relaciones a largo plazo y el compartir
informacidn a través de las tecnologias de la informacién en el trato con los clientes no estan
explicadas por el modelo factorial en igual medida, esto podria explicarse por la escasa fidelizacion
de los compradores de los productos de alimentacién (a diferencia de los clientes de banca o de

seguros).

Las cargas factoriales pueden tener como valor maximo 1, por tanto el valor maximo que puede

alcanzar el valor propio es igual al nimero de variables.

Valores de KMO por debajo de 0.5 no son aceptables, considerandose inadecuados los datos a un
modelo de andlisis factorial. Para valores KMO > 0.5 se considera aceptable la adecuacién de los
datos a un modelo de analisis factorial. Mientras mas cerca estan de 1 los valores de KMO mejor es

la adecuacidn de los datos a un modelo factorial, considerandose ya excelente para los valores
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mayores que 0.8. Debido a que el indice KMO son valores mayores que 0.6 en todos los casos indican

que es apropiado aplicarlo.

KMO toma siempre valores entre 0 y 1, y los propios autores establecieron la siguiente guia de

interpretacion:
<0,5
0,5-0,6
0,6-0,7
0,7-0,8
>0,8

Inaceptable
Malo
Regular
Bueno

Excelente

Por lo que se considera excelente en las dos aplicaciones anteriores para proveedores y clientes.

También existe una medida de adecuacién muestral individual para cada una de las variables,

ademas de la global. Dicho indice para proveedores es de 0.81 y para clientes de 0.77.

La grafica 1 representa para todas las empresas de la muestra ambos factores de integracion,

clientes y proveedores, lo que permite relacionarlos.

Grafica 1. Factor Integracion de Proveedores / Factor Integracion de Clientes

Integracion Proveedores

-2
|

Integracion Clientes

Fuente: Elaboracidn propia a partir de los datos de trabajo de campo.
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La linea recta representa el ajuste lineal entre ambas variables y su pendiente positiva indica la
correlacién existente. Se observa una notable dispersién con respecto a la recta, lo que indica una
asociaciéon débil (coeficiente de correlacidn igual a 0.2821), aunque estadisticamente significativa

(valor p del contraste de nulidad igual a 0.0061).

La siguiente tabla 47 muestra las puntuaciones factoriales para todas las empresas de la muestra
tanto las puntuaciones directas como las normalizadas, la normalizacién consiste en una
transformacion lineal que tiene como resultado una variable que toma valores entre 0 y 10 y que
permite una mejor interpretacion, por lo que un valor préximo a cero, por ejemplo menor que 2
indica un escaso grado de integracion y un valor alto préximo a 10 por ejemplo mayor que 8 indicaria

un grado de integracion elevado.

Tabla 47. Puntuaciones Factoriales de Integracion Externa (Proveedores y Clientes)
y Puntuaciones Normalizadas
Proveedores .
Clientes
— — Empresa — —
Puntuacion | Puntuacion Puntuacion | Puntuacion

Factorial | Normalizada Factorial Normalizada

0.076 3.9326 Delicias Gourmet Carmelita -1.1355 0.8745
1.1397 6.9858 Industrial Trinidad S.A. -0.5434 2.6829
2.1328 9.8366 Fabrica de Dulces Regionales La Fuente 1.7381 9.6511
0.6124 5.4722 Granja Piscicola La Alberca S.A. de C.V 0.2973 5.2505
0.0921 3.9788 Quesos Chavez La Ruana S.P.R. de R.L. -0.4358 3.0117
1.8357 8.9838 Pulpa Mia -0.1239 3.9641
-0.5173 2.2294 Torrela Delicias -1.2445 0.5417
-0.2344 3.0417 Tortillas de Harina Los Tabachines -0.2802 3.4867
0.0001 3.7148 Urhuni Chocolates -1.1677 0.7761
-0.4695 2.3668 Regant S.A. de C.V. -1.0294 1.1986
0.5139 5.1896 Guacamole de la Sierra S.A. de C.V. -0.2992 3.4287
-0.0904 3.4549 Vive Aceite de Coco y Derivados 0.2211 5.0176
1.1803 7.1023 AAK México S.A. de C.V. 0.348 5.4055

-0.596 2.0036 Vgan 111 -1.0222 1.2205
0.5028 5.1576 Panoli Morelia S.A. 0.2939 5.24
0.4766 5.0823 Café Europa -0.7284 2.1179
0.2242 4.3581 Moringa Pura y Organicos Tierra Pura 1.8524 10

-1.294 0 Casa Llano -0.0316 4.2461
0.2291 4.3719 Productos Josefinos -1.241 0.5522
0.3947 4.8473 Adictiva Salsa Gourmet -0.04 4.2203
-0.2604 2.9669 Rosabela 0.344 5.393
-0.9759 0.9133 Akuanandi 1.7196 9.5945
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Bio Sustentables de la Cuenca de

-0.699 1.7079 -0.4409 2.9959
Tepalcatepec S.P.R. de R.L. de C.V.
-0.6514 1.8448 Inspira Cake 1.3949 8.6027
-1.1014 0.5529 Dulces Taximaroa -0.6747 2.2818
-0.2008 3.138 Ates Dos Rios 0.2814 5.2018
Productora y Comercializadora de Nopal La
-0.3717 2.6475 -0.5138 2.7732
Mesa, S.P.R. de R.L.
1.0837 6.8252 Mormen, S.A. de C.V. 0.6199 6.2359
0.8531 6.1631 Morelia Business Center S.A. de C.V. 1.0287 7.4845
2.1395 9.8557 La Estrella Dulces Regionales 1.8524 10
0.604 5.4481 Café La Lucha, S.A. de C.V. -0.4951 2.8302
-0.8986 1.1352 Rancho de Nuestra Sefiora del Socorro -0.0086 4.3162
-1.2077 0.2479 La Victoria 1.8524 10
0.8868 6.2599 Patyleta S.A. de C.V. 1.0133 7.4373
-1.2293 0.1859 Productos Caseros La Bia 0.4849 5.8234
1.2265 7.235 Miani Café 0.4626 5.7554
-1.2077 0.2479 Hongos Rama Hari -1.1883 0.7132
-0.9514 0.9834 Xochiquetzal -0.3538 3.262
0.0774 3.9365 Kinam -1.0494 1.1375
0.8555 6.1702 Pavos Maferri 0.756 6.6515
0.28 4.5183 Dulfrut de Frutas Naturales S. de P.R. de R.L. -0.5014 2.811
2.1898 10 Papuchis 0.9748 7.3198
2.1898 10 Destileria de Tierra Caliente Vengo 1.8524 10
0.3833 4.8147 Queen Bakers Reposteria 0.2633 5.1467
-0.665 1.8057 Healthy and Fresh -1.2628 0.4857
-0.6057 1.9759 Produroxs -0.03 4.2509
-0.9258 1.0568 San Pepe 1.1341 7.8061
0.0388 3.8257 Mieles Selectas 0.4823 5.8157
-1.1507 0.4114 Salsas K'ta -1.2272 0.5946
-0.6379 1.8834 Pavos La Magdalena -1.0527 1.1275
-1.2077 0.2479 Lilliux -0.9661 1.3919
-1.2077 0.2479 Productos Dalia Sociedad de Responsabilidad 0.9817 1.3443
Limitada Microempresa
-1.0938 0.5748 Chocolate Artesanal Tariacuri 1.0827 7.6492
0.2573 2.9757 Frutas de la Montafia Humberto Nufiez 0.8723 1.6782
Sanchez
-0.5473 2.1435 Once Patios -0.3355 3.318
-0.7429 1.5821 Muy al Natural -0.8317 1.8023
-1.2077 0.2479 El Buen Sabor Repostero -1.0579 1.1114
0.4285 4.9443 One Life 1.6889 9.5006
-0.7674 1.5118 Chilinito 0.971 7.3081
-0.7674 1.5118 Nankin 0.971 7.3081
-1.2508 0.124 Productos Caseco Lia y Lucas -1.194 0.6958
1.3083 7.4699 Alimentos Profusa S.A. de C.V. -0.2948 3.4422
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1.2335 7.2552 Chocolatera Moctezuma S.A. de C.V. 0.7066 6.5005
0.0331 3.8093 Salsas Elchis -0.1264 3.9563
0.026 3.7889 Tortillas de harina Coeneo 1.8524 10
0.8698 6.2112 Stilo Chef by Chef’s -1.1921 0.7015
-0.3494 2.7114 Avo Plus S.A. de C.V. -1.4218 0
-0.3494 2.7114 Avopelle S.A. de C.V. -1.4218 0
0.2867 4.5374 Congelad?ra Mexicana de Alimentos S.A. de 1.0611 1.1017
C.V. Urani
-0.3493 2.7117 Frut n” Frut 0.1755 4.8786
-0.5134 2.2408 Meet Barly 1.163 7.8946
-0.8028 1.4102 Akumich -0.204 3.7195
0.9819 6.533 Cabafia Bambu 0.9795 7.3341
1.894 9.151 Farmacia Mier 0.1847 4.9066
1.7328 8.6884 El Huachito de Huetamo 1.7841 9.7915
0.2517 4.437 Frthos y Alimentos Naturales Proce.sados de 0.8338 17959
Michoacan, S.P.R. de R.L. Fanpromich
1.2496 7.3012 Carne Seca Artesanal Del Amo 1.0106 7.4289
0.7488 5.8637 Villa Mermeladas -0.9991 1.291
-0.1508 3.2816 Panaderias Marypan -0.6332 2.4088
-1.2077 0.2479 Coco Canela -1.1957 0.6906
0.0836 3.9544 Embutidos Ocampo -0.3011 3.4229
0.1142 4.0423 Destiladora Zirahuen 1.597 9.22
-0.5511 2.1326 Karlitaa Cacao -0.6693 2.2985
-1.2077 0.2479 Salsa de la Abu -0.7278 2.1196
-0.775 1.4897 Ta’'deli -0.6674 2.3042
1.2195 7.2148 Chocolate Don Jenaro 0.4088 5.5909
-0.5369 2.1732 Mezcal Don Mateo -0.4763 2.8879
-1.1935 0.2886 La Cocina de Bu 0.3653 5.4582
1.0187 6.6385 Galletas Bidunette 1.1481 7.8489
-0.0811 3.4818 Dulces Paraiso Fernando Garcia Guerrero 0.491 5.8421
0.7617 5.9008 Dulces Lico 0.411 5.5978
-1.294 0 Productos Artesanales Huatzindeo -1.0382 1.1718
-1.1071 0.5365 Chocolate Bakan -0.6341 2.4058
Fuente: Elaboracion propia a partir de los datos de la muestra.

Algunas empresas tienen un grado elevado de integracién en proveedores y bajo grado de

integracidn en clientes y viceversa.

El paso siguiente consiste en categorizar a las empresas de acuerdo con ambos factores de
integracion utilizando la metodologia de los arcos de integracidn, para ello, se utilizan los cuartiles

1y 3 (Q1y Q3) que indican para cada factor el valor por debajo del cual se sitla un cuarto o tres
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cuartos del total de la muestra, lo que permite establecer tres niveles (bajo, medio y alto) de

integracién para cada factor.

En esta tabla 48 se muestran las frecuencias obtenidas en los datos de la muestra correspondiente
a cada combinacién de niveles (B=Bajo, M= Medio, A=Alto) de ambos factores, que servira para
averiguar cudl es el arco de integracidn para cada empresa, por lo que nos servimos de la misma
tabla para ejemplificar las combinaciones que se dan tanto con proveedores como con clientes para

formar los arcos de integracién.

Tabla 48. Numero de Empresas en Cada Combinacion de Niveles para Proveedores y Clientes
Clientes
+
B M A
wv
)
|-
o B 8 10 6
©
]
)
> 14 26 6
S
o
A 2 10 11
Fuente: Elaboracidn propia en base a la muestra obtenida.

A continuacidn se presenta la misma tabla pero expresada en porcentajes del total de empresas
para cada combinacién de niveles para proveedores y clientes. Estos porcentajes se pueden utilizar

como estimadores de la distribucidn de niveles en la poblacién de la que procede la muestra.

Tabla 49. Porcentaje de Empresas en Cada Combinacion de Niveles para Proveedores y
Clientes

Clientes

A B M Total

A 11.8 2.2 10.8 | 24.7

B 6.5 8.6 10.8 | 228

Proveedores

M 6.5 15.1 | 28.0 | 495

Total | 24.7 | 25.8 | 49.5 | 100

Fuente: Elaboracidon propia en base a la muestra obtenida.
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Se muestra para cada empresa el nivel de integracion con proveedores y el nivel de integracidn con

clientes por lo que una vez analizados y de acuerdo a la combinacidn se decide el arco de

integracién, mostrados en la tabla 50.

Tabla 50. Arcos de Integracion Externa

Nivel Nivel ..
Empresa . Arco de Integracion
Proveedores | Clientes
Delicias Gourmet Carmelita M B Arco Interno

Industrial Trinidad S.A.

Arco Hacia Proveedores

Fabrica de Dulces Regionales La Fuente

Arco Externo

Granja Piscicola La Alberca S.A. de C.V

Arco Periférico

Quesos Chavez La Ruana S.P.R. de R.L.

Arco Periférico

Pulpa Mia

Arco Hacia Proveedores

Torrela Delicias

Arco Interno

Tortillas de Harina Los Tabachines

Arco Periférico

Urhuni Chocolates

Arco Interno

Regant S.A. de C.V.

Arco Interno

Guacamole de la Sierra S.A. de C.V.

Arco Periférico

Vive Aceite de Coco y Derivados

Arco Periférico

AAK México S.A. de C.V.

Arco Hacia Proveedores

Vgan 111

Arco Interno

Panoli Morelia S.A.

Arco Periférico

Café Europa

Arco Periférico

Moringa Pura y Organicos Tierra Pura

Arco Hacia Clientes

Casa Llano

Arco Interno

Productos Josefinos

Arco Interno

Adictiva Salsa Gourmet

Arco Periférico

Rosabela

Arco Periférico

Akuanandi
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Arco Hacia Clientes

Bio Sustentables de la Cuenca de

Tepalcatepec S.P.R. de R.L. de C.V. M M Arco Periférico
Inspira Cake M A Arco Hacia Clientes
Dulces Taximaroa B M Arco Interno

Ates Dos Rios M M Arco Periférico
Productora y Comercializadora de Nopal La .

Mesa, S.P.R. de R.L. M M Arco Periférico
Mormen, S.A. de C.V. A M Arco Hacia Proveedores
Morelia Business Center S.A. de C.V. A A Arco Externo

La Estrella Dulces Regionales A A Arco Externo

Café La Lucha, S.A. de C.V. M M Arco Periférico
Rancho de Nuestra Sefiora del Socorro B M Arco Interno

La Victoria B A Arco Hacia Clientes
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Patyleta S.A. de C.V. A A Arco Externo

Productos Caseros La Bia B M Arco Interno

Miani Café A M Arco Hacia Proveedores
Hongos Rama Hari B B Arco Interno
Xochiquetzal B M Arco Interno

Kinam M B Arco Interno

Pavos Maferri A A Arco Externo

Dulfrut de Frutas Naturales S. de P.R. de R.L. M M Arco Periférico
Papuchis A A Arco Externo

Destileria de Tierra Caliente Vengo A A Arco Externo

Queen Bakers Reposteria M M Arco Periférico

Healthy and Fresh M B Arco Interno

Produroxs M M Arco Periférico

San Pepe B A Arco Hacia Clientes
Mieles Selectas M M Arco Periférico

Salsas K'ta B B Arco Interno

Pavos La Magdalena M B Arco Interno

Lilliux B B Arco Interno

Productos Dalia Sociedad de

Responsabilidad Limitada Microempresa B B Arco Interno

Chocolate Artesanal Tariacuri B A Arco Hacia Clientes
Frutas de la Montafia Humberto Nufiez

Sinchez M B Arco Interno

Once Patios M M Arco Periférico

Muy al Natural M M Arco Periférico

El Buen Sabor Repostero B B Arco Interno

One Life M A Arco Hacia Clientes
Chilinito B A Arco Hacia Clientes
Nankin B A Arco Hacia Clientes
Productos Caseco Lia y Lucas B B Arco Interno

Alimentos Profusa S.A. de C.V. A M Arco Hacia Proveedores
Chocolatera Moctezuma S.A. de C.V. A M Arco Hacia Proveedores
Salsas Elchis M M Arco Periférico

Tortillas de harina Coeneo M A Arco Hacia Clientes
Stilo Chef by Chef's A B Arco Hacia Proveedores
Avo Plus S.A. de C.V. M B Arco Interno

Avopelle S.A. de C.V. M B Arco Interno
Congeladora Mexicana de Alimentos S.A. de

CV. Urani M B Arco Interno

Frut n” Frut M M Arco Periférico

Meet Barly M A Arco Hacia Clientes
Akumich B M Arco Interno

Cabafia Bambu A A Arco Externo

Farmacia Mier A M Arco Hacia Proveedores
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El Huachito de Huetamo A A Arco Externo

Frutos y Alimentos Naturales Procesados de

Michoacan, S.P.R. de R.L. Fanpromich M B Arco Interno

Carne Seca Artesanal Del Amo A A Arco Externo

Villa Mermeladas A B Arco Hacia Proveedores
Panaderias Marypan M M Arco Periférico

Coco Canela B B Arco Interno
Embutidos Ocampo M M Arco Periférico
Destiladora Zirahuen M A Arco Hacia Clientes
Karlitaa Cacao M M Arco Periférico

Salsa de la Abu B M Arco Interno

Ta'deli B M Arco Interno

Chocolate Don Jenaro A M Arco Hacia Proveedores
Mezcal Don Mateo M M Arco Periférico

La Cocina de Bu B M Arco Interno

Galletas Bidunette A A Arco Externo

Dulces Paraiso Fernando Garcia Guerrero M M Arco Periférico

Dulces Lico A M Arco Hacia Proveedores
Productos Artesanales Huatzindeo B B Arco Interno

Chocolate Bakan B M Arco Interno

Fuente: Elaboracidon propia en base a la muestra obtenida.

La tabla 51 siguiente muestra las frecuencias de los distintos arcos de integraciéon observadas en la

muestra.

Tabla 51. Numero de Casos Para Cada
Arco de Integracion

Arco de Integracion Numero de Empresas
Arco Interno 32
Arco Externo 11
Arco Hacia Clientes 12
Arco Hacia Proveedores 12
Arco Periférico 26

Fuente: Elaboracidn propia en base a la muestra obtenida.

La técnica estadistica de analisis discriminante consiste en la construcciéon de una o mas funciones
de las variables originales, llamadas funciones discriminantes, que permiten decidir en qué clase
debe estar cada elemento, utilizando como criterio de asignacion la proximidad (o similitud) de cada
elemento a las distintas clases o grupos existentes. La construccidn de las funciones discriminantes,

combinaciones lineales de las variables originales, se realiza buscando aquellas que hacen maxima
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la separacién entre grupos, lo que equivale a minimizar la variabilidad dentro de las clases. Las
funciones obtenidas permiten discriminar de la mejor forma posible entre los elementos

pertenecientes.

El andlisis discriminante utiliza como datos un conjunto de variables explicativas cuantitativas, en
este caso todos los indicadores de las ventajas competitivas y un factor de clasificacion en este caso
los arcos de integracion. El analisis discriminante construye un conjunto de funciones llamadas
funciones discriminantes que son combinaciones lineales de las variables explicativas que permiten

predecir la clase de pertenencia.

En la tabla 52 siguiente se muestra en filas la clase que predice el modelo y en columnas la clase real
de forma que en el cuerpo de la tabla aparecen los porcentajes de cada combinacion prediccion /
clase original. Se observa como la mayoria de las empresas son identificadas correctamente. El 100%
de las empresas de arco externo, el 75% de arco hacia clientes y de arco hacia proveedores, el

81.25% de arco interno y el 80.77% de arco periférico, con un grado de acierto total de 81.72%.

Este alto grado de acierto indica que las ventajas competitivas se relacionan de forma clara con el
arco de integracion, ya que permiten predecir de manera razonable el arco de integracién que

corresponde a cada empresa.

Tabla 52. Matriz de Clasificacién con Porcentajes de Columna del Analisis Discriminante
Arco Externo Arco Hacia Arco Hacia Arco Interno Arco
Clientes Proveedores Periférico
Arco Externo 100.00 8.33 0.00 3.12 7.69
Arco Hacia Clientes 0.00 75.00 0.00 6.25 7.69
Arco Hacia Proveedores 0.00 8.33 75.00 6.25 0.00
Arco Interno 0.00 8.33 16.67 81.25 3.85
Arco Periférico 0.00 0.00 8.33 3.12 80.77
Porcentaje de Acierto Global 81.72043
Fuente: Elaboracidn propia en base a la muestra obtenida.

Se ha realizado un andlisis factorial con un Unico factor para obtener un indicador agregado (factor
de integracién interna) formado por las puntuaciones del factor comun. Se han utilizado como
indicadores de la integracion interna: (1) Intercambio de conocimiento e informacién, (2) apoyo de
la alta gerencia, (3) equipos multifuncionales, (4) soporte de sistemas de informacion, (5)

planificacién de objetivos y resolucion de problemas en conjunto, (6) estructura organizativa, (7)
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métricas de alineacidn y sistemas de recompensa, (8) cultura organizativa, (9) alineacion entre la

estrategia organizacional y los objetivos funcionales.

Se considera nivel Poco Integrado cuando esta por debajo del primer cuartil (Q1) y muy integrado

por encima del tercer cuartil (Q3). La tabla 53 muestra la descripcion del Nivel de Integracion

Interna.

Tabla 53. Descripcion del Nivel de Integracidn Interna

Puntuacién Nivel de
Empresa . . s

Factorial Integracién
Delicias Gourmet Carmelita 0.0290 Integrados
Industrial Trinidad S.A. 0.2054 Integrados
Fabrica de Dulces Regionales La Fuente 0.5666 Integrados
Granja Piscicola La Alberca S.A. de C.V -0.3534 Integrados
Quesos Chavez La Ruana S.P.R. deR.L. -0.9310 Poco Integrado
Pulpa Mia -0.0441 Integrados
Torrela Delicias 0.0192 Integrados
Tortillas de Harina Los Tabachines 0.3372 Integrados
Urhuni Chocolates -0.2798 Integrados
Regant S.A. de C.V. 1.0293 Muy Integrados
Guacamole de la Sierra S.A. de C.V. -0.2526 Integrados
Vive Aceite de Coco y Derivados -0.3478 Integrados
AAK México S.A. de C.V. -0.4081 Integrados
Vgan 111 -0.2264 Integrados
Panoli Morelia S.A. -1.2880 Poco Integrado
Café Europa -0.5933 Poco Integrado
Moringa Puray Organicos Tierra Pura 0.7782 Integrados
Casa Llano -4.1763 Poco Integrado
Productos Josefinos -2.0305 Poco Integrado
Adictiva Salsa Gourmet -0.7945 Poco Integrado
Rosabela -0.4247 Poco Integrado
Akuanandi -0.0581 Integrados
Bio Sustentables de la Cuenca de Tepalcatepec S.P.R. de R.L. de C.V. -0.8051 Poco Integrado
Inspira Cake 0.1329 Integrados
Dulces Taximaroa -1.2282 Poco Integrado
Ates Dos Rios -0.0964 Integrados
Productora y Comercializadora de Nopal La Mesa, S.P.R. de R.L. -0.1711 Integrados
Mormen, S.A. de C.V. -0.6431 Poco Integrado
Morelia Business Center S.A. de C.V. -0.3793 Integrados
La Estrella Dulces Regionales 1.0649 Muy Integrados
Café La Lucha, S.A. de C.V. -1.4657 Poco Integrado
Rancho de Nuestra Sefiora del Socorro -0.1068 Integrados
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La Victoria 0.8574 Muy Integrados
Patyleta S.A. de C.V. 0.3601 Integrados
Productos Caseros La Bia 0.9072 Muy Integrados
Miani Café 1.1198 Muy Integrados
Hongos Rama Hari -0.8053 Poco Integrado
Xochiquetzal -0.0753 Integrados
Kinam 0.5889 Integrados
Pavos Maferri 0.8564 Muy Integrados
Dulfrut de Frutas Naturales S. de P.R. de R.L. -1.1050 Poco Integrado
Papuchis 1.1394 Muy Integrados
Destileria de Tierra Caliente Vengo 1.1748 Muy Integrados
Queen Bakers Reposteria 1.1748 Muy Integrados
Healthy and Fresh 0.5370 Integrados
Produroxs 0.4315 Integrados
San Pepe 0.0768 Integrados
Mieles Selectas 0.3284 Integrados
Salsas K'ta 0.8167 Muy Integrados
Pavos La Magdalena 0.8279 Muy Integrados
Lilliux -0.1879 Integrados
Productos Dalia Sociedad de Responsabilidad Limitada Microempresa 0.7306 Integrados
Chocolate Artesanal Tariacuri 1.0898 Muy Integrados
Frutas de la Montafia Humberto Nufiez Sanchez 0.6210 Integrados
Once Patios 1.0709 Muy Integrados
Muy al Natural 0.9797 Muy Integrados
El Buen Sabor Repostero 0.5860 Integrados
One Life 0.8201 Muy Integrados
Chilinito 0.3070 Integrados
Nankin 0.3070 Integrados
Productos Caseco Lia y Lucas 0.0953 Integrados
Alimentos Profusa S.A. de C.V. -0.5484 Poco Integrado
Chocolatera Moctezuma S.A. de C.V. 0.4320 Integrados
Salsas Elchis -0.2290 Integrados
Tortillas de harina Coeneo 1.0977 Muy Integrados
Stilo Chef by Chef's -1.8067 Poco Integrado
Avo Plus S.A. de C.V. -1.5976 Poco Integrado
Avopelle S.A. de C.V. -1.5976 Poco Integrado
Congeladora Mexicana de Alimentos S.A. de C.V. Urani 0.2719 Integrados
Frut n” Frut -0.9448 Poco Integrado
Meet Barly 0.8959 Muy Integrados
Akumich 0.8587 Muy Integrados
Cabafia Bambu -0.8347 Poco Integrado
Farmacia Mier -0.3392 Integrados
El Huachito de Huetamo 1.1571 Muy Integrados
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Frutos y Alimentos Naturales Procesados de Michoacdn, S.P.R. de R.L.

. -0.9004 Poco Integrado
Fanpromich
Carne Seca Artesanal Del Amo 0.1746 Integrados
Villa Mermeladas -0.7112 Poco Integrado
Panaderias Marypan -1.9294 Poco Integrado
Coco Canela -2.0748 Poco Integrado
Embutidos Ocampo 0.1464 Integrados
Destiladora Zirahuen 0.7001 Integrados
Karlitaa Cacao 0.8985 Muy Integrados
Salsa de la Abu 0.5786 Integrados
Ta’deli 0.8349 Muy Integrados
Chocolate Don Jenaro 1.1394 Muy Integrados
Mezcal Don Mateo -1.8505 Poco Integrado
La Cocina de Bu 0.8127 Integrados
Galletas Bidunette 0.6093 Integrados
Dulces Paraiso Fernando Garcia Guerrero 0.1923 Integrados
Dulces Lico 0.4230 Integrados
Productos Artesanales Huatzindeo 1.0063 Muy Integrados
Chocolate Bakan 0.4454 Integrados

Fuente: Elaboracion propia en base a la muestra obtenida.

Se analiza a continuacion en la tabla 54 la relacion entre los arcos de integracién y el agregado de

integracién interna. Los primeros recogen la orientacion de la empresa hacia clientes o proveedores

(arcos de integracion) y la integracidn interna recoge los elementos de descripcion del nivel de

integracion interna.

Tabla 54. Relacion entre Arcos de Integracion y el Nivel de Integracion Interna
(Frecuencias Absolutas)

Poco Integrado Integrados Muy Integrados
Arco Externo 1 5 5
Arco Hacia Cliente 0 7 5
Arco Hacia Proveedores 4 6 2
Arco Interno 8 17 7
Arco Periférico 11 11 4

Fuente: Elaboracidn propia en base a la muestra obtenida.

A continuacién se muestra la misma relacion de la tabla anterior pero expresada en frecuencias

relativas o porcentajes, los cuales se presentan en la tabla 55 siguiente.

205




(Frecuencias Relativas)

Tabla 55. Relacion entre Arcos de Integracion y el Nivel de Integracion Interna

Poco Integrado Integrados Muy Integrados
Arco Externo 10.9 21.7 4.2
Arco Hacia Cliente 15.2 21.7 0.0
Arco Hacia Proveedores 13.0 8.7 16.7
Arco Interno 37.0 30.4 333
Arco Periférico 23.9 17.4 45.8
Total 100.0 99.9 100
count 46.0 23.0 24.0

Fuente: Elaboracidn propia en base a la muestra obtenida.

Se presenta en la siguiente tabla 56 el diagndstico de integracién y ventajas competitivas definido

para cada empresa de la muestra definida con la metodologia descrita anteriormente.

A partir de las preguntas del cuestionario es posible identificar para una empresa cualquiera su nivel

de integracion y sus ventajas competitivas.

Tabla 56. Niveles de Integracion y Factores Competitivos para todas las Empresas

i Nivel Integraciéon c
Nivel 0 «n
Integracion Interna o © R :§ 3 3 a 2
(Descripcién del 2 s | ®| 2| S| o= v £
Empresa Externa i k) 2 = i S o © -]
Nivel de & ® e = ° [ S =
(Arcos de L o wi o H KT s E
Integracion) Integracion = - a g S
Interna) ©
Delicias Gourmet Carmelita Arco Interno Integrados M M M M M B M
Arco Hacia
Industrial Trinidad S.A. Proveedores Integrados M B M M M M M
Fabrica de Dulces Regionales La
Fuente Arco Externo Integrados M B M M M M M
Granja Piscicola La Alberca S.A. de
cv Arco Periférico Integrados B M M M B B M
Quesos Chavez La Ruana S.P.R. de
R.L. Arco Periférico Poco Integrado B B B B B B B
Arco Hacia
Pulpa Mia Proveedores Integrados M M B M M M M
Torrela Delicias Arco Interno Integrados B M M M M M M
Tortillas de Harina Los Tabachines Arco Periférico Integrados M B M A B M M
Urhuni Chocolates Arco Interno Integrados M M A M M M M
Regant S.A. de C.V. Arco Interno Muy Integrados M M M M B M M
Guacamole de la Sierra S.A. de C.V. Arco Periférico Integrados B M M M M B M
Vive Aceite de Coco y Derivados Arco Periférico Integrados B M M B B B B
Arco Hacia
AAK México S.A. de C.V. Proveedores Integrados B M M B B B M
Vgan 111 Arco Interno Integrados M B M M M M M
Panoli Morelia S.A. Arco Periférico Poco Integrado B B B B B M B
Café Europa Arco Periférico Poco Integrado B M M B M M B
Moringa Pura y Orgénicos Tierra Arco Hacia
Pura Clientes Integrados M M M M A M M
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Casa Llano Arco Interno Poco Integrado B B B B B B B

Productos Josefinos Arco Interno Poco Integrado M B B B B M B

Adictiva Salsa Gourmet Arco Periférico Poco Integrado M B B B B B B

Rosabela Arco Periférico Poco Integrado M M B B B B B
Arco Hacia

Akuanandi Clientes Integrados M M M M M B M

Bio Sustentables de la Cuenca de

Tepalcatepec S.P.R. de R.L. de C.V. Arco Periférico Poco Integrado M B B B M M B
Arco Hacia

Inspira Cake Clientes Integrados M M M

Dulces Taximaroa Arco Interno Poco Integrado M B M B M B B

Ates Dos Rios Arco Periférico Integrados B M M M M M M

Productora y Comercializadora de

Nopal La Mesa, S.P.R. de R.L. Arco Periférico Integrados M B B B M M B
Arco Hacia

Mormen, S.A. de C.V. Proveedores Poco Integrado M M M M M M M

Morelia Business Center S.A. de

C.Vv. Arco Externo Integrados B B B B B M B

La Estrella Dulces Regionales Arco Externo Muy Integrados M M A M A M A

Café La Lucha, S.A. de C.V. Arco Periférico Poco Integrado B B B B B B B

Rancho de Nuestra Sefiora del

Socorro Arco Interno Integrados B M B M M M B
Arco Hacia

La Victoria Clientes Muy Integrados M M A A A M A

Patyleta S.A. de C.V. Arco Externo Integrados B M M B B B B

Productos Caseros La Bia Arco Interno Muy Integrados M M A A A M A
Arco Hacia

Miani Café Proveedores Muy Integrados M M M A A M A

Hongos Rama Hari Arco Interno Poco Integrado M M M M B B M

Xochiquetzal Arco Interno Integrados M M B M M B M

Kinam Arco Interno Integrados M M M M M M M

Pavos Maferri Arco Externo Muy Integrados M B A M M B M

Dulfrut de Frutas Naturales S. de

P.R. deR.L. Arco Periférico Poco Integrado B B B B B B B

Papuchis Arco Externo Muy Integrados M M A A M M A

Destileria de Tierra Caliente Vengo Arco Externo Muy Integrados M M A A A M A

Queen Bakers Reposteria Arco Periférico Muy Integrados M M M A M M A

Healthy and Fresh Arco Interno Integrados M M M M A M M

Produroxs Arco Periférico Integrados M M M A M M M
Arco Hacia

San Pepe Clientes Integrados M M M M M M M

Mieles Selectas Arco Periférico Integrados M M A M M M A

Salsas K'ta Arco Interno Muy Integrados M M A A A M A

Pavos La Magdalena Arco Interno Muy Integrados M M A M A M A

Lilliux Arco Interno Integrados M M M A M M A

Productos Dalia Sociedad de

Responsabilidad Limitada

Microempresa Arco Interno Integrados M M M A A M A
Arco Hacia

Chocolate Artesanal Tariacuri Clientes Muy Integrados M M M M M M M

Frutas de la Montafia Humberto

Nufiez Sanchez Arco Interno Integrados M M M A M B M

Once Patios Arco Periférico Muy Integrados M M M M A M A

Muy al Natural Arco Periférico Muy Integrados M M M M A M A

El Buen Sabor Repostero Arco Interno Integrados M M M M A M M
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Arco Hacia

One Life Clientes Muy Integrados M M A M A M A
Arco Hacia

Chilinito Clientes Integrados M M M M A M M
Arco Hacia

Nankin Clientes Integrados M M M M A M M

Productos Caseco Lia y Lucas Arco Interno Integrados M M M A M B M
Arco Hacia

Alimentos Profusa S.A. de C.V. Proveedores Poco Integrado M M B M M M M

Chocolatera Moctezuma S.A. de Arco Hacia

C.V. Proveedores Integrados B M B B B B M

Salsas Elchis Arco Periférico Integrados B M M B B B B
Arco Hacia

Tortillas de harina Coeneo Clientes Muy Integrados M M A M M M A
Arco Hacia

Stilo Chef by Chef’s Proveedores Poco Integrado B B M B B M B

Avo Plus S.A. de C.V. Arco Interno Poco Integrado M M B M M B M

Avopelle S.A. de C.V. Arco Interno Poco Integrado M M B M M B M

Congeladora Mexicana de

Alimentos S.A. de C.V. Urani Arco Interno Integrados M M B M B B M

Frut n’ Frut Arco Periférico Poco Integrado B M B B B B B
Arco Hacia

Meet Barly Clientes Muy Integrados M M A A A M A

Akumich Arco Interno Muy Integrados M M M M M M M

Cabafia Bambu Arco Externo Poco Integrado B B B B M M B
Arco Hacia

Farmacia Mier Proveedores Integrados M M M M M M M

El Huachito de Huetamo Arco Externo Muy Integrados M M A A A M A

Frutos y Alimentos Naturales

Procesados de Michoacan, S.P.R.

de R.L. Fanpromich Arco Interno Poco Integrado M M A A A M A

Carne Seca Artesanal Del Amo Arco Externo Integrados M M A M M M M
Arco Hacia

Villa Mermeladas Proveedores Poco Integrado M B M M M M M

Panaderias Marypan Arco Periférico Poco Integrado B B B M B B B

Coco Canela Arco Interno Poco Integrado B B B B B B B

Embutidos Ocampo Arco Periférico Integrados M B A M M B M
Arco Hacia

Destiladora Zirahuen Clientes Integrados M M M A M M M

Karlitaa Cacao Arco Periférico Muy Integrados M M A A A M A

Salsa de la Abu Arco Interno Integrados M M A A M B M

Ta'deli Arco Interno Muy Integrados M M A A A M A
Arco Hacia

Chocolate Don Jenaro Proveedores Muy Integrados M M A A A M A

Mezcal Don Mateo Arco Periférico Poco Integrado B B B B B M B

La Cocina de Bu Arco Interno Integrados B M M M M M M

Galletas Bidunette Arco Externo Integrados M M M M M B M

Dulces Paraiso Fernando Garcia

Guerrero Arco Periférico Integrados M M M M M M M
Arco Hacia

Dulces Lico Proveedores Integrados M M M M M M M

Productos Artesanales Huatzindeo Arco Interno Muy Integrados M M A M M M M

Chocolate Bakan Arco Interno Integrados M M A A A B A

Fuente: Elaboracion propia en base a la muestra obtenida.
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El diagnéstico de integracion para cada empresa relaciona en la siguiente tabla 57 la variable

dependiente (Ventajas Competitivas) y la variable independiente (Integracién de la Cadena de

Suministro). Las puntuaciones factoriales indican el valor del factor (agregado de ventajas

competitivas y agregado de integracion de la cadena de suministro) para cada empresa, y son Utiles

para el diagndstico personalizado referido a cada empresa.

Tabla 57. Niveles de Integracion Variable Dependiente/Variable Independiente

Variable Dependiente
Ventajas Competitivas

Variable Independiente

Integracion de la Cadena de

Suministro
Empresa Puntuatfién Nivel d.e' Puntua(fién Nivel d.e'
Factorial Integracion Factorial Integracién

Delicias Gourmet Carmelita 0.2680 M -0.1838 M
Industrial Trinidad S.A. -0.3238 M -0.1477 M
Fabrica de Dulces Regionales La Fuente -0.0754 M 0.9505 A
Granja Piscicola La Alberca S.A. de C.V -0.2746 M -0.1765 M
Quesos Chavez La Ruana S.P.R. deR.L. -1.5572 B -0.8363 B
Pulpa Mia -0.3670 M 0.0634 M
Torrela Delicias 0.2386 M -0.7664 B
Tortillas de Harina Los Tabachines 0.1400 M 0.1784 M
Urhuni Chocolates 0.6294 M -0.6214 B
Regant S.A. de C.V. 0.2105 M 0.2255 M
Guacamole de la Sierra S.A. de C.V. -0.1303 M -0.3470 M
Vive Aceite de Coco y Derivados -0.7355 B -0.5562 B
AAK México S.A. de C.V. -0.7049 M -0.1469 M
Vgan 111 -0.1760 M -0.6678 B
Panoli Morelia S.A. -1.0538 B -0.7011 B
Café Europa -1.2154 B -1.3833 B
Moringa Pura y Organicos Tierra Pura 0.7443 M 1.2146 A
Casa Llano -3.4734 B -3.0235 B
Productos Josefinos -1.8942 B -2.1630 B
Adictiva Salsa Gourmet -1.6230 B -0.4002 M
Rosabela -1.1390 B -0.3241 M
Akuanandi 0.4488 M 0.3304 M
Bio Sustentables de la Cuenca de Tepalcatepec

S.P.R.deR.L. de C.V. 13012 8 07967 B
Inspira Cake -0.7866 B 0.3677 M
Dulces Taximaroa -1.3336 B -1.8126 B
Ates Dos Rios -0.4867 M 0.0004 M
Productora y Comercializadora de Nopal La

Mesa, S.P.R. de R.L. 109336 8 08430 B
Mormen, S.A. de C.V. 0.2968 M 0.0977 M
Morelia Business Center S.A. de C.V. -1.4631 B -0.1132 M

209




La Estrella Dulces Regionales 0.9080 A 1.5750 A
Café La Lucha, S.A. de C.V. -1.6987 B -1.3421 B
Rancho de Nuestra Sefiora del Socorro -0.8061 B -0.1090 M
La Victoria 1.0125 A 1.0523 A
Patyleta S.A. de C.V. -0.7297 B 0.2197 M
Productos Caseros La Bia 1.0130 A 0.6427 M
Miani Café 0.9595 A 1.2674 A
Hongos Rama Hari 0.2245 M -1.4159 B
Xochiquetzal -0.0703 M 0.3268 M
Kinam 0.5231 M 0.4409 M
Pavos Maferri 0.1125 M 1.1821 A
Dulfrut de Frutas Naturales S. de P.R. de R.L. -2.0346 B -1.1201 B
Papuchis 0.9605 A 1.4442 A
Destileria de Tierra Caliente Vengo 1.0249 A 1.6826 A
Queen Bakers Reposteria 0.8243 A 0.9625 A
Healthy and Fresh 0.5822 M 0.1133 M
Produroxs 0.7907 M 0.3962 M
San Pepe 0.4136 M 0.3155 M
Mieles Selectas 0.9535 A 0.5476 M
Salsas K'ta 0.9766 A 0.1262 M
Pavos La Magdalena 0.9157 A 0.3198 M
Lilliux 0.8778 A -0.2023 M
Productos Dalia Sociedad de Responsabilidad

Limitada Microempresa 0.9627 A 0.1022 M
Chocolate Artesanal Tariacuri 0.7956 M 1.0064 A
Frutas de la Montafia Humberto Nufiez Sdnchez 0.6798 M 0.7850 A
Once Patios 0.9077 A 0.7720 A
Muy al Natural 0.9002 A 0.7702 A
El Buen Sabor Repostero 0.8012 M 0.2641 M
One Life 0.9612 A 0.9895 A
Chilinito 0.7777 M 0.3524 M
Nankin 0.7777 M 0.3524 M
Productos Caseco Lia y Lucas 0.4615 M -0.4916 B
Alimentos Profusa S.A. de C.V. -0.0439 M -0.2853 M
Chocolatera Moctezuma S.A. de C.V. -0.6019 M 0.5148 M
Salsas Elchis -0.8442 B -0.6211 B
Tortillas de harina Coeneo 0.8511 A 1.3970 A
Stilo Chef by Chef’s -1.5075 B -1.4159 B
Avo Plus S.A. de C.V. -0.1912 M -2.3443 B
Avopelle S.A. de C.V. -0.1912 M -2.3443 B
Congeladora Mexicana de Alimentos S.A. de C.V.

Urani -0.1874 M -0.0980 M
Frut n” Frut -1.0999 B -0.8346 B
Meet Barly 1.0691 A 0.9174 A
Akumich 0.7395 M 0.4298 M
Cabafia Bambu -1.5682 B -0.3413 M
Farmacia Mier 0.5662 M -0.0257 M
El Huachito de Huetamo 1.0013 A 1.5789 A
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Frutos y Alimentos Naturales Procesados de

Michoacén, S.P.R. de R.L. Fanpromich 0.9620 A 0.2925 M
Carne Seca Artesanal Del Amo 0.5122 M 0.3100 M
Villa Mermeladas 0.1708 M -0.3931 M
Panaderias Marypan -1.7222 B -1.8589 B
Coco Canela -1.6266 B -1.8686 B
Embutidos Ocampo 0.0666 M -0.1197 M
Destiladora Zirahuen 0.7621 M 0.9633 A
Karlitaa Cacao 1.0956 A 1.1477 A
Salsa de la Abu 0.7669 M 0.7103 A
Ta’deli 1.0864 A 0.9911 A
Chocolate Don Jenaro 0.9867 A 1.2936 A
Mezcal Don Mateo -1.7139 B -1.9779 B
La Cocina de BU 0.3549 M 0.4075 M
Galletas Bidunette -0.2119 M 0.6525 M
Dulces Paraiso Fernando Garcia Guerrero 0.6364 M 0.4597 M
Dulces Lico 0.4224 M 0.7353 A
Productos Artesanales Huatzindeo 0.7918 M 0.4190 M
Chocolate Bakan 0.9811 A 0.5624 M

Fuente: Elaboracidon propia en base a la muestra obtenida.

Por ultimo para poder dar respuesta a la pregunta y al objetivo de investigacion, se presenta en la
tabla 58 el analisis de la incidencia de las variables relacionadas. Recordamos a continuacion la

pregunta y objetivo de investigacion:

— ¢En qué medida la Integraciéon de la Cadena de Suministro determina las Ventajas

Competitivas de las empresas de la Industria de Alimentos de Michoacan?

— Determinar en qué medida la Integracion de la Cadena de Suministro incide en las Ventajas

Competitivas de la empresas de la Industria de Alimentos de Michoacdan

Analizamos directamente las dos variables, para poder concluir entonces:

— Sila Integracion de la Cadena de Suministro incide en la Ventaja Competitiva de la Empresa

de Alimentos de Michoacan.
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Tabla 58. Analisis de la Incidencia de la Integracion de la Cadena de Suministro
en las Ventajas Competitivas

Nivel de
Integracion
de la Variable

Nivel de
Integracion de
la Variable
Independiente

La Integracion de la
Cadena de
Suministro incide
en la Ventaja

Empresa . -, "
Dependiente Integracion de Competitiva de la
Ventajas la Cadena de Empresa de
Competitivas Suministro Alimentos de
Michoacan
Delicias Gourmet Carmelita M

Industrial Trinidad S.A.

Fabrica de Dulces Regionales La Fuente

Granja Piscicola La Alberca S.A. de C.V

Quesos Chavez La Ruana S.P.R. de R.L.

Pulpa Mia

Torrela Delicias

Tortillas de Harina Los Tabachines

Urhuni Chocolates

Regant S.A. de C.V.

Guacamole de la Sierra S.A. de C.V.

Vive Aceite de Coco y Derivados

AAK México S.A. de C.V.

Vgan 111

Panoli Morelia S.A.

Café Europa

Moringa Pura y Organicos Tierra Pura

Casa Llano

Productos Josefinos

Adictiva Salsa Gourmet

Rosabela

Akuanandi
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Bio Sustentables de la Cuenca de Tepalcatepec
S.P.R.deR.L. de C.V.

oe]
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Inspira Cake

Dulces Taximaroa

Ates Dos Rios

Z|w|wm

<|lwLZ

<|lwZ

Productora y Comercializadora de Nopal La
Mesa, S.P.R. de R.L.

os]

ve]

ve]

Mormen, S.A. de C.V.

Morelia Business Center S.A. de C.V.

La Estrella Dulces Regionales

Café La Lucha, S.A. de C.V.

Rancho de Nuestra Sefora del Socorro

La Victoria

Patyleta S.A. de C.V.

Productos Caseros La Bia

Miani Café
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Hongos Rama Hari

Xochiquetzal

Kinam

Pavos Maferri

Dulfrut de Frutas Naturales S. de P.R. de R.L.

Papuchis

Destileria de Tierra Caliente Vengo

Queen Bakers Reposteria

Healthy and Fresh

Produroxs

San Pepe

Mieles Selectas

Salsas K'ta

Pavos La Magdalena

Lilliux

> > >>ZZZ > x| w22

Productos Dalia Sociedad de Responsabilidad
Limitada Microempresa

>

Z |22 || »|>»|>»|w|>»|ZE|w
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Chocolate Artesanal Tariacuri

Frutas de la Montafia Humberto Nufiez Sdnchez

Once Patios

Muy al Natural

El Buen Sabor Repostero

One Life

Chilinito

Nankin

Productos Caseco Lia y Lucas

Alimentos Profusa S.A. de C.V.

Chocolatera Moctezuma S.A. de C.V.

Salsas Elchis

Tortillas de harina Coeneo

Stilo Chef by Chef’s

Avo Plus S.A. de C.V.

Avopelle S.A. de C.V.
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Frutos y Alimentos Naturales Procesados de
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Carne Seca Artesanal Del Amo

Villa Mermeladas

Panaderias Marypan

Coco Canela

Embutidos Ocampo
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Destiladora Zirahuen

Karlitaa Cacao

Salsa de la Abu
Ta’deli

Chocolate Don Jenaro

Mezcal Don Mateo

La Cocina de Bu

Galletas Bidunette

Dulces Paraiso Fernando Garcia Guerrero

Dulces Lico

Productos Artesanales Huatzindeo
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Chocolate Bakan

Fuente: Elaboracidn propia en base a la muestra obtenida.

4.1.4 Verificacion de Hipétesis

Los resultados obtenidos en esta investigacion empirica a través del analisis de la informacién que

fue obtenida para su contrastacidn con la hipétesis general, la cual afirma que:

— Laintegracién de la cadena de suministro es una variable que genera ventajas competitivas

en las empresas de la Industria de Alimentos de Michoacan.

Se aprueba en funcidon de que se corrobora que la ventaja competitiva esta establecida por la
integracién de la cadena de suministro, lo que significa que existe una relacion muy cercana entre

la variable dependiente y la variable independiente.

De acuerdo a la prueba no paramétrica de Constrastes de Hipdtesis se obtiene:

Tabla 59. Prueba de Hipétesis

Hipotesis Nula Prueba Sig. Decision
La mediana de las
diferencias entre la Prueba de Wilcoxon de
Variable Independiente los rangos con signo 000 Rechace la hipdtesis
y la Variable para muestras nula.
Dependiente es igual a relacionadas
0.

Fuente: Elaboracidn propia con base en la muestra obtenida.

Se muestran significaciones asintdticas. El nivel de significancia es .05.

Se rechaza la hipdtesis nula, se acepta la hipétesis de trabajo.
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Capitulo V

Propuesta

Se proponen oportunidades para la integracidon para diversos procesos tales como gestidon de
demanda, planificacién de inventarios, gestién de distribucién, oportunidades de integracién para
las empresas participantes en el estudio con base en la investigacién de Jiménez Sanchez &

Hernandez Garcia (2002).

Tabla 60. Areas de Oportunidad para la Integracion

Proceso Oportunidades de Integracion

Sistemas integrados de informacién para el registro
de ingresos de pedidos, elaboracién de informes
sobre el estado de su procesamiento, emisién de
facturas y de la restante documentacién, compartir
informacion técnica (informacion que posee
propiedades distintivas y caracteristicas técnicas del
producto, proceso o programa determinado),
Gestion de la demanda: informacion general (datos de identificacién de la
Procesamiento de pedidos empresa), informacion relevante ( técnica, plan de
produccion, prevision de demanda), informacion
comercial (desempefio econdmico, solvencia vy
capacidad financiera, desde su facturacion o
numero de empleados, hasta si esta al dia con sus
pagos o tiene reclamaciones administrativas
pendientes) en tiempo real a través de las
tecnologias de la informacién

Identificacion de patrones de consumo de los
clientes, coordinacién de campafas publicitarias y
., del lanzamiento de nuevos productos, suministro de
Gestion de la demanda: . .. .
L. informacién relativa a la demanda de los
Prondstico . i . .
consumidores o usuarios finales, compartir las
previsiones de demanda (prediccion de la demanda

futura), compartir los niveles de inventario

Creacién de programas de gestion de inventarios

e s . . gestionados por los proveedores, alertas tempranas
Planificacion del inventario:

. con respecto a problemas de cumplimiento,
Programa de reabastecimiento

compartir los planes de produccién, planificacion
conjunta para anticipar y resolver problemas
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Gestion de abastecimiento

Planificacion de la produccion, especialmente til en
el proceso de ajustar la produccién de la demanda
con intervalos cada vez mas breves. Determinacién
de las caracteristicas de los productos para la
seleccion de los proveedores capacitados para
desarrollarlos, ayudar a mejorar los procesos de los
proveedores, trabajan a través de contratos claros
(en cuanto a cantidades, especificaciones, costo y
entrega),  establecen objetivos  conjuntos,
desarrollan responsabilidades conjuntas, diseiar el
proceso de cumplimiento de pedidos en base a las
necesidades de los clientes

Gestion de la distribucidn:
Transporte y almacenamiento

Estandares de empaque, programas de reduccion
de los costos de distribucidn, cronogramas de
seleccion y despacho de productos almacenados
para dar cumplimiento a las érdenes de compra,
informes sobre el estado de los despachos, utilizar
los medios de transporte adecuados para no
comprometer la calidad de los productos y cuidar el
costo de pedidos, monitorear el seguimiento de
envios

Instituto Mexicano del Transporte.

Fuente: Elaboracidn propia con base en Jiménez Sanchez, J. E., & Hernandez Garcia, S. (2002). Marco Conceptual de la
Cadena de Suministro: Un Nuevo Enfoque Logistico. Sanfandila, Qro.: Secretaria de Comunicaciones y Transportes,

Se proponen practicas de integracion en las areas de la cadena de suministro; aprovisionamiento,

produccién y servicio al cliente con base al estudio de Saénz et al. (2006).

Tabla 61. Propuestas de Practicas de Integracion

Area de la Cadena

Practicas

Aprovisionamiento

Seleccién de Proveedores en base a compatibilidad cultural

Eleccidn de proveedores en cuanto a responsabilidad

Uso de nuevas tecnologias de comunicacidon para intercambio de
informacion con proveedores

Uso de tecnologia CAD para disefio

Calidad concertada con proveedores

Uso de JIT con proveedores

Flexibilidad de los proveedores

Elaboracidon de planes conjuntos de demanda, produccién y suministro
Calculo de tamafios de lote

Intercambio de informacion sobre stocks, planes de produccidn,
recursos disponibles

Uso de internet para relaciones con proveedores

Responsabilidad sobre el transporte de aprovisionamiento
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Informacion por adelantado sobre los pedidos a proveedor
Desarrollo de planes de contingencia con proveedores

Produccion

Grado de utilizacién efectiva de las instalaciones

Realizacién de planes de produccidn y grado de cumplimiento
Implantancién de distintas técnicas de gestion de la produccion
Sistemas de captura de informacion en planta

Métodos de realizacidon de previsiones de ventas y errores
Optimizacion del cambio de utillajes

Grado de implantacién de mantenimiento preventivo

Implantacién de controles de calidad

Invertir en sistemas de informacidon o comunicacién, sistemas de control
y administracién

Servicio al Cliente

Grado de eficacia del servicio al cliente

Planes de actuacidn para satisfaccion de cliente

Existencia de procedimientos de fidelizacion de clientes

Grado de influencia de la gestidn logistica en el servicio al cliente para
adaptarse a los requerimientos del cliente

Competitividad en el mercado del plazo de entrega medio

Grado de imoortancia del servicio al cliente en la estrategia de la
empresa

Gestion de logistica inversa

Capacitar a su fuerza de venta para mejorar su capacidad de respuesta
en atencién a las necesidades de sus clientes

FUNDEAR.

Fuente: Elaboracidn propia con base en Saénz, M. J., Lamban, M. P., Garcia, C., Royo, J. A., & Calahorra, R. (2006).
Buenas Prdcticas en la Gestion de la Cadena de Suministro: Estudio Empirico. Zaragoza: Fundacién Economia Aragonesa

Se realiza un proceso de seleccion y filtrado con objeto de determinar aquellas mejores practicas de la cadena

de suministro que mas relevancia e impacto puedan llegar a alcanzar en el panorama actual (Saénz et al.,

2006).
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Tabla 62. Seleccion de Mejores Practicas

Practica seleccionada

Objetivo

Prosibles opciones planteadas
en la Investigacion

Relacién JIT con proveedores

Determinar el grado de
integracion de los proveedores
con la empresa, asi como la
complejidad en el intercambio de
informacién entre proveedores y
empresa, desde el avance de
calendarios de produccion a la
coordinacién justo a tiempo de

los pedidos.

Medir el nivel de integracién con
proveedores a través de la
metodologia planteada en esta
investigacidon, elaboracion de

calendarios de produccion

Realizacion de planes de

produccion y grado de

cumplimiento

Compartir los planes de
produccion con proveedores y
clientes para concertar y anticipar

la visibilidad de la demanda. El

indicador: Produccion real/
Produccién prevista, permitira
cuantificar la exactitud de los

planes planteados, indicando las
desviaciones obtenidas.

Realizaciéon de distintas técnicas
de gestion de la produccién

Observar cudles son las técnicas
mas empleadas para gestion de la
produccion. Analisis del uso de
estas

Just in Time (JIT), justo a tiempo y
sistema kanban

Teoria de las restricciones (TOC),
estudio de cuellos de botella
Produccidn fija
Produccion adaptada a la
demanda

Andlisis de requerimientos de
material  y/o

recursos para

produccion

Métodos de realizacion de

previsiones de venta y errores

Estudiar el grado de aplicacién de
estas técnicas, ademas de

Estimacion cualitativa (histdricos,
estudio de mercado)
Cuantitativo (métodos
matematicos, modelos)

Cuantitativo, mediante un

software comercial

Diversas modalidades de

colaboracion con proveedores

Determinar el grado de
complejidad y colaboracién de la
relacion con el proveedor en

todos los aspectos, desde el
intercambio de informacién hasta
la especificacién de embalajes en

comun

El proveedor gestiona mi stock
Se realiza un plan conjunto de
demanda, produccion y
aprovisionamiento

Se intercambia informacidn sobre

stocks, confirmacipon de

pedidos, recursos disponibles
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Los proveedores confirman los
pedidos

Recibo informacidn detallada de
los pedidos con antelacién
(prefrerncias, cantidad, fecha)

Se acuerdan los requerimientos
de entrega (embalajes,
identificacion, horarios de
entrega)

Existe un sistema de trazabilidad

(via internet, teléfono)

Control estadistico de calidad

Implantacion de control
estadistico de calidad en los

procesos.

Implementar filtros de control de
calidad
desarrollo e identificar posibles

para  controlar el

inestabilidades y circunstancias
anémalas.

Existencia de planes de

contingencia para materiales

estratégicos

capacidad de anticipacion y
adaptabilidad a la variabilidad del
entorno, que tiene que afrontar la

gestiéon  logistica  (tactica 'y
operacional) de cualquier
empresa
Uso de operadores logisticos Determinar el grado de | SAlo para almacenaje

concentracion de la empresa en
su actividad principal y capacidad
de  externalizar  actividades
secundarias. Se evalla también la
confianza de las empresas en los

operadores logisticos.

Sélo para transporte

Almacén y transporte

Todos los servicios propios de la
compafiia

Criterios de clasificaciéon de los
materiales en el almacén

Establecer en funcién de |la

actividad de la empresa, el
sistema de gestion de los
almacenesm indicando, en
funcién del sistema y de la
actividad, el grado de adecuacion

del sistema a la actividad

Por rotacién (Clasificacion ABC)
Por familias de productos o
proveedores

Por tamafo y embalaje

Optimizacion del transporte

Se evalia el compromiso de la
empresa en lo relativo al
transporte y su uso racional.
Adicionalmente la reduccién de
costos relativa a la buena gestion
del transporte da valor a la

compeittividad de la empresa

Existe una zona asignada para la
carga y descarga rapida
Aprovechar los retornos vacios
Se cuenta con programas de
optimizacién de rutas y GPS

Uso de la técnica de cross-docking

Conocer la capacidad de gestion
de inventarios y pedidos de la

Tener un control para conocer los

inventarios en todo momento.
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empresa asi cmo la linea de
trabajo dirigida a la optimizacion
de inventarios y tiempos de
reparto, y por lo tanto reduccion

de costos

Logistica inversa Evaluar la logistica inversa. | Gestionar el proceso de las
Necesidades de las empresas en | devoluciones del cliente.
lo relativo a la gestidn de retorno. | Responsabilizarse del reciclado

Responsabilidad de las empresas
sobre todo el ciclo de vida del
producto.

de los productos.

Evaluacion de la satisfaccion de
cliente

Analizar la orientaciéon de la
empresa hacia el cliente, tanto en
el sentido de satisfaccion como
de valoracion de la propia
empresa a través de sus clientes.
El grado de adapatacion de la
empresa al cliente también se ve
reflejado mediante la capacidad

de satisfaccion al cliente.

Medir el nivel de integracién con
clientes a través de la
metodologia planteada en esta
investigacion. Atender las quejas,
sugerencias, comentarios de los

clientes.

FUNDEAR.

Fuente: Elaboracidn propia con base en Saénz, M. J., Lamban, M. P., Garcia, C., Royo, J. A., & Calahorra, R. (2006).
Buenas Practicas en la Gestidn de la Cadena de Suministro: Estudio Empirico. Zaragoza: Fundacion Economia Aragonesa

Existen ocho factores criticos o de éxito de empresas que se han convertido en ejemplos a seguir

frente a la gestién que hacen de la cadena de suministro (Instituto Aragonés de Fomento, 2002),

puesto que han sido exitosas en los procesos de integracion y manejo integral que hacen de las

actividades de la cadena de suministro. Como tal pueden servir como referencia para las empresas

participantes en esta investigacion.

1. Equilibre los Sistemas de Gestion de la Cadena de Suministros con las iniciativas y metas

de caracter estratégico

Las companiias que sobresalen en esta area han hecho un fuerte trabajo de integracion con

sus proveedores, con quienes ellos trabajan para alcanzar ganancias conjuntas y lograr las

metas de caracter estratégico. Como consecuencia, el primer paso en este proceso de

integracién es la comprensién de las iniciativas estratégicas de cada organizacion.
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2.

Trabaje por lograr una integracion con los proveedores

Muchas empresas de alto estandar utilizan la integracidon con sus proveedores como una
herramienta para expandirse en el mercado, tanto en la cuota de mercado como en el
tamanfio del mismo. Al trabajar integrados en toda la cadena de suministro, estas compafiias
pueden compartir talentos y recursos, produciendo beneficios significativos en costos,
calidad, flexibilidad, respuesta del sistema y en su desempefio global.

Certifique los proveedores para desarrollar una integracion efectiva

La certificacion de los proveedores es un primer paso para desarrollar una integracién
significativa con el proveedor, es un medio para alcanzar los resultados claves de
desempeno y los objetivos estratégicos. La certificacidon establece un lenguaje comun de
comunicacién. Esta en cambio, proporciona un mayor nivel de confianza y entendimiento
entre aliados. La certificacién también genera confianza en los servicios y materiales
suministrados, dando a la empresa la libertad de rapidamente (o incluso inmediatamente)
ubicar estos proveedores en sus propias lineas. Las empresas excelentes en SCM
frecuentemente certifican a sus proveedores en diferentes niveles, reflejando la fuerza,
naturaleza y madurez de la relacion. Inicialmente, se realizan auditorias detalladas y
revisiones operacionales para demostrar las capacidades de los proveedores y las posibles
sinergias antes de hacer la seleccién o certificacién del proveedor. Con el tiempo, estas
revisiones de desempefio sirven para la recertificacion y para asegurar unas buenas
relaciones continuas basadas en datos que ayudan a la mejora continua de ambas partes.
Eventualmente, algunas empresas y proveedores se familiarizan mutuamente con los
procesos del otro, de tal forma que las auditorias o inspecciones se vuelven innecesarias.
Utilice tecnologia para mejorar la integracion con los proveedores

La tecnologia engrandece los beneficios de una colaboracién con los proveedores. Las
herramientas de comunicacidn, tales como extranets, EDI, plataformas comunes CAD/CAM
y software de gestion, permiten a cada parte el acceso instantaneo a la informacién de su
compafiero. En muchos aspectos, las operaciones del compaifiero se integran casi
totalmente con la tecnologia.

Refine y realce los procesos de fabricacion

Los aliados exitosos trabajan para mejorar continuamente el proceso de fabricacién y
proporcionar los bienes con mas alta calidad en la cantidad deseada y en el momento

adecuado. En particular, los integrantes de la SCM pueden identificar qué organizacion de
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la cadena puede desarrollar un proceso especifico con calidad mas alta y el costo mas bajo.
Muchas compaiiias han descubierto que las alianzas afiaden un valor particular durante el
desarrollo de nuevos productos. La eliminacidn de algunos pasos permite a los empleados
concentrarse mucho mas en los procesos que agregan realmente valor.

Alta comunicacidn entre organizaciones integradas

Mecanismos de comunicacién se necesitan para establecer profundas relaciones de
suministro. Las empresas frecuentemente utilizan equipos multifuncionales vy
multicorporativos para promover el intercambio de objetivos e ideas. Las empresas de alto
estdndar en SCM incentivan la interaccidon con los principales proveedores a todos los
niveles de la organizacién, particularmente en la alta gerencia. Las mejores compaiiias
tienen varias herramientas para mejorar la comunicaciéon entre CEOs, gerentes de
produccién, inspectores de aseguramiento de calidad y, en ocasiones, incluso entre
operarios. Mientras que las conferencias telefonicas y por video han sido empleadas
durante afios, la comunicacion mas efectiva de ideas con frecuencia se da con la interaccion
personal. Como consecuencia, es frecuente encontrar comités de asesoria, conferencias y
equipos de solucion de problemas que involucran a los distintos proveedores.
Adicionalmente, las buenas empresas frecuentemente ubican personal propio en las
instalaciones de sus proveedores para lograr trabajar en equipo. Compradores,
disefadores, ingenieros y gerentes pueden todos beneficiarse del conocimiento profundo
de las capacidades, necesidades y objetivos de sus aliados, y emplear este conocimiento
para impulsar los esfuerzos de mejora de los procesos de cada organizacién.

Haga énfasis en los beneficios mutuos de la alianza

Los beneficios que se obtienen a través del incremento en la confianza y comunicacién con
un aliado exceden aquellos que proporciona una relacién simplemente basada en el costo.
La creciente intimidad que se obtiene con los compafieros permite a las empresas de clase
mundial reducir su base de proveedores. Al reducir la base de proveedores, las compafiias
pueden mantener unas relaciones mas cercanas con los proveedores restantes, generando
una reduccién del costo total, disminucién de los inventarios, mejora del rendimiento del
capital y de la calidad de los productos. Disminuir la base de consumidores también
beneficia a los proveedores restantes, que usualmente incrementan los voliumenes de
negocio a cambio de un precio mas bajo por unidad. De la misma manera, una mejora de

procesos que incrementa la cuota de mercado de una empresa también incrementa la cuota
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de mercado de sus proveedores. Una vez que el niUmero total de proveedores se reduzca,
se pueden transformar los contratos de los restantes a acuerdos mas generales, lo cual
ayuda a menudo a solidificar las relaciones. Tales acuerdos exigen un alto nivel de confianza
y de interdependencia y evitan los roles de “adversarios”, tipicamente asumidos en las
negociaciones y en la ejecucién de contratos. Los acuerdos de un proveedor de clase
mundial cubren tipicamente la vida de un producto o son a largo plazo, durando como
minimo cinco anos. Para animar el flujo continuo de ideas y de mejoras, algunas compaiiias
recompensan y reconocen a los socios con ventajas adicionales, tales como hacer una oferta
preferencial para el nuevo trabajo, devolucién de dinero al alcanzar los objetivos basados
en el desempefio y compartir los ahorros identificados en los esfuerzos de reduccién de
costos. Los premios y reconocimientos también ayudan a los proveedores a desarrollar
nuevos negocios y a crear un buen nombre entre los empleados.

Adapte e implemente estratégicamente un proceso de certificacion e integracion
Ninguna empresa independientemente puede producir los beneficios observados entre las
empresas de SCM de clase mundial. De hecho, muchas de las practicas son
interrelacionadas. Como consecuencia, los programas mds exitosos de certificacion e
integracién evidencian una cuidadosa alineacion entre las metas practicas vy
organizacionales y la estrategia operativa. En otras palabras, las practicas operacionales
cumplen con la estrategia organizacional, la cultura y las metas. Al adaptar cuidadosamente
esas practicas de certificacion de proveedores que mejor cumplen la estrategia operativa,
las empresas podrdn avanzar rapidamente en el cumplimiento de sus objetivos estratégicos

y responder a los retos que exige la complejidad y competicidn creciente del mercado.
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Capitulo VI

Conclusiones

Esta investigacidn contribuye al estudio de la Integracidn de la Cadena de Suministro al proporcionar
evidencia empirica para explicar la existencia de diferentes arcos o configuraciones de la integracién
de la cadena de suministro en la industria. Se analizé una sola industria, el sector de alimentos de
Michoacan, lo cual implicd una serie de complicaciones o limitaciones, ya que de entrada en
Michoacdn no existe ninguna institucién oficial que tenga el registro del nimero de empresas del
sector, por lo que al adentrarnos al trabajo de campo y acercarnos a los eventos, bazares con
empresas pertenecientes a las asociaciones civiles que agrupan a gran parte de las empresas de este
sector, pudimos percatarnos, de las vulnerabilidades que tiene el sector, ya que muchas empresas
son de reciente creacion, donde el duefio es el toddlogo, es decir no tienen empleados y ellos
realizan todas las actividades, otras muchas empresas ya estdn mas consolidadas, y otras tantas han
desaparecido, asi como también muchas otras empresas ficticias, es decir, ya que nos dimos a la
tarea de armar un directorio y padrén de empresas de alimentos de Michoacan, por medio de una
busqueda intensiva en internet, el acercamiento a los eventos organizados en Morelia, Uruapan,
Patzcuaro, en tiendas organicas, o cremerias, supermercados, tiendas de conveniencia, mercados,
mercados organicos, o lugares de venta de productos de alimentos naturales, etc. Nos enfocdbamos
a ir en busqueda de este tipo de empresas a través de checar etiquetas para ver si el producto era
Michoacano, y realizar el registro de datos de la empresa; nos pasoé en el caso de tres empresas en
Morelia, que ubicdbamos el domicilio registrado en la etiqueta, nos dirigiamos al lugar y la empresa
no se encontraba ahi, sino que eran domicilios particulares donde no sabian de la empresa, de igual
forma con varios numeros de telefédnos, donde el teléfono no existia o nadie atendia el teléfono
nunca, por lo cual no se pudo poner en contacto con ellos. Otro caso fue el de que muchas de las
empresas no estan registradas legalmente por lo que dificultaba ain mas conformar este padrén de
empresas de alimentos, otro caso era que algunas empresas estaban en internet como existentes o
en alguna base y realmente ya no seguian en el mercado, sin embargo el registro en internet seguia.
Nos dirigimos con encargados de la Secretaria de Desarrollo Econédmico, SEDECO, del INEGI sector
Michoacén, de Camaras de Comercio, de las Asociaciones Civiles de Comunicacién para el Desarrollo

de Michoacan, CODEMI (Consume lo que Michoacan Produce), Productores de Michoacan para el
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Mundo, PRODUMIM, SLOWFOOD etc, y nadie conocia la existencia de algun registro de todas las
empresas de alimentos en Michoacan. Por lo que tomamos como base Institucional el registro de
Directorio Estadistico Nacional de Unidades Econdmicas, DENUE, INEGI 2019.

Pero fue otra la limitacion, se tuvé un primer acercamiento de presentacidn, de presentar la idea
del proyecto de investigacién para esta tesis, de presentarles el cuestionario y explicar en qué
consistia, y dejarles el cuestionario y ponernos de acuerdo para recoger el cuestionario ya
contestado en su empresa, o en un préximo evento, casi todos los duefios, productores, gerentes
con los que nos dirigiamos, habian perdido la encuesta, o bien en las empresas grandes fuera de
Michoacdn, la secretaria general lo pasaba al area respectiva, muchas de las veces nos comunicaban
al departamento con conocimiento de la cadena de suministro o procesos de la empresa, o al
departamento de recursos humanos, pero en todas las empresas pudimos ver una inseguridad por
darnos algun tipo de respuesta, aunque se les mencionaba que el cuestionario no incluia preguntas
confidenciales de la empresa como datos financieros etc, sino que solamente eran preguntas
relacionadas con las relaciones con sus proveedores y clientes, en base a preguntas de escala tipo
Likert, para conocer la frecuencia con que realilzaban una actividad con clientes y proveedores,
muchas empresas nos recibian la encuesta, pero nos traian vueltas y vueltas, llamadas y llamadas,
hasta muchas de ellas ya se sentian comprometidas, o al ver de plano que iba encuestando a
empresa por empresa en los eventos o bazares y que su lider de la asociacién civil donde
participaban les pedia de favor que me hicieran el favor de apoyarme a contestar la encuesta, que
podia ser algo que los beneficiaria, fue que algunos de ellos me apoyaron. Por lo que
verdaderamente conseguir la informacion de todas las empresas participantes en la investigacion
fue una tarea demasiado exhaustiva y dificil. Pero también fue una tarea de conocer el sector de
alimentos y las complicaciones que tienen las empresas para subsistir, ya que realmente no cuentan
con el apoyo del gobierno ni de nadie, simplemente cuando se juntan con sus asociaciones o grupos
para ralizar un evento, les cobran por poner su stand y muchas veces en estos eventos no venden
nada, simplemente es una forma de darse a conocer, por lo que fue agradable conocer a los
empresarios, ya que casi en todos los casos tenia el contacto con los duefios y productores, por lo
gue me daban a conocer su proceso productivo, su proceso administrativo, sus problemas como
sector, sus deseos hacia un cambio en el gobierno para ellos. En varios casos fue verdaderamente
de asombro como es que estan trabajando, es decir primero que nada es agradable darse cuenta
de que existe industria, empresas en Michoacan y en varios puntos a lo largo de Michoacan, y varios

proyectos muy innovadores, muy organizados, muy buenos, cosas verdaderamente ricas, de
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calidad, buenas, pero en otras también el darse cuenta de cémo luchan por subsistir, por abrirse
camino y tocar puertas por muchos afios, muchas de ellas ya estan establecidas y con un mercado
estable, pero muchas otras son de reciente creacidn y estan dandose a conocer, pero todo con
méritos propios, porque logisticamente, a nivel impuestos, a nivel ayudas y créditos, no cuentan con
nada de apoyos del gobierno ni de ninguna institucién. Por lo que me siento gratamente contenta
y agradecida con las empresas que participaron en la investigacion asi como también con la
metodologia que se eligio para esta investigacion, lo cual también fue un trabajo muy durd ya que
los articulos cientificos o investigaciones que mencionaban esta metodologia, realmente Ia
mencionaban porque ningun trabajo explicaba en que consistia o cdmo es que se llevaba a cabo el
proceso de medicidon del nivel de la integracidn de la cadena de suministro. Por lo que fue un
investigar, un figurar, un experimentar para poder llegar a desarrollar la metodologia. Pero me
siento muy feliz de haber logrado los objetivos de esta investigacion, ya que se llegd a lo esperado
y aun mas, ya que ahora, quedd el disefio de una metodologia que cualquier empresa de cualquier
sector al contestar el cuestionario, podra obtener un diagndstico de su nivel de integracidn externa
e interna de su empresa.

Por lo que se considera un logro también el haber incluido en esta investigacion dos tipos de
metodologias, se puede decir, ya que una, es para medir el nivel de integracién externa de la
empresa y otra el nivel de integracidn interna de la empresa, y en esta investigacion se logrd incluir
las dos, lo cual complementa y cumple con el cometido de medir el nivel de integracién tanto
externa como interna.

También como relativamente la integracidn de la cadena de suministro es un tema actual, y
realmente no tan profundizado, esta investigacion logra indagar antecedentes, conceptos, lo cuales
simplemente no estaban muy claros en la literatura, dimensiones e indicadores que tampoco en la
literatura estaban muy definidos, por lo que en general de verdad me siento muy contenta al haber
plasmado varios logros con esta investigacion ya que se logré demostrar la correlacién y aceptar las
suposiones de que la integracion de la cadena de suministro es una fuente de ventaja competitiva.
Por lo tanto podemos concluir que hay varias contribuciones de este trabajo de investigacion al
conocimiento de la integracion de la cadena de suministro. Primero, proporciona un marco
integrador del fenédmeno llamado administracién de la cadena de suministro (SCM). Como tal,
deberia ayudar al mundo acddemico ya que brinda orientacidn sobre la integracién de la cadena de
suministro (ICS), y al ambito empresarial porque permite realizar un diagndstico o andlisis del

rendimiento de sus cadenas de suministro, es decir tiene este estudio, una aplicabilidad
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considerable para los profesionales al proporcionar orientacion sobre las condiciones que deben
existir para que una empresa implemente gestion de la cadena de suministro con sus proveedores
y clientes para que incluyan todas las funciones comerciales tipicas en la gestién de la cadena de
suministro; planificaciéon, organizacidon y procesos. Sin dicha coordinacién interfuncional, las
cadenas de suministro no pueden alcanzar su maximo potencial. Les permitira recordar por tanto,
gue se mantengan enfocados en los objetivos finales de gestidon de la cadena de suministro:
menores costos, mayor valor y satisfaccion del cliente, y finalmente obtener ventajas competitivas.
En la siguiente tabla concluimos que existen beneficios logrados a través de la integracidn, los cuales

plasmamos para varias caracteristicas de actividad.

Tabla 63. Caracteristicas y Beneficios Principales Logrados en la Integracion

Caracteristica Beneficios

Reduccién del precio derivado de las economias de escala
Mejora en la comunicacion

Conexién y comunicacion a través de las tecnologias de
» la informacion

Reduccion de la base de proveedores . . .
Simplificacion del control de la calidad
Planificacion de pedidos

Planificacion de produccion

Planificacion conjunta para anticipar y resolver problemas

L L Establecimiento de relaciones a largo plazo
Duracidn de la relacion i L. .
Busqueda de una asociacién estratégica

Conocimiento conjunto de:
Capacidad de produccién

Nivel de inventarios

Capacidad de respuesta
Estructura de costos

Equipo utilizado

Intercambio de informacién Materiales empleados
Controles de calidad

Procesos productivos
Especificaciones de productos, procesos o programas
determinados

Planes futuros

Reclamaciones administrativas

Relaciones de largo plazo

Esfuerzo por unificar cultura (mision, vision, valores)
Seleccion de proveedores Andlisis detallado del precio, calidad, capacidad,
compatibilidad, capacidad de disefio, mano de obra
calificada, flexibilidad, capacidad financiera, etc.
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Caracteristicas del producto y/o servicios
suministrados

Materiales, componentes y productos de importancia
estratégica

Productos especializados

Servicios para reduccién de costos

Productos cuyo requerimientos no pudo cumplir ningun
proveedor anterior

Relacion con clientes

Conocer a sus clientes

Involucramiento de clientes en procesos de desarrollo de
productos, disefio de productos

Colaboracion para planificar y toma de decisiones
Establecer relaciones a largo plazo

Fuente: Elaboracidn propia con base en Jiménez Sanchez, J. E., & Herndndez Garcia, S. (2002). Marco Conceptual de la

Cadena de Suministro: Un Nuevo Enfoque Logistico. Sanfandila, Qro.: Secretaria de Comunicaciones y Transportes,

Instituto Mexicano del Transporte.

228



Futuras lineas de Investigacidn

Medir la Integracion de la Cadena de Suministro de las mismas empresas de alimentos de Michoacdan
por medio de distintas metodologias diferente a los arcos de integracién para apreciar y comparar
los resultados.

Medir la Integracién de la Cadena de Suministro a través de los arcos de integracién y/o distintas
metodologias en diferentes industrias.

Medir la integracion de la Cadena de Suministro de las empresas de bebidas de Michoacan, ya que
al realizar el trabajo de campo, se percato el gran nimero de empresas de este sector en Michoacan.

Realizar un seguimiento temporal que permita evaluar el progreso del proceso de integracion a
medio plazo.

Aplicacién de nuevas técnicas de estadistica como analisis multivariante y mineria de datos al
estudio de los datos objeto de la investigacion.

Elaboracién de un manual de buenas practicas de integracién que pueda ser utilizado por las
empresas para mejorar sus resultados.
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Tabla 64. Validez de Contenido de las Variables Independientes de las Ventajas Competitivas

Variables
Independientes

Definiciones

Literatura

Precio

La capacidad de una organizacion
para competir contra competidores
importantes basada en el bajo
costo/precio (Li et al., 2006).

Koufteros, 1995; Wood et al.,
1990; Miller et al., 1992; Hall
et al., 1993; Rondeau et al.,
2000.

Calidad

La capacidad de una organizacion
para ofrecer calidad y rendimiento
del producto, que crea un mayor
valor para los clientes (Koufteros,
1995)

Li et al.,, 2006; Gray and
Harvey, 1992; Arogyaswamy
and Simmons 1993; Rondeau
et al., 2000.

Entrega

La capacidad de una organizacion
para proveer en tiempo el tipo y
volumen del producto requerido por
el/los cliente(s)

Li et al.,, 2005; Hall, 1993;
Koufteros et al., 199; Rondeau
et al., 2000.

Flexibilidad

La agilidad de la cadena de

suministro en respuesta a los
cambios del mercado, para ganar o
mantener la ventaja competitiva

(SCOR, 2006)

Menor et al., 2007;
Rosenzweig et al., 2003;
D’Souza and Williams, 2000;
Roth, 1996; roth et al., 1989;
Roth and Miller, 1988.

Innovacién

La capacidad de introducir nuevos
productos, caracteristicas y
desarrollos en el mercado (Li et al.

2006).

Kim 2006, 2009, Thatte 2007,
Wong et al. 2013, Li et al. 2006.

Tiempo de
Comercializacién

La capacidad de una organizacion
para introducir nuevos productos
mas rapido que sus principales
competidores ( Li et al., 2006, p. 120)

Li et al., 2005; Stalk, 1998;
Vesey, 1991; Handfield and
Pannesi, 1995; Kessler and
Chakrobarti, 1996.

Fuente: Elaboracién propia.
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Tabla 65. Validez de Contenido de las Ventajas Competitivas

Precio Annan, et al., 2016; Rosenzweig et al. 2003; Wong et al.,, 2017;
Schoenherr & Swink, 2012; Ataseven & Nair, 2017; Wong et al. 2011,
Flynn et al. 2010; Devaraj et al. 2007; Fynes & De Burca, 2005; Kotcharin
et al. 2012; Sukati et al. 2012; Huo et al. 2014; Ozdemir & Aslan, 2011; Li
et al., 2006; Saleh, 2015; Kristal, et al., 2010; Thatte, 2007; Saputra et al.,
2016;

Calidad Annan, et al. 2016; Rosenzweig et al. 2003; Wong et al. 2017; Schoenherr
& Swink, 2012; Ataseven & Nair, 2017; Prajogo & Olhager 2012; Wong et
al. 2011; Koufteros et al. 2005; Flynn et al., 2010; Devaraj et al., 2007,
Fynes & De Burca, 2005; Fynes et al., 2005; Kotcharin et al. 2012; Sukati
et al. 2012; Huo et al. 2014; Ozdemir & Aslan, 2011; Li et al., 2006; Saleh,
2015; Kristal, et al., 2010; Ramesh et al., 2014; Thatte, 2007; Saputra et
al., 2016;

Entrega Annan, et al. 2016; Rosenzweig et al. 2003; Wong et al. 2017; Schoenherr
& Swink, 2012; Ataseven & Nair, 2017; Wong et al. 2011; Flynn et al.,
2010; Devaraj et al. 2007; Kotcharin et al. 2012; Das et al. 2006; Stank et
al. 1999; Sukati et al. 2012; Huo et al. 2014; Frohlich & Westbrook, 2001;
Ozdemir & Aslan, 2011; Li et al., 2006; Saleh, 2015; Kristal, et al., 2010;
Ramesh et al., 2014; Thatte, 2007; Saputra et al., 2016;

Flexibilidad Annan, et al. 2016; Rosenzweig et al. 2003; Wong et al. 2017; Schoenherr
& Swink, 2012; Ataseven & Nair, 2017; Wong et al. 2011; Sezen, 2008;
Tan et al. 1998; Flynn et al. 2010; Devaraj et al. 2007; Kotcharin et al.
2012; Stank et al. 1999; Fantaz et al. 2010; Sukati et al. 2012; Huo et al.
2014; Ozdemir & Aslan, 2011; Li et al., 2006; Saleh, 2015; Kristal, et al.,
2010; Saputra et al., 2016;

Innovacién Wong et al. 2017; Rondeau et al. 2000; Koufteros et al. 2005; Sukati et al.
2012; Wong 2013; Ozdemir & Aslan, 2011; Li et al., 2006; Thatte, 2007;
Saputra et al., 2016;

Tiempo de Droge et al., 2004; Fynes & De Burca, 2005; Sukati et al. 2012; Perols et
Comercializacion al. 2013; Ozdemir & Aslan, 2011; Li et al., 2006; Thatte, 2007; Saputra et
al., 2016;

Fuente: Elaboracién propia.
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Tabla 66. Validez de Contenido de las Dimensiones de las Ventajas Competitivas

Dimensiones

Definiciones

Literatura

Calidad de Disefio

Valor inherente de un producto en el

mercado o c¢émo medir las
caracteristicas de un producto
disefiado para cumplir con los

requisitos de un determinado grupo
de clientes (Lofti et al. 2013).

Fynes et al., 2005; Fynes y De
Burca, 2005.

Calidad de
Conformidad

Qué tan bien los productos
entregados a los clientes cumplen
con el disefio o las especificaciones
del producto, defectos en el campo,
ajuste y acabado y durabilidad (Clark
y Fujimoto).

Voss and Blackmon, 1994;
Fynes; Fynes et al.,, 2005;
Fynesy De Burca, 2005.

Velocidad de Entrega

La capacidad de un fabricante para
entregar productos en un corto
tiempo

Kristal et al 2010, Li et al. 2006.

Confiabilidad de
Entrega

La entrega de productos a tiempo
para competir (Lindberg, 1998).

Li et al. 2006, Thatte 2007,
Saleh 2015

Tiempo de Ejecucion
en la Fabricacién

La capacidad de un fabricante para
ajustar o modificar los procesos
operativos para adaptarse
rapidamente a los cambios (Menor
et al., 2001).

Rozensweig et al., 2003; Roth y
Miller 1992.

Flexibilidad de La capacidad de aumentar o | Vickeryetal., 1999
Volumen disminuir efectivamente la

produccién agregada en respuesta a

la demanda del cliente (Cleveland et

al. 1989, p.103).
Flexibilidad de La capacidad de un fabricante para | Rozensweig et al.,, 2003;
Operaciones ajustar o modificar los procesos | D’Souza and Williams, 2000;
Dindmicas operativos para adaptarse | Roth, 1996a; Roth et al., 1989;

rapidamente a los cambios (Menor
et al., 2007).

Roth y Miller, 1988.

Flexibilidad de Entrega

Capacidad de la empresa para
adaptar los plazos de entrega a los
requisitos del cliente (Vickery et al.,
1999).

Vickery et al., 1999

Innovacién del
Producto

La capacidad de una organizacion
para introducir nuevos productos y
funciones en el mercado (Koufteros,
1995)

Li et al., 2005; Clark and
Fujimoto, 1991; Rondeau et
al., 2000.

Innovacién del Proceso

La capacidad de la empresa para
introducir nuevos métodos,

Li et al. 2006.
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procesos, ideas y formas de hacer las
cosas

Tiempo de Desarrollo
del Producto

La capacidad de minimizar el tiempo
que lleva desarrollar nuevos
productos.

Hosseini 2009, Thatte 2007.

Tiempo de
Introduccion del
Producto al Mercado

La capacidad de minimizar el tiempo
para realizar mejoras/variaciones de
productos  existentes o para
introducir productos completamente
nuevos.

Huo et al. 2016.

Fuente: Elaboracién propia.
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Tabla 67. Medicion y Escalado de Construcciones

Constructo

Elementos de medicion

Literatura

Integracion de la Cadena de Suministro

Integracion de
Proveedores

Planificacion Estratégica

Su proveedor colabora con wusted con sus

programas de desarrollo.

Feng et al. (2010), Swink et al.
(2007)

Compartimos nuestras previsiones de demanda
con nuestro principal proveedor.

Flynn et al. (2010), Morash &
Clinton (1998), Narasimhan & Kim
(2002), Cagliano et al. (2006),
Swink et al (2007), Cousins &
Menguc (2006)

Compartimos nuestros planes de produccién con
nuestro proveedor principal.

Flynn et al. (2010), Morash &
Clinton (1998), Narasimhan & Kim
(2002), Cagliano et al. (2006),
Swink et al (2007), Frohlich &
Westbrook (2001), Cousins &
Menguc (2006), koufteros et al.
(2005), Flynn et al (2010)

Compartimos nuestros niveles de inventario con
nuestros principales proveedores.

Sha & Chen (2008), Gimenez &
Ventura (2005), Koufteros et al
(2005), Zhao et al (2011), Flynn et
al. (2010), Morash & Clinton
(1998), Narasimhan & Kim (2002),
Cagliano et al. (2006), Swink et al
(2007), Frohlich & Westbrook
(2001)

Nos esforzamos por establecer relaciones a largo
plazo con los proveedores.

Stank et al (2001), Sanders
(2005), Flynn et al. (2010), Bagchi
et al. (2005), Briscoe & Dainty
(2005), Sha & Chen (2008),
Gimenez & Ventura (2005),
Koufteros et al (2005), Zhao et al
(2011)

Desarrollo de Productos Conjuntos

Usted estd involucrando activamente a los
proveedores en sus esfuerzos de mejora de la

calidad.

Sha & Chen (2008), Gimenez &
Ventura (2005), Koufteros et al
(2005), Zhao et al (2011), Flynn et
al. (2010), Thatte (2007)

Nuestros proveedores estan involucrados en

nuestros procesos de desarrollo de productos.

Flynn et al. (2010), Kim (2009),
Oghazi (2009), Boon-itt & Paul
(2006), De la Calle (2015), Thatte
(2007)

Mantenemos una comunicacién estrecha con los
proveedores sobre consideraciones de calidad y
cambios de disefo.

Kannan & Tan (2005), kim (2009),
Sanders & Premus (2005), Sezen
(2008), Stank et al. (2001), Swink
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& Nair (2007), Tan et al. (2002),
Wong & Boon-Itt (2008), Vachon

& Klassen (2007), Hsu et al.

(2008), Flynn et al. (2010),
Morash & Clinton (1998),
Narasimhan & Kim (2002),

Cagliano et al. (2006), Swink et al
(2007), Cousins & Menguc (2006)

Planificacion de Produccion Conjunta

Sus proveedores tienen la capacidad de entregar
productos rapidamente (capacidad de respuesta).

Sha & Chen (2008), Gimenez &
Ventura (2005), Koufteros et al
(2005), Zhao et al (2011), Flynn et
al. (2010)

Ayudamos a nuestro principal proveedor a
mejorar su proceso para satisfacer mejor nuestras

necesidades.

Flynn et al. (2010), Hosseini
Baharanchi (2009), Chen et al.
(2004)

Se realiza una planificacién conjunta con los
proveedores clave para anticipar y resolver

problemas.

Thatte (2007), Expodsito et al.
(2011)

Patrones de Comunicacion y Tecnologia

Usted y sus proveedores comparten informacion
técnica entre ellos si es necesario.

Sha & Chen (2008), Gimenez &
Ventura (2005), Koufteros et al
(2005), Zhao et al (2011), Flynn et
al. (2010)

Usted y sus proveedores comparten informacion a
través de las tecnologias de la informacion.

Flynn et al (2010), Kim (2009),
Oghazi (2009), Boon-itt & Paul

(2006), Zailani & Rajagopal
(2005), Narasimhan and Kim
(2002), Vijayasarathy (2010),

Droge et al (2012), Morach &
Clintos (1998), Cagliano et al
(2006), Swink et al. (2007)

Compartimos informacién relevante (técnica, plan
de produccién, prevision de demanda) con
nuestros principales proveedores a través de

tecnologias de la informacién y comunicacidn.

De la Calle (2015)

Los proveedores clave comparten informacion
comercial con nosotros en tiempo real.

(Annan, Boso, Mensah, & Eliza,
2016)

Integraciéon Organizacional

Se tiene un alto grado de asociacién estratégica
con proveedores.

Narasimhan & Kim (2002), Flynn
et al. (2010), Vijayasarathy
(2010), Droge et al. (2012), De la
Calle (2015)

Se establecen objetivos conjuntos con los

proveedores clave.

Thatte (2007), Expodsito et al.
(2011)
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Se desarrollan responsabilidades conjuntas con los
proveedores clave.

Expdsito et al. (2011)

Se toman decisiones conjuntas con los
proveedores clave para mejorar la eficiencia de los

costos.

Expdsito et al. (2011)

La compafiia estd celebrando reuniones periddicas

con proveedores para revisar  asuntos

comerciales.

Saleh (2015)

La compafiia estd trabajando con proveedores a
través de contratos claros (en cuanto a cantidades,
especificaciones, costo y entrega).

Saleh (2015)

Hay actividades conjuntas entre la empresa y los

proveedores (programas de capacitacion,

celebraciones  conjuntas, intercambio  de

experiencias).

Saleh (2015)

Integracion
Interna

Intercambio de Conocimiento e Informacion

Hay visibilidad en los procesos y operaciones en
todos los niveles y unidades funcionales en esta
empresa.

Annan et al. (2016)

En nuestra Empresa damos suma importancia al
flujo de informacidon entre las distintas areas
funcionales (compras, produccién, gestion de
inventarios, ventas y distribucién).

Wong et al (2011), Narasimhan &
Kim (2002), Flynn et al. (2010),
Wong et al. (2013)

En nuestra Empresa damos suma importancia al
flujo de materiales entre las distintas dreas
funcionales (compras, produccién, gestion de
inventarios, ventas y distribucién).

Wong et al (2011), Narasimhan &
Kim (2002), Flynn et al. (2010),
Wong et al. (2013)

Podemos compartir y conectar informacion en
tiempo real entre todas las funciones internas,
desde la gestion de materias primas hasta la
produccion, el envio y las ventas.

Kotcharin et al. (2012), Flynn
(2010), Lii & Kuo (2016)

Apoyo de la Alta Gerencia

Se tiene un alto nivel de responsabilidad con
nuestra planta para conocer las necesidades de
todos los departamentos.

Wong et al (2011), Narasimhan &
Kim (2002), Flynn et al. (2010),
Wong et al. (2013), De la Calle
(2015)

La compaiiia tiene un programa de capacitacién
para aumentar las competencias del personal.

Saleh (2015)

Equipos Multifuncionales

Utilizamos equipos multifuncionales para buscar
soluciones para la resolucion de problemas vy
compartir conocimiento en nuestra empresa.

Kotcharin et al. (2012)

Soporte de Sistemas de Informacion
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Se invierte en sistemas de informacién para
mejorar el acceso, la precisidn y la puntualidad de
la informacion dentro de la empresa.

Bowersox et al. (2000), Stank et
al. (2001a), Stank et al. (2001b),
Giménez (2006)

Se tiene un sistema integrado para todas las dreas
funcionales para control de la planta.

Stank et al. (2001), Narasimhan &
Kim (2002), Flynn et al. (2010),
Wong et al. (2013)

En nuestra Empresa contamos con un sistema de
gestion integrado que permite la recopilacion y el
acceso de la informacion de manera rapida vy
precisa por parte de todos los departamentos.

De la Calle (2015)

Planificacion de Objetivos y Resolucion de Problemas en Conjunto

Los problemas entre las funciones se resuelven
facilmente, en esta empresa.

Huo et al. (2016), Flynn et al.
(2016)

La compafiia permite a los empleados participar
en la solucion de problemas y conflictos internos y
asentamientos.

Saleh (2015)

Las funciones en nuestra planta cooperan para
resolver conflictos entre ellas cuando surgen.

Huo et al. (2016), Flynn et al.
(2016) Flynn et al. (2016)

Estructura Organizativa

La de
interdepartamentales entre funciones internas.

utilizacion reuniones  periddicas

Wong et al (2011), Narasimhan &
Kim (2002), Flynn et al. (2010), Lii
& Kuo (2016), kim (2009), Saleh
(2015)

Desde
promueve la colaboracién entre departamentos

la Direcciébn de nuestra Empresa se

como via para mejorar el rendimiento de la
organizacion.

De la Calle (2015)

Métricas de Alineacion y Sistemas de Recompensa

Se utilizan sistemas de compensacion, incentivo y
recompensa para promover la integracién entre
funciones.

Bowersox et al. (2000), Stank et
al. (2001a), Stank et al. (2001b),
Giménez (2006)

Busqueda en tiempo real del nivel de inventario.

Flynn et al. (2010), Lii & Kuo
(2016), kim (2009), Oghazi (2009)

Cultura Organizativa

La compaiiia se esfuerza constantemente por
unificar su cultura con las partes interesadas
(mision y vision).

Saleh (2015)

Alentamos a los empleados a trabajar juntos para
lograr objetivos comunes, en lugar de fomentar la
competencia entre las personas.

Stank et al. (2001), Wong & Boon-
Itt (2008), Germain & lyer (2006),
Flynn et al (2010), Giménez &
(2003),

Ventura Marin et al.

(2013)

Los departamentos en la planta se comunican

frecuentemente entre ellos.

Huo et al. (2016), Marin et al.
(2013)

Alineacion entre la Estrategia Organizacional y los Objetivos Funcionales
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La compaiiia involucra diferentes departamentos
durante la preparacion del plan estratégico.

Saleh (2015)

Diferentes departamentos de su empresa
colaboran con los programas de desarrollo de la

compaiiia.

Flynn et al. (2010), Oghazi (2009)

Integracion de
Clientes

Consolidacién Operacional

Se tiene la capacidad de frecuentemente

satisfacer a sus clientes.

Flynn et al. (2016), Sha & Chen
(2008), Giménez & Ventura
(2005), Koufteros et al. (2005),
Zhao et al. (2011)

Involucramos a nuestros clientes en nuestros
procesos de desarrollo de productos.

Kotcharin et al. (2012),
Narasimhan & Kim (2002), Flynn
et al. (2010), De la Calle (2015)

Nuestros clientes participan activamente en
nuestro proceso de disefio de productos.

Wong et al (2011), Narasimhan &
Kim (2002), Flynn et al. (2010),
Huo et al. (2014), Flynn et al.
(2016), Tan et al. (2002), Vachon
& Klassen (2007), Hsu et al.
(2008), Kulp et al (2004), Marin
(2013), Saleh (2015)

Se trabaja en sociedad con los clientes.

Flynn et al. (2016), Sha & Chen
(2008), Giménez & Ventura
(2005), Koufteros et al. (2005),
Zhao et al. (2011), Saleh (2015)

Se busca una relaciéon a largo plazo con sus
clientes.

Sha & Chen (2008), Giménez &
Ventura (2005), Koufteros et al.
(2005), Zhao et al. (2011)

Estamos colaborando con clientes clave en la
planificacion y la toma de decisiones.

Annan et al. (2016)

Estandarizacion Operacional

A menudo estamos en estrecho contacto con
nuestros clientes.

Kim (2009), Narasimhan & Kim
(2002), Sezen (2008), Stank et al.
(2001), Swink & Nair (2007), Tan
et al. (2002), Vickery et al. (2003),
Wong & Boon-Itt (2008), Vachon
& Klassen (2007), Germain & lyer
(2006), Hsu et al. (2008), Flynn et
al. (2010), Thun (2010), Marin
(2013), Sha & Chen (2008),
Giménez & Ventura (2005),
Koufteros et al. (2005), Zhao et al.
(2011)

Se tiene un alto grado de planificacion conjunta y

prevision con los principales clientes para

anticipar la visibilidad de la demanda.

Wong et al (2011), Narasimhan &
Kim (2002), Flynn et al. (2010),
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Vijayasarathy (2010), Droge et al
(2012),

Nosotros compartimos nuestros planes de

produccion con nuestros clientes principales.

Flynn et al. (2010), Lii & Kuo
(2016),

Se realiza una planificacién conjunta con los
clientes clave para anticipar y resolver problemas.

Expdsito (2011)

Fuerza de Ventas e Integracion de Servicio al Cliente

Hacemos un seguimiento minucioso de los
comentarios y opiniones de nuestros principales
clientes.

De la Calle (2015)

Se tiene la capacidad de entregar productos
rdpidamente (capacidad de respuesta).

Sha & Chen (2008), Giménez &
Ventura (2005), Koufteros et al.
(2005), Zhao et al. (2011)

Integracion de la Informacion de la Tecnologia

Compartimos informacidn a los principales

clientes a través de las tecnologias de informacion.

Wong et al (2011), Narasimhan &
Kim (2002), Flynn et al. (2010),
Vijayasarathy (2010), Droge et al
(2012), Frohlich & Westbrook
(2001), Yang et al. (2009), De la
Calle (2015)

Los clientes clave comparten informacion

comercial con nosotros en tiempo real.

Annan et al. (2016)

Reestructuracion Organizacional

Nuestros Clientes nos aportan informacion sobre
su prevision de demanda, clave para nuestra
planificacion de la produccién.

Annan (2016), Lii & Kuo (2016),
De la Calle (2015)

Se establecen objetivos conjuntos con los clientes
clave.

Exposito (2011)

Se desarrollan responsabilidades conjuntas con los
clientes clave.

Exposito (2011)

Integracion de Marketing

El establecimiento de sistemas de pedidos rapidos
con nuestro cliente principal.

Flynn et al. (2010), Lii & Kuo
(2016), Yang et al. (2009)

Nuestros  clientes  principales  comparten

informacion de puntos de venta con nosotros.

Cousins & Menguc (2006), Flynn
(2010), Lii & Kuo (2016)

Campafiia de Comunicacién Corporativa

Nuestros clientes nos dan su opinidn sobre
nuestra calidad y rendimiento de entrega.

Huo et al. (2016), Marin (2013),
Sha & Chen (2008), Giménez &
Ventura (2005), Koufteros et al.
(2005), Zhao et al. (2011)

Regularmente encuestamos las necesidades de
nuestros clientes.

Li et al. (2006), kannan & Tan
(2005), Sezen (2008), Swink &
Nair (2007), Tan et al. (2002),
Vachon & Klassen (2007), Hsu et
al (2008), Kulp et al (2004), Thun
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(2010), Marin (2013), Thatte
(2007)

Nuestros clientes nos involucran en sus esfuerzos
de mejora de calidad.

Flynn et al (2016)

Ventajas Competitivas

Calidad de Disefio

Se ofrecen productos altamente confiables que
satisfagan las necesidades del cliente.

Thatte (2007), Li et al. (2006),
kotcharin et al (2012)

Se ofrecen productos de alto rendimiento que
satisfacen las necesidades del cliente.

Thatte (2007), Ward & Duray
(2000), Boyer & Lewis (2002),
kotcharin et al (2012)

Somos capaces de competir en base a la calidad.

Thatte (2007)

Nuestros empleados usan tablas de control de
calidad.

Rondeau (2000)

Nuestro proceso de produccion coincide con los
requisitos del cliente.

Lofti et al (2013)

Calidad
Calidad de Conformidad
Se cuida la estética de cdmo se ve, siente, suena, | Huo et al (2014)
sabe o huele el producto.
Existe una baja tasa de defectos para el producto | Ward & Duray (2000), Boyer &
en la inspeccion final. Lewis (2002), kotcharin et al
(2012)
Costos internos de chatarra y reprocesamiento | Lofti et al (2013)
como un porcentaje del costo del producto.
Nos devuelven la produccion y hay quejas del | Lofti et al (2013)
cliente durante el periodo de garantia
frecuentemente.
Velocidad de Entrega
La empresa es capaz de proporcionar entregas de | Kristal et al (2010)
respuesta rapida desde el pedido al cliente final.
Reducimos el tiempo de tomar la orden de los | Kristal et al (2010)
clientes.
Las personas de nuestra firma entienden cdmo sus | Li et al. (2006)
decisiones o actividades afectan el proceso de
Entrega cumplimiento de pedidos.

Nuestra empresa utiliza tecnologia para respaldar
nuestras actividades de cumplimiento de pedidos.

Li et al. (2006)

Confiabilidad de Entrega

El proceso de cumplimiento de pedidos de nuestra
empresa esta disefiado en torno al cliente.

Li et al. (2006)

Se trabaja con nuestros clientes para comprender
sus requisitos de cumplimiento de sus drdenes.

Li et al. (2006)
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Se cumplen con los plazos de entrega.

Saleh (2015), Thatte (2007), Ward
& Duray (2000), Boyer & Lewis
(2002), Li et al. (2006), Rondeau
(2000), Kotcharin et al. (2012)

Se cumple con la cantidad correcta con el tipo
correcto de productos

Ward & Duray (2000), Boyer &
Lewis (2002), Rondeau (2000)

Se proporciona una entrega confiable a nuestros
clientes.

Rosenzweig (2003),  Thatte
(2007), Ward & Duray (2000),
Boyer & Lewis (2002), Li et al.
(2006)

La empresa cuenta con procesos en donde los
clientes pueden realizar el seguimiento de envios
automatica y eficientemente.

De la Calle (2015)

Lead Time de la Produccion

Los proveedores se comprometen a entregar los
pedidos segun los tiempos acordados.

Saleh (2015)

Se atienden rapidamente las quejas de los
clientes.

Rosenzweig (2003)

Flexibilidad

Flexibilidad de Volumen

Los principales proveedores de la empresa agilizan
eficazmente las drdenes de emergencia de la
empresa.

Saleh (2015)

La empresa responde rapidamente a los cambios
en el volumen de productos que exigen los
clientes.

Saleh (2015), Rosenzweig (2003),
Gupta &Somers (1992), Chang et
al. (2003)

Capacidad para responder y acomodar periodos
de abastecimiento insuficiente.

Sezen (2008)

Flexibilidad en Operaciones Dinamicas

Se puede producir caracteristicas personalizadas
del producto, si lo requieren.

Gupta &Somers (1992), Chang et
al. (2003), Boyer & Lewis (2002),
Wong et al. (2011)

Capacidad para responder y adaptarse a los
periodos de bajo rendimiento de produccidn
(averias de la maquina).

Sezen (2008)

Se tiene la capacidad para cambiar ingredientes
diferentes para la produccion del producto

rapidamente.

Gupta &Somers (1992), Chang et
al. (2003), Kotcharin et al (2012)

Flexibilidad de los sistemas de produccidn
(tamafio de lotes, gama de productos).

De la Calle (2015)

Flexibilidad en Entrega

Se tiene la capacidad de responder y acomodar
nuevos productos, nuevos mercados y nuevos
competidores.

Sezen (2008)

Capacidad para prever el crecimiento del mercado
y la demanda.

Sezen (2008)
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Nuestra firma mejora regularmente la estructura
de nuestra red logistica.

Li et al. (2006)

Innovacion

Innovacion del Producto

El uso de equipos de trabajo compuestos por
personas que pertenecen a diferentes divisiones o
funciones dentro de la empresa y que pueden
tener distintos niveles jerarquicos dentro de la
misma en el desarrollo de nuevos productos.

Kim (2009, 2006)

Cambiamos nuestra oferta de productos para
satisfacer las necesidades del cliente.

Thatte (2007), Wong et al. (2013),
Li et al (2006)

Respondemos bien a la demanda de los clientes
para las nuevas caracteristicas del producto.

Thatte (2007), Wong et al. (2013),
Li et al (2006)

Somos capaces de desarrollar caracteristicas
Unicas a nuestro producto.

Thatte (2007), Wong et al. (2013),
Li et al (2006)

Tenemos capacidad de desarrollar e introducir
nuevos productos

Panayides & Lun (2009), Li et al
(2006)

Innovacion del Proceso

Involucramos activamente a nuestros
proveedores y clientes clave en nuevos procesos
de desarrollo de productos.

Thatte (2007)

El uso de equipos de trabajo compuestos por
personas que pertenecen a diferentes divisiones o
funciones dentro de la empresa y que pueden
tener distintos niveles jerarquicos dentro de la
misma en la mejora de procesos de produccion o
administrativos.

Hosseini (2009)

Tiempo de
Comercializacion

Tiempo de Desarrollo del Producto

Se cumplen con los plazos de ejecucion del pedido.

\ Li et al (2006)

Tiempo de Introduccion del Producto

Cumplimiento en tiempo del lanzamiento de un
nuevo producto.

Huo et L (2016)

Fuente: Elaboracion Propia.
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Estimado/a Sr/Sra.:

Mi nombre es Bertha Molina Quintana y soy profesora y estudiante de Doctorado en Administracion
en la Universidad Michoacana de San Nicolas de Hidalgo, Facultad de Contaduria y Ciencias
Administrativas. Mediante la presente solicito de la manera mas atenta su colaboracion en el estudio
que estoy llevando a cabo. En concreto, consiste en rellenar un formulario cuyo tiempo estimado
para completarlo es de unos 40 minutos. El cuestionario corresponde al estudio que estoy
desarrollando en el marco de la tesis doctoral “Ventajas Competitivas a través de la Integracién

de la Cadena de Suministro en las Empresas de la Industria de Alimentos de Michoacan”.

Se asegura la confidencialidad de la informacion recibida, tratdndose ésta siempre de forma
agregada y nunca de manera singular, la informaciéon sera usada Unicamente para analisis
estadisticos. La informacion solicitada se aleja de datos confidenciales, siendo en su mayoria
preguntas de opinidén en base a una escala que muestra el grado de conformidad con las

afirmaciones propuestas.

El objetivo principal del cuestionario es determinar en qué medida la integraciéon de la cadena de
suministro (ICS) incide en las ventajas competitivas de las empresas de la Industria de
Alimentos de Michoacan. Entendiéndose por ICS, el nivel o la intensidad del intercambio de
informacion y colaboracion entre las funciones internas y entre los socios de la cadena de valor,

incluidos los clientes y proveedores.

Agradezco sinceramente su participacion y si lo desea, me comprometo a compartir el informe con

los resultados que del analisis se deriven.
Agradezco su atencién, interés y tiempo por participar en esta investigacion.
Reciba un cordial saludo.

Bertha

Bertha Molina Quintana.
Profesora y Estudiante: UMSNH
Facultad de Contaduria y Ciencias Administrativas

E-mail: bettymolinag@gmail.com
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Perfil Demogréfico de la Empresa

Nombre de la Empresa:

Actividad de la Empresa:

Producto o Productos:

Nombre del Encuestado:

Puesto que ocupa en la Empresa:

Domicilio de la Empresa:

Pagina web y redes sociales:

E-mail Empresa:

Antiglledad de la Empresa:

Numero de Proveedores:

Indicar la procedencia de sus aprovisionamientos (compras):

Numero de Clientes Principales:

Principales lugares donde se venden sus productos:

NUmero de Empleados:
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A continuacion, se enumeran las practicas sobre como su organizacion ha estado
implementando la administracion de la cadena de suministro en general. Indique su nivel
de acuerdo con estas declaraciones en su unidad de negocios.

La escala que se presenta utiliza una escala tipo Likert de cinco puntos con respuestas que
van desde: 1= Nunca, 2= Casi Nunca, 3= Ocasionalmente 4= Casi Siempre, 5= Siempre.

1 2 3 4 5

Nunca Casi Nunca Ocasionalmente Casi Siempre Siempre

Integracion de Proveedores

Planificacion Estratégica

1 ¢Con qué frecuencia incluye su empresa a sus proveedores a colaborar

en sus programas de desarrollo como parte de su planeacién estratégica? 1 2 3 4 5
2 ¢Con qué frecuencia su empresa comparte sus previsiones de demanda

(prediccidn de la demanda futura) con sus principales proveedores? 1 2 3 4 5
3 ¢Con qué frecuencia su empresa comparte sus planes de produccién con

sus proveedores principales? 1 2 3 4 5
4 ¢Con qué frecuencia su empresa comparte sus niveles de inventario con

sus principales proveedores para fines de su planificacién estratégica? 1 2 3 4 5
5 ¢Con qué frecuencia su empresa establece relaciones a largo plazo con

sus proveedores? 1 2 3 45

Desarrollo de Productos Conjuntos

6 éCon qué frecuencia involucra en sus trabajos conjuntos a sus

proveedores en esfuerzos de mejora de calidad? 1 2 3 4 5
7 éCon qué frecuencia involucra a sus proveedores en los procesos de

desarrollo de productos en conjunto? 1 2 3 4 5
8 éCon qué frecuencia mantiene una comunicacidon estrecha con sus

proveedores sobre consideraciones de cambios de disefio en el

desarrollo de productos conjuntos? 1 2 3 4 5

Planificacidn de Produccion Conjunta
9 ¢Con qué frecuencia sus proveedores cumplen con los pedidos que su

empresa solicita en tiempo y forma? 1 2 3 4 5
10 ¢Con qué frecuencia ayuda a sus principales proveedores a mejorar su

proceso para satisfacer mejor las necesidades de su empresa? 1 2 3 4 5
11 éCon qué frecuencia realiza una planificaciéon conjunta con sus

proveedores clave para anticipar y resolver problemas? 1 2 3 4 5
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Nunca Casi Nunca Ocasionalmente Casi Siempre Siempre

Patrones de Comunicacion a través de la Tecnologia
12 ¢Con qué frecuencia su empresa y sus proveedores comparten
informacion técnica (informacion que posee propiedades distintivas y

caracteristicas técnicas del producto, proceso o programa

determinado) entre ustedes si es necesario? 1 2 3 4 5
13 ¢Con qué frecuencia su empresa y sus proveedores comparten

informacién general (datos de identificacion de la empresa) a través de

las tecnologias de la informacion? 1 2 3 4 5

14 ¢Con qué frecuencia comparten informacidn relevante (técnica, plan

de produccion, prevision de demanda) con sus principales proveedores
a través de tecnologias de la informacién y comunicacion? 1 2 3 4 5

15 ¢Con qué frecuencia sus proveedores clave comparten informacién

comercial (desempefio econémico, solvencia y capacidad financiera.
Desde su facturacidn o nimero de empleados, hasta si estd al dia con
sus pagos o tiene reclamaciones administrativas pendientes) con
ustedes en tiempo real? 1 2 3 4 5

Integracion Organizacional
16 ¢Con qué frecuencia su empresa busca una asociacidn estratégica con

sus proveedores? 1 2 3 4 5
17 ¢Con qué frecuencia su empresa establece objetivos conjuntos con sus

proveedores clave? 1 2 3 45
18 ¢Con qué frecuencia su organizacion desarrolla responsabilidades

conjuntas con sus proveedores clave? 1 2 3 45
19 éCon qué frecuencia su empresa toma decisiones conjuntas con sus

proveedores clave para mejorar la eficiencia de los costos? 1 2 3 4 5
20 ¢Con qué frecuencia su compafiia realiza reuniones periddicas con sus

proveedores para revisar asuntos comerciales? 1 2 3 4 5
21 éCon qué frecuencia su empresa trabaja con sus proveedores a través

de contratos claros (en cuanto a cantidades, especificaciones, costo y

entrega)? 1 2 3 4 5
22 ¢Con qué frecuencia su empresa y sus proveedores realizan actividades

conjuntas como programas de capacitacion, celebraciones conjuntas e
intercambio de experiencias? 1 2 3 45
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1 2 3 4 5

Nunca Casi Nunca Ocasionalmente Casi Siempre Siempre

Integracién Interna

Intercambio de Conocimiento e Informacién
Escala para la pregunta 23
1 2 3 4 5
Muy Bajo Bajo Regular Alto Muy Alto

23 ¢Cudl es el nivel de visibilidad de los procesos y operaciones de todos

los niveles y unidades funcionales de su empresa? 1 2 3 4 5
Escala para las preguntas 24 en adelante
1 2 3 4 5
Nunca Casi Nunca Ocasionalmente Casi Siempre Siempre
24 éCon qué frecuencia en su empresa fluye la_informacién entre las

distintas dreas funcionales (compras, produccién, gestién de
inventarios, ventas y distribucion)? 1 2 3 4 5
25 éCon qué frecuencia en su empresa existen cuellos de botella entre las

distintas areas funcionales (elementos que disminuyen, interfieren o
afectan el proceso de produccion en la empresa)? 1 2 3 4 5
26 ¢Con qué frecuencia comparten y conectan informacidén en tiempo real

entre todas las funciones internas, desde la gestién de materias primas
hasta la produccidn, el envio y las ventas? 1 2 3 4 5

Apoyo de la Alta Gerencia
Escala para la pregunta 27
1 2 3 4 5
Muy Bajo Bajo Regular Alto Muy Alto

27 éCudl es el nivel de conocimiento de las necesidades de todos los

departamentos de su planta como una responsabilidad de la alta

gerencia (de jefes y directivos)? 1 2 3 4 5
Escala para la pregunta 28
1 2 3 4 5
Nunca Casi Nunca Ocasionalmente Casi Siempre Siempre

28 éCon qué frecuencia su compafiia organiza programas de capacitacion

para aumentar las competencias de su personal? 1 2 3 4 5
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1 2 3 4 5
Nunca Casi Nunca Ocasionalmente Casi Siempre Siempre

Equipos Multifuncionales
29 ¢Con qué frecuencia se utilizan equipos multifuncionales (equipos de

trabajo compuestos por personas que pertenecen a diferentes

divisiones dentro de su empresa y que pueden tener distintos niveles

jerdrquicos dentro de la misma) para buscar soluciones para la

resolucién de problemas y compartir conocimiento en su empresa? 1 2 3 4 5

Soporte de Sistemas de Informacién
30 ¢Con qué frecuencia su empresa invierte en sistemas de informacién o

comunicacién para mejorar el acceso, la precisidén y la puntualidad de
la informacion dentro de su empresa?
Escala para la pregunta 31y 32

1 2 3 4 5

1 2 3 4 5
Muy Bajo Bajo Regular Alto Muy Alto

31 ¢Cual es el nivel de control a través de soportes de sistemas de

informacién de todas las dreas funcionales de su empresa (desde el uso

de cdmaras de vigilancia hasta medidas de control administrativas? 1 2 3 5
32 ¢En su empresa cual es el nivel de integracion a través de sistemas de

administracién integrados (sistemas contables y administrativos) que

permite la recopilacién y el acceso de la informacidn de manera rapida

y precisa por parte de todos los departamentos? 1 2 3 5
Planificacién de Objetivos y Resolucién de Problemas en Conjunto
33 ¢Con qué frecuencia se resuelven los problemas entre los

departamentos de su empresa? 1 2 3 5
34 ¢Con qué frecuencia su compafiia permite a sus empleados participar

en la solucidn de problemas y conflictos internos? 1 2 3 5
35 ¢Con qué frecuencia los integrantes de cada departamento de su planta

cooperan para resolver conflictos internos del departamento entre

ellos cuando surgen? 1 2 3 5

270



Nunca Casi Nunca Ocasionalmente Casi Siempre

Siempre

Estructura Organizativa
36 ¢Con qué frecuencia se realizan reuniones periddicas

interdepartamentales para mejorar la estructura organizativa

(jerarquia de la organizacion, identificar o asignar puestos y su funcidn?
37 éCon qué frecuencia su empresa promueve la colaboracién entre
departamentos como via para mejorar la estructura organizativa?

Métricas de Alineacion y Sistemas de Recompensa

38 ¢Con qué frecuencia su empresa utiliza sistemas de compensacion,
incentivo y recompensa para promover la integracién del personal?
39 ¢Con qué frecuencia su compania cuenta con métricas para observar y

medir el nivel de inventario en tiempo real?

Cultura Organizativa
40 ¢Con qué frecuencia su compafiia se esfuerza por unificar su cultura

(misidn, visidn y valores) con las partes interesadas (partes interesadas
internas: empleados, gerentes, propietarios; partes interesadas
externas: proveedores, sociedad, gobierno, acreedores, clientes)?

41 ¢Con qué frecuencia se alienta a los empleados de su organizacidn a

trabajar juntos para lograr objetivos comunes?
42 ¢Con qué frecuencia se comunican los departamentos entre ellos?

Alineacidn entre la Estrategia Organizacional y los Objetivos Funcionales
43 ¢Con qué frecuencia su compafiia involucra diferentes departamentos

(jefes y/o empleados) durante la preparacién del plan estratégico de

su empresa para lograr alinear las estrategias con los objetivos
funcionales?
Escala para la pregunta 44

1 2 3 45

1 2 3 4 5

1 2 3 45

1 2 3 45

1 2 3 45
2 3

1 2 3

1 2 3 45

1 2 3 4 5
Muy Bajo Bajo Regular Alto Muy Alto
44 ¢Cual es el nivel de colaboracidn de los diferentes departamentos de

su empresa (jefes y/o empleados) en la creacién de los programas de

desarrollo de la compafiia para alcanzar lo funcional con estrategias?

1 2 3 4 5
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Nunca Casi Nunca Ocasionalmente Casi Siempre Siempre

Integracién de Clientes

Consolidacion Operacional

45 éCon qué frecuencia busca su empresa consolidacidon operacional a

través de satisfacer las necesidades de sus clientes? 1 2 3 45
46 éCon qué frecuencia involucra a sus clientes en sus procesos de

desarrollo de productos? 1 2 3 45
47 éCon qué frecuencia participan sus clientes en sus procesos de diseiio

de productos? 1 2 3 45
48 ¢Con qué frecuencia su empresa trabaja en conjunto con los clientes

para buscar una consolidacién operacional? 1 2 3 4 5
49 ¢Con qué frecuencia su empresa busca una relacién a largo plazo con

sus clientes para lograr una consolidacion operacional? 1 2 3 45
50 ¢Con qué frecuencia su organizacion colabora con sus clientes clave en

la planificacién y toma de decisiones? 1 2 3 45

Estandarizacion Operacional
51 ¢Con qué frecuencia su empresa esta en estrecho contacto con sus

clientes para recibir propuestas de modificacion o mejoras de sus
productos o servicios? 1 2 3 45
52 ¢Con qué frecuencia su empresa hace planes conjuntos con los

principales clientes para anticipar la visibilidad de la demanda y lograr

una estandarizacién operacional? 1 2 3 45
53 ¢Con qué frecuencia su empresa comparte sus planes de produccién

con sus clientes principales para lograr una estandarizacién operacional? 1 2 3 4 5
54 éCon qué frecuencia realiza su empresa una planificacién conjunta con

los clientes clave para anticipar y resolver problemas? 1 2 3 4 5

Fuerza de Venta e Integracion de Servicio al Cliente

55 ¢Con qué frecuencia su empresa realiza un seguimiento minucioso de

los comentarios y opiniones de sus principales clientes en atencién al

servicio al cliente? 1 2 3 4 5
56 ¢Con qué frecuencia capacita a su fuerza de venta para mejorar su

capacidad de respuesta en atencidn a las necesidades de sus clientes? 1 2 3 4 5
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1 2 3 4 5
Nunca Casi Nunca Ocasionalmente Casi Siempre Siempre

Integracion de la Tecnologia de la Informacién
57 ¢Con qué frecuencia comparte informacién a sus principales clientes a

través de las tecnologias de informacién? 1 2 3 45
58 ¢Con qué frecuencia los clientes clave comparten informacién comercial

con su empresa en tiempo real? 1 2 3 45
Reestructuracién Organizacional
59 ¢Con qué frecuencia sus clientes aportan a su empresa informacién

sobre su prevision de demanda, clave para su planificacion de la

produccién? 1 2 3 4 5
60 ¢Con qué frecuencia su empresa establece objetivos conjuntos con los

clientes clave para lograr una reestructuracién organizacional? 1 2 3 4 5
61 éCon qué frecuencia se desarrollan responsabilidades conjuntas con los

clientes clave para lograr una reestructuracién organizacional? 1 2 3 4 5
Integracion de Marketing
62 ¢Con qué frecuencia su empresa establece sistemas de pedidos rapidos

con sus clientes principales? 1 2 3 45
63 ¢Con qué frecuencia sus clientes principales comparten informacidén de

puntos de venta con su empresa, para integracién de marketing? 1 2 3 45
Campaiia de Comunicacion Corporativa
64 éCon qué frecuencia su empresa establece una comunicacién

corporativa con sus clientes a fin de mejorar la eficiencia e imagen de la

empresa? 1 2 3 4 5
65 éCon qué frecuencia su empresa establece una comunicacién con las

partes interesadas externas de la empresa (proveedores, sociedad,

gobierno, acreedores, clientes? 1 2 3 4 5
66 ¢Con qué frecuencia su organizacion se comunica con sus clientes para

conocer la importancia de su comunicacién corporativa? 1 2 3 4 5
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Nunca Casi Nunca Ocasionalmente Casi Siempre Siempre

Precio

Costo Unitario de Fabricacion
67 éCon qué frecuencia su compaiiia trabaja en economias de escala

(produccion a gran escala para reducir el costo por unidad) para obtener
ventajas competitivas? 1 2 3 45
68 éCon qué frecuencia su empresa busca reducir desperdicios

(electricidad, agua, materias primas) para mejorar el costo por unidad y
asi crear ventajas competitivas? 1 2 3 45
69 é¢Con qué frecuencia su empresa trabaja para reducir el inventario al

nivel minimo en la medida en que no impida la continuacién del trabajo
y mejore el costo por unidad para que su empresa cuente con ventajas
competitivas? 1 2 3 4 5

Costo de Pedido

70 ¢Con qué frecuencia su compaiiia trabaja en reducir el rendimiento

defectuoso (la proporcion de productos danados) para mejorar el costo

de pedido y brindar a la empresa ventajas competitivas? 1 2 3 45
71 ¢Con qué frecuencia su compaiiia organiza sus procesos internos para

acortar las actividades de ejecucion (distribucién)? 1 2 3 4 5

72 éCon qué frecuencia su empresa utiliza los medios de transporte

adecuados para no comprometer la calidad de los productos y cuidar el
costo de pedidos y generar ventajas competitivas? 1 2 3 4 5
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1 2 3 4 5
Nunca Casi Nunca Ocasionalmente Casi Siempre Siempre
Calidad
Calidad de Diseiio
73 éCon qué frecuencia su empresa ofrece productos con diseiios
confiables y atractivos que satisfagan las necesidades del cliente y que
brinde a la empresa ventajas competitivas? 1 2 3 45
74 ¢Con qué frecuencia su empresa ofrece productos de alto rendimiento
gue satisfacen las necesidades del cliente y genere ventajas
competitivas? 1 2 3 45
Escala para la pregunta 75
1 2 3 4 5
Muy Bajo Bajo Regular Alto Muy Alto
75 ¢Actualmente cudl es el nivel de calidad que su empresa tiene para
competir en el mercado y obtener ventajas respecto a sus
competidores? 1 2 3 45
Escala para las siguientes preguntas
1 2 3 4 5
Nunca Casi Nunca Ocasionalmente Casi Siempre Siempre
76 ¢Con qué frecuencia sus empleados usan filtros de control de calidad
(para controlar el desarrollo de sus procesos de produccién e identificar
posibles inestabilidades y circunstancias andmalas) como medida para
implementar ventajas competitivas en su empresa? 1 2 3 45
77 éCon qué frecuencia su proceso de produccién coincide con los
requerimientos de sus clientes para de esta forma brindar ventajas
competitivas a su empresa? 1 2 3 45
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1 2 3 4 5
Nunca Casi Nunca Ocasionalmente Casi Siempre Siempre
Calidad de Conformidad
78 ¢Con qué frecuencia su empresa cuida la estética de cémo se ve, siente,
suena, sabe o huele el producto para cuidar la calidad de conformidad y
sirva a la empresa como ventajas competitivas? 1 2 3 45
Escala para las preguntas 79, 80 y 81
1 2 3 4 5
Muy Bajo Bajo Regular Alto Muy Alto
79 ¢Actualmente cual es el nivel de defectos de sus productos en la
inspeccidn final? 1 2 3 4 5
80 ¢Cual es el nivel de importancia que su empresa le da a la calidad e
imagen que proyecta su organizacidn para crear ventajas competitivas? 1 2 3 4 5
81 ¢Durante el periodo de garantia de los productos vendidos, cual es el
nivel de quejas y devoluciones de sus productos? 1 2 3 4 5
Entrega
Velocidad de Entrega
Escala para las preguntas 82y 84
1 2 3 4 5
Muy Bajo Bajo Regular Alto Muy Alto
82 ¢Cudl es el nivel de capacidad de respuesta de su empresa para entregar
sus pedidos (disposicién para ayudar a los clientes y darles un servicio
rapido y eficazmente? 1 2 3 4 5
83 ¢Con qué frecuencia evaluan el tiempo de tomar la orden a sus clientes
para ser mas eficientes y competitivos? 1 2 3 4 5
84 ¢Cudl es el nivel de involucramiento del personal de su empresa para
ser eficientes en el cumplimiento de los pedidos y generar ventajas
competitivas? 1 2 3 4 5
85 éCon qué frecuencia su empresa utiliza tecnologia para respaldar sus
actividades de cumplimiento de pedidos y producir ventajas
competitivas? 1 2 3 4 5
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1 2 3 4 5
Nunca Casi Nunca Ocasionalmente Casi Siempre Siempre
Confiabilidad de Entrega
86 ¢Con qué frecuencia su empresa disefa el proceso de cumplimiento de
pedidos de su empresa en base a las necesidades de sus clientes para
generar ventajas competitivas? 1 2 3 4 5
87 éCon qué frecuencia su empresa trabaja con sus clientes para
comprender sus requerimientos de cumplimiento de sus pedidos
(referentes a la logistica de entrega? 1 2 3 4 5
Escala para la pregunta 88
1 2 3 4 5
Muy Bajo Bajo Regular Alto Muy Alto
88 ¢Cudl es el nivel de cumplimiento con los plazos de entrega de los
pedidos para ayudar a impulsar las ventajas competitivasde laempresa? 1 2 3 4 5
Escala para las siguientes preguntas
1 2 3 4 5
Nunca Casi Nunca Ocasionalmente Casi Siempre Siempre
89 ¢Con qué frecuencia su empresa cumple con la cantidad correcta y con
el tipo correcto de productos? 1 2 3 45
90 ¢Con qué frecuencia su empresa entrevista a sus clientes para conocer
su nivel de confianza en la entrega de sus pedidos para crear ventajas
competitivas? 1 2 3 45
91 ¢Con qué frecuencia los clientes monitorean el seguimiento de envios
automaticamente? 1 2 3 45
Tiempo de Ejecucion en la Fabricacién
92 ¢Con qué frecuencia los proveedores entregan los pedidos a su empresa
segln los tiempos acordados para que su empresa pueda cumplir el
proceso y entrega a sus clientes para lograr ventajas competitivas? 1 2 3 45
93 ¢Con qué frecuencia su empresa atiende las quejas de los clientes acerca
de sus entregas fuera de tiempo? 1 2 3 4 5
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Nunca Casi Nunca Ocasionalmente Casi Siempre Siempre

Flexibilidad

Flexibilidad de Volumen

94 ¢Con qué frecuencia los principales proveedores de su empresa

abastecen las érdenes de emergencia de su empresa? 1 2 3 4 5
95 ¢Con qué frecuencia su empresa responde a los cambios en el volumen

de productos que exigen sus clientes lo cual les brinda ventajas

competitivas a su empresa? 1 2 3 45
96 ¢Con qué frecuencia su empresa tiene la capacidad para responder y

acomodar periodos de abastecimiento insuficiente lo que permite a su

empresa obtener ventajas competitivas? 1 2 3 4 5

Flexibilidad en Operaciones Dindmicas
97 ¢Con qué frecuencia su empresa produce caracteristicas personalizadas

del producto, si sus clientes lo requieren, lo cual brinda ventajas

competitivas a su empresa? 1 2 3 4
98 ¢Con qué frecuencia su empresa responde y se adapta a los periodos de

bajo rendimiento de produccién (averias de las maquinas por ejemplo)

lo que se considera una ventaja competitiva para su empresa? 1 2 3 4
99 éCon qué frecuencia tiene su empresa la capacidad para cambiar

ingredientes diferentes de manera rapida para la fabricaciéon del

producto? 1 2 3 4
100 éCon qué frecuencia su empresa tiene flexibilidad en los sistemas de

produccién (tamafio de lotes, gama de productos)? 1 2 3 4

Flexibilidad de Entrega
101 ¢Con qué frecuencia su empresa tiene la capacidad de responder y
entregar a nuevos productos, nuevos mercados y nuevos competidores

lo cual genera a su empresa ventajas competitivas? 1 2 3 4
102 ¢Con qué frecuencia su empresa realiza estudios para prever el
crecimiento del mercado? 1 2 3 4

103 ¢Con qué frecuencia su empresa mejora la estructura de su red logistica

para obtener flexibilidad en los cambios inesperados de entrega de
pedidos para generar ventajas competitivas? 1 2 3 4
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Nunca Casi Nunca Ocasionalmente Casi Siempre Siempre

Innovacioén

Innovacion del Producto
104 éCon qué frecuencia su empresa emplea equipos de trabajo

compuestos por personas que pertenecen a diferentes divisiones o
funciones dentro de su empresa y que pueden tener distintos niveles
jerdrquicos dentro de la misma en el desarrollo de nuevos productos

lo que ayuda a la empresa a generar ventajas competitivas? 1 2 3 45
105 ¢Con qué frecuencia su empresa cambia su oferta de productos para
satisfacer las necesidades del cliente? 1 2 3 4 5

106 é¢Con qué frecuencia su empresa responde a la demanda de los clientes
para nuevas caracteristicas del producto para implementar ventajas

competitivas a su organizacion? 1 2 3 45
107 ¢Con qué frecuencia su empresa es capaz de desarrollar caracteristicas

Unicas a su producto lo que ayuda a su empresa a obtener ventajas

competitivas? 1 2 3 45
108 éCon qué frecuencia su empresa desarrolla e introduce nuevos
productos al mercado? 1 2 3 4 5

Innovacion del Proceso

109 ¢Con qué frecuencia su empresa involucra activamente a sus

proveedores y clientes claves en sus procesos de desarrollo de

productos? 1 2 3 4 5
110 ¢Con qué frecuencia su empresa emplea el uso de equipos de trabajo

compuestos por personas que pertenecen a diferentes divisiones o
funciones dentro de su empresa y que pueden tener distintos niveles
jerdrquicos dentro de la misma en la mejora de procesos de
produccidn o administrativos? 1 2 3 4 5
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1 2 3 4 5
Nunca Casi Nunca Ocasionalmente Casi Siempre Siempre
Tiempo de Comercializacion

Tiempo de Manufactura del Producto
111 ¢Con qué frecuencia su empresa cumple con el tiempo de ejecucién

del pedido desde que se toma la orden al cliente hasta que se entrega

el pedido para medir la eficacia en el tiempo de desarrollo del producto

como una ventaja competitiva para su empresa? 1 2 3 4 5
Tiempo de Introduccién del Producto al Mercado
112 ¢Con qué frecuencia su empresa cumple en tiempo con el lanzamiento

de un nuevo producto al mercado para generar ventajas competitivas? 1 2 3 4 5

Ventajas Competitivas

113 éConsidera su empresa que el precio es una variable importante para

obtener ventajas competitivas? 1 2 3 4 5
114 ¢Considera su empresa que la calidad es una variable importante para

obtener ventajas competitivas? 1 2 3 4 5
115 ¢Para su empresa la entrega es importante en la obtencidn de ventajas

competitivas? 1 2 3 4 5
116 éPara su empresa la flexibilidad es una variable que permite obtener

ventajas competitivas? 1 2 3 4 5
117 ¢Es importante la innovacién en su empresa para generar ventajas

competitivas? 1 2 3 4 5
118 ¢Es importante el tiempo de comercializacién en su empresa para

generar ventajas competitivas? 1 2 3 45

Muchas gracias por su valioso tiempo.

280



Anexo 6

281



Calculos en Programa Estadistico R

# Lectura de Datos

Dataset <- readXL("D://datos2.xlIs", rownames = FALSE,
header = TRUE, na ="", sheet = "datos1", stringsAsFactors = TRUE)

# Resumen Numérico

summary(Dataset)
names(Dataset)
attach(Dataset)

# Construccion de agregados mediante suma directa

DatasetSTotal_Planificacién_Estratégica <- (P1+P2+P3+P4+P5)
DatasetSTotal_Desarrollo_de_Productos_Conjuntos <- (P6+P7+P8)
DatasetSTotal_Planificaciéon_de_Produccién_Conjunta <- (P9+P10+P11)
DatasetSTotal_Patrones_de_Comunicacién_a_través_de_la_Tecnologia <- (P12+P13+P14+P15)
DatasetSTotal_Integraciéon_Organizacional <- (P16+P17+P18+P19+P20+P21+P22)
DatasetSTotal_Intercambio_de_Conocimiento_e_Informacion <- (P23+P24+P25+P26)
DatasetSTotal_Apoyo_de_la_Alta_Gerencia <- (P27+P28)
DatasetSTotal_Equipos_Multifuncionales <- P29
DatasetSTotal_Soporte_de_Sistemas_de_Informacion <- (P30+P31+P32)
DatasetSTotal_Planificacion_Objetivos_y_Resolucidon_Problemas <- (P33+P34+P35)
DatasetSTotal_Estructura_Organizativa <- (P36+P37)
DatasetSTotal_Meétricas_de_Alineacién_y_Sistemas_de_Recompensa <- (P38+P39)
DatasetSTotal_Cultura_Organizativa <- (P40+P41+P42)
DatasetSTotal_Alineacion_Estrategia_Organizacional_y_Objetivos <- (P43+P44)
DatasetSTotal_Consolidacién_Operacional <- (P45+P46+P47+P48+P49+P50)
DatasetSTotal_Estandarizacién_Operacional <- (P51+P52+P53+P54)
DatasetSTotal_Fuerza_de_Venta_e_Integracion_de_Servicio_al_Cliente <- (P55+P56)
DatasetSTotal_Integracion_de_la_Tecnologia_de_la_Informacién <- (P57+P58)
DatasetSTotal_Reestructuracion_Organizacional <- (P59+P60+P61)
DatasetSTotal_Integracion_de_Marketing <- (P62+P63)
DatasetSTotal_Campafia_de_Comunicacién_Corporativa <- (P64+P65+P66)
DatasetSTotal_Costo_Unitario_de_Fabricacion <- (P67+P68+P69)
DatasetSTotal_Costo_de_Pedido <- (P70+P71+P72)
DatasetSTotal_Calidad_de_Disefio <- (P73+P74+P75+P76+P77)
DatasetSTotal_Calidad_de_Conformidad <- (P78+P79+P80+P81)
DatasetSTotal_Velocidad_de_Entrega <- (P82+P83+P84+P85)
DatasetSTotal_Confiabilidad_de_Entrega <- (P86+P87+P88+P89+P90+P91)
DatasetSTotal_Tiempo_de_Ejecucion_en_la_Fabricacién <- (P92+P93)
DatasetSTotal_Flexibilidad_de_Volumen <- (P94+P95+P96)
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DatasetSTotal_Flexibilidad_en_Operaciones_Dindmicas <- (P97+P98+P99+P100)
DatasetSTotal_Flexibilidad_en_Entrega <- (P101+P102+P103)
DatasetSTotal_Innovacién_del_Producto <- (P104+P105+P106+P107+P108)
DatasetSTotal_Innovacién_del_Proceso <- (P109+P110)
DatasetSTotal_Tiempo_de_manufactura <-P111
DatasetSTotal_Tiempo_de_introduccién_mercado <- P112

# tabulacion de resiimenes numéricos

numSummary(Dataset[, c("Total_Alineacién_Estrategia_Organizacional_y Objetivos",
"Total_Apoyo_de_la_Alta_Gerencia", "Total _Campana_de_Comunicacién_Corporativa",
"Total_Consolidacién_Operacional", "Total_Cultura_Organizativa",
"Total_Desarrollo_de_Productos_Conjuntos",
"Total_Equipos_Multifuncionales", "Total_Estandarizacion_Operacional”,
"Total_Estructura_Organizativa",
"Total_Fuerza_de_Venta_e_Integracion_de_Servicio_al Cliente",
"Total_Integracién_de_Clientes", "Total_Integraciéon_de_Clientes2",
"Total_Integraciéon_de_la_Tecnologia_de_la_Informacion”,
"Total_Integracién_de_Marketing", "Total_Integracién_de_Proveedores",
"Total_Integracién_de_Proveedores2", "Total_Integracion_Interna",
"Total_Integracién_Interna2", "Total_Integracion_Organizacional",

"Total_Integracién_Organizacional2", "Total_Intercambio_de_Conocimiento_e_Informacion'

"Total_Métricas_de_Alineacidon_y Sistemas_de_ Recompensa",
"Total_Patrones_de_Comunicacidon_a_través_de_la_Tecnologia",
"Total_Planificacion_de_Produccion_Conjunta", "Total_Planificacién_Estratégica",
"Total_Planificacion_Objetivos_y Resolucién_Problemas",
"Total_Reestructuracién_Organizacional",
"Total_Soporte_de_Sistemas_de_Informacién"), drop = FALSE], statistics = c("mean",
"sd", "IQR", "quantiles"), quantiles = ¢(0, 0.25, 0.5, 0.75, 1))

# contraste de hipétesis test “t” variables relacionadas

with(Dataset, (t.test(P2, P59, alternative = "two.sided", conf.level = 0.95, paired = TRUE)))

# tablas frecuencias cruzadas y test de independencia Ji cuadrado

T <- xtabs(~P3r + P53r); print(T); print(totPercents(T))
chisq.test(T, correct = FALSE)

1
’
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# recodificacion variables

P49r <- Recode(P49, "lo : t1-0.01 =\"B\"; t1-0.01 : t2-.001 = \"M\";t2-.001: hi =\"A\"", as.factor =
TRUE)

T <- xtabs(~P5r + P49r); print(T); print(totPercents(T))

chisq.test(T, correct = FALSE)

# recodificacidon formando tres niveles por terciles y tabulacion de resultados

x<-ratio.deuda.corto; t1<- quantile(x,0.33,na.rm = T); t2<- quantile(x,0.67,na.rm =T)
datosSdeuda.corto.rec <- Recode(datosSratio.deuda.corto, ' lo:t1 = "bajo"; t1:t2 = "medio"; t2:hi =

"alto"; ', as.factor.result=TRUE, levels= c("bajo", "medio", "alto"))

x <-P2; t1 <- quantile(x,0.333,na.rm =T); t2 <- quantile(x,0.667,na.rm =T)

P2r <- Recode(P2, "lo:t1 =\"B\"; t1:t2-.001 = \"M\";t2-.001: hi =\"A\"", as.factor = TRUE)

X <-P59; t1 <- quantile(x,0.333,na.rm = T); t2 <- quantile(x,0.667,na.rm = T)

P59r <- Recode(P59, "lo: t1 =\"B\"; t1:t2-.001 = \"M\";t2-.001: hi =\"A\"", as.factor = TRUE)
T <- xtabs(~P2r + P59r); print(T); print(totPercents(T))

chisq.test(T, correct = FALSE)

x <-P3; t1 <- quantile(x,0.333,na.rm = T); t2 <- quantile(x,0.667,na.rm = T)

P3r<- Recode(P3, "lo:t1 =\"B\"; t1:t2-.001 = \"M\";t2-.001: hi =\"A\"", as.factor = TRUE)

x <-P53; t1 <- quantile(x,0.333,na.rm = T); t2 <- quantile(x,0.667,na.rm =T)

P53r <- Recode(P53, "lo: t1 =\"B\"; t1:t2-.001 =\"M\";t2-.001: hi =\"A\"", as.factor = TRUE)

x <-P5; t1 <- quantile(x,0.333,na.rm = T); t2 <- quantile(x,0.667,na.rm = T)
P5r <- Recode(P5, "lo : t1-0.01 =\"B\"; t1-0.01 : t2-.001 = \"M\"; t2-.001: hi =\"A\"", as.factor =
TRUE)

x <-P49; t1 <- quantile(x,0.333,na.rm = T); t2 <- quantile(x,0.667,na.rm = T)

P49r <- Recode(P49, "lo : t1-0.01 =\"B\"; t1-0.01 : t2-.001 = \"M\";t2-.001: hi =\"A\"", as.factor =
TRUE)

T <- xtabs(~P5r + P49r); print(T); print(totPercents(T))

chisq.test(T, correct = FALSE)

X <- (P12+P13+P14+P15)/4; t1 <- quantile(x,0.333,na.rm = T); t2 <- quantile(x,0.667,na.rm = T)
P12_15r <- Recode(x, "lo : t1-0.01 =\"B\"; t1-0.01 : t2-.001 = \"M\";t2-.001: hi =\"A\"", as.factor
= TRUE)

x <-(P57+P58)/2; t1 <- quantile(x,0.333,na.rm = T); t2 <- quantile(x,0.667,na.rm = T)

P57 58r <- Recode(x, "lo : t1-0.01 =\"B\"; t1-0.01 : t2-.001 = \"M\";t2-.001: hi =\"A\"", as.factor
= TRUE)

T <- xtabs(~P12_15r + P57_58r); print(T); print(totPercents(T))

chisq.test(T, correct = FALSE)

X <-P7; t1 <- quantile(x,0.333,na.rm = T); t2 <- quantile(x,0.667,na.rm = T)
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P7r <- Recode(P7, "lo : t1-0.01 =\"B\"; t1-0.01 : t2-.001 = \"M\";t2-.001: hi =\"A\"", as.factor =
TRUE)

x <-P46; t1 <- quantile(x,0.333,na.rm = T); t2 <- quantile(x,0.667,na.rm =T)

P46r <- Recode(P46, "lo : t1-0.01 =\"B\"; t1-0.01 : t2-.001 = \"M\";t2-.001: hi =\"A\"", as.factor =
TRUE)

T <- xtabs(~P7r + P46r); print(T); print(totPercents(T))

chisq.test(T, correct = FALSE)

X <-P8; t1 <- quantile(x,0.333,na.rm = T); t2 <- quantile(x,0.667,na.rm = T)
P8r <- Recode(P8, "lo : t1-0.01 =\"B\"; t1-0.01 : t2-.001 = \"M\";t2-.001: hi =\"A\"", as.factor =
TRUE)

x <-P47; t1 <- quantile(x,0.333,na.rm = T); t2 <- quantile(x,0.667,na.rm = T)

P47r <- Recode(P47, "lo : t1-0.01 =\"B\"; t1-0.01 : t2-.001 = \"M\";t2-.001: hi =\"A\"", as.factor =
TRUE)

T <- xtabs(~P8r + P47r); print(T); print(totPercents(T))

chisq.test(T, correct = FALSE)

x <-P17; t1 <- quantile(x,0.333,na.rm = T); t2 <- quantile(x,0.667,na.rm =T)
P17r <- Recode(P17, "lo : t1-0.01 =\"B\"; t1-0.01 : t2-.001 = \"M\";t2-.001: hi =\"A\"", as.factor =
TRUE)

x <-P60; t1 <- quantile(x,0.333,na.rm = T); t2 <- quantile(x,0.667,na.rm =T)

P60r <- Recode(P60, "lo : t1-0.01 =\"B\"; t1-0.01 : t2-.001 = \"M\";t2-.001: hi =\"A\"", as.factor =
TRUE)

T <- xtabs(~P17r + P60r); print(T); print(totPercents(T))

chisq.test(T, correct = FALSE)

x <-P18; t1 <- quantile(x,0.333,na.rm = T); t2 <- quantile(x,0.667,na.rm = T)
P18r <- Recode(P18, "lo : t1-0.01 =\"B\"; t1-0.01 : t2-.001 = \"M\";t2-.001: hi =\"A\"", as.factor =
TRUE)

x <-P61; t1 <- quantile(x,0.333,na.rm = T); t2 <- quantile(x,0.667,na.rm = T)

P61r <- Recode(P61, "lo : t1-0.01 =\"B\"; t1-0.01 : t2-.001 = \"M\";t2-.001: hi =\"A\"", as.factor =
TRUE)

T <- xtabs(~P18r + P61r); print(T); print(totPercents(T))

chisq.test(T, correct = FALSE)

X <-P5; t1 <- quantile(x,0.333,na.rm = T); t2 <- quantile(x,0.667,na.rm = T)
P5r <- Recode(P5, "lo : t1-0.01 =\"B\"; t1-0.01 : t2-.001 = \"M\";t2-.001: hi =\"A\"", as.factor =
TRUE)

X <- (P12+P13+P14+P15)/4; t1 <- quantile(x,0.333,na.rm =T); t2 <- quantile(x,0.667,na.rm =T)

P12_15r <- Recode(x, "lo : t1-0.01 =\"B\"; t1-0.01 : t2-.001 = \"M\";t2-.001: hi =\"A\"", as.factor
= TRUE)
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x <-(P57+P58)/2; t1 <- quantile(x,0.333,na.rm = T); t2 <- quantile(x,0.667,na.rm =T)

P57 _58r <- Recode(x, "lo : t1-0.01 =\"B\"; t1-0.01 : t2-.001 = \"M\";t2-.001: hi =\"A\"", as.factor
= TRUE)

T <- xtabs(~P12_15r + P57_58r); print(T); print(totPercents(T))

chisq.test(T, correct = FALSE)

x <-P7; t1 <- quantile(x,0.333,na.rm = T); t2 <- quantile(x,0.667,na.rm = T)

x<-P7;t1<-1.5;t2<-3.5

P7r <- Recode(P7, "lo : t1-0.01 =\"B\"; t1-0.01 : t2-.001 = \"M\";t2-.001: hi =\"A\"", as.factor =
TRUE)

X <-P46; t1 <- quantile(x,0.333,na.rm = T); t2 <- quantile(x,0.667,na.rm =T)

P46r <- Recode(P46, "lo : t1-0.01 =\"B\"; t1-0.01 : t2-.001 = \"M\";t2-.001: hi =\"A\"", as.factor =
TRUE)

T <- xtabs(~P7r + P46r); print(T); print(totPercents(T))

chisq.test(T, correct = FALSE)

X <-P8; t1 <- quantile(x,0.333,na.rm =T); t2 <- quantile(x,0.667,na.rm = T)

t1<-1.5;t2<-3.5

P8r <- Recode(P8, "lo : t1-0.01 =\"B\"; t1-0.01 : t2-.001 = \"M\";t2-.001: hi =\"A\"", as.factor =
TRUE)

x <-P47; t1 <- quantile(x,0.333,na.rm = T); t2 <- quantile(x,0.667,na.rm =T)

PA7r <- Recode(P47, "lo : t1-0.01 =\"B\"; t1-0.01 : t2-.001 = \"M\";t2-.001: hi =\"A\"", as.factor =
TRUE)

T <- xtabs(~P8r + P47r); print(T); print(totPercents(T))

chisq.test(T, correct = FALSE)

table(P8)

x <-P17; t1 <- quantile(x,0.333,na.rm = T); t2 <- quantile(x,0.667,na.rm = T)

t1<-15;t2<-3.5

P17r <- Recode(P17, "lo : t1-0.01 =\"B\"; t1-0.01 : t2-.001 = \"M\";t2-.001: hi =\"A\"", as.factor =
TRUE)

x <-P60; t1 <- quantile(x,0.333,na.rm = T); t2 <- quantile(x,0.667,na.rm = T)

P60r <- Recode(P60, "lo : t1-0.01 =\"B\"; t1-0.01 : t2-.001 = \"M\";t2-.001: hi =\"A\"", as.factor =
TRUE)

T <- xtabs(~P17r + P60r); print(T); print(totPercents(T))

chisq.test(T, correct = FALSE)

table(P17)

x <-P18; t1 <- quantile(x,0.333,na.rm = T); t2 <- quantile(x,0.667,na.rm = T)

t1<-1.5;t2<-3.5

P18r <- Recode(P18, "lo : t1-0.01 =\"B\"; t1-0.01 : t2-.001 = \"M\";t2-.001: hi =\"A\"", as.factor =
TRUE)

X <-P61; t1 <- quantile(x,0.333,na.rm = T); t2 <- quantile(x,0.667,na.rm = T)
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P61r <- Recode(P61, "lo : t1-0.01 =\"B\"; t1-0.01 : t2-.001 = \"M\";t2-.001: hi =\"A\"", as.factor =
TRUE)

T <- xtabs(~P18r + P61r); print(T); print(totPercents(T))

chisq.test(T, correct = FALSE)

table(P18)

# Aplicacion del método Analisis de Componentes Principales para formar agregados

.PC <- princomp(~P2 + P3 + P5 + P7 + P8 + P11 + P12 + P17 + P18, cor = FALSE, data = Dataset)
cat("\nComponent loadings:\n")

print(unclass(loadings(.PC)))

cat("\nComponent variances:\n")

print(.PCSsd"2)

cat("\n")

print(summary(.PC))

plot(.PCSloadings, type="n")

text(.PCSloadings, labels=row.names(.PCSloadings),cex=.7)

P12_15<- (P12+P13+P14+P15)/4

.PC <- princomp(~P2 + P3 + P5 + P7 + P8 + P11 + P12_15 + P17 + P18, cor = FALSE, data = Dataset)
.PC <- princomp(~P2 + P3 +P7 + P8 + P11 + P12_15 + P17 + P18, cor = FALSE, data = Dataset)
DatasetSC.IP <- .PCSscores[,1]

round(.PCSloadings[,1],5) # saturaciones cargas factoriales proveedores

P57 58 <- (P57+P58)/2

.PC <- princomp(~P46 + P47 + P49 + P50 + P53 + P57_58+ P59 + P60 + P61, cor = FALSE, data =
Dataset)

DatasetSC.IC <- .PCSscores[,1]
round(.PCSloadings[,1],5) # saturaciones cargas factoriales clientes

summary(DatasetSC.IC)

summary(DatasetSC.IP)

# Diagrama de dispersion integracion proveedores vs integracion clientes

scatterplot(C.IP ~ C.IC, reglLine = TRUE, smooth = FALSE, main= "FACTOR INTEGRACION
PROVEEDORES / FACTOR INTEGRACION CLIENTES",boxplots = FALSE, data = Dataset, col= 1)

# correlacién integracién proveedores / integracion clientes

rcorr.adjust(Dataset[, c("C.IC", "C.IP")], type = "pearson", use = "complete")
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# Calculo de correlaciones

MC <- rcorr.adjust(Dataset[, c("P2", "P3", "P5", "P7", "P8", "P11", "P17", "P18","P12_15")], type =
"pearson”, use = "complete")

# Aplicacion del método Analisis Factorial para formar agregados

.FA <- factanal(~P2 + P3 + P5 + P7 + P8 + P11 +P12_15+ P17 + P18, factors = 1, rotation = "varimax",
scores = "none",data = Dataset)

library(psych) # carga el paquete psych

Dataset$P12_15 <- P12_15

KMO(MCSRSr) # calculay escribe KMO proveedores

DatasetSP57 58 <- P57 58

MC <- rcorr.adjust(Dataset[, c("P46", "P47", "P49", "P50", "P53", "P59", "P60", "P61","P57_58")],
type = "pearson", use = "complete")

.FA <- factanal(~ P46+P47+P49+P50+P53+P59+P60+P61+P57_ 58, factors = 1, rotation = "varimax",
scores = "none",data = Dataset)

KMO(MCSRSr) # calculay escribe KMO clientes

.FA <- factanal(~P2+P3+P5+P7+P8+P11+P12_15+P17+P18, factors = 1, rotation = "varimax", scores
= "regression",data = Dataset)
DatasetSC.IP2 <- .FASscores|,1]

.FA <- factanal(~ P46+P47+P49+P54+P53+P59+P60+P61+P57_ 58, factors = 1, rotation = "varimax",
scores = "regression",data = Dataset)

DatasetSC.IC2 <- .FASscores[,1]

cor(Dataset[, c("C.IC", "C.IC2", "C.IP", "C.IP2")], use = "complete")

# recodificacidon formando tres niveles por cuartiles y tabulacién de resultados

x <-C.IP2; t1 <- quantile(x,0.25,na.rm = T); t2 <- quantile(x,0.75,na.rm =T)
C.IP2r <- Recode(C.IP2, "lo : t1 =\"B\"; t1:t2 =\"M\";t2: hi =\"A\"", as.factor = TRUE)

x <-C.IC2; t1 <- quantile(x,0.25,na.rm = T); t2 <- quantile(x,0.75,na.rm = T)

C.IC2r <- Recode(C.IC2, "lo : t1 =\"B\"; t1:t2 =\"M\";t2: hi =\"A\"", as.factor = TRUE)
T <- xtabs(~C.IP2r + C.IC2r); print(T); print(totPercents(T))

chisq.test(T, correct = FALSE)

x <-C.IP2; t1 <- quantile(x,0.25,na.rm = T); t2 <- quantile(x,0.75,na.rm = T)
C.IP2r2 <- Recode(C.IP2, "lo :t1 =1;t1:t2=2;t2: hi=3", as.factor = F)

x <-C.IC2; t1 <- quantile(x,0.25,na.rm = T); t2 <- quantile(x,0.75,na.rm =T)
C.IC2r2 <- Recode(C.IC2, "lo : t1 =10; t1:t2 =20;t2: hi =30")
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y <- C.IP2r2+C.IC2r2

# obtencion de los arcos de integracion

Dataset <- within(Dataset, {

arcosl <- Recode(y, "33 = \"ARCO EXTERNO\"; 13 =\"ARCO HACIA PROVEEDORES\"; 23 =\"ARCO
HACIA PROVEEDORES\"; 31 = \"ARCO HACIA CLIENTES\"; 11 = \"ARCO INTERNO\"; 21 = \"ARCO
INTERNO\"; 32 = \"ARCO HACIA CLIENTES\"; 12 = \"ARCO INTERNO\"; 22 = \"ARCO PERIFERICO\"; ;

n
s

as.factor = TRUE)
1
table(DatasetSarcos1)
write.csv2(DatasetSarcosl, file="arcos_integracion.csv")

# obtencion de puntuaciones normalizadas entre 0 y 10

attach(Dataset)

m <- min(C.IP2); M <- max(C.IP2)

DatasetSFIP <- (C.IP2 - m)/(M- m)*10 # puntuaciones factoriales normalizadas factor de integracién
proveedores

m <- min(C.IC2); M <- max(C.IC2)

DatasetSFIC <- (C.IC2 - m)/(M- m)*10 # puntuaciones factoriales normalizadas factor de integracién
clientes

write.csv2(Dataset[,256:257], file="puntuaciones_normalizadas.csv")

# Aplicacion de Analisis Discriminante

library(MASS) # carga el paquete MASS
ad=Ilda(arcos1~
P67+P68+P69+P70+P71+P72+P73+P74+P75+P76+P77+P78+P79+P80+P81+P82+P83+P84+P85+
P86+P87+P88+P89+P90+P91+P92+P93+P94+P95+P96+P97+P98+P99+P100+
P101+P102+P103+P104+P105+
P106+P107+P108+P109+P110+P111+P112, Dataset, prior = ¢(1,1,1,1,1)/5)
ad # escribe los resultados

t <- table(predict(ad, Dataset)Sclass, DatasetSarcos1)

t # matriz de clasificacion; filas:prediccion; columnas:clase original
round(prop.table(t,2)*100,2) # matriz de clasificacidon con porcentajes de columna
acierto= sum(predict(ad, Dataset)Sclass==DatasetSarcos1)/adSN*100

acierto # porcentaje de acierto global

289



# Factor Integracion Interna

.FA <- factanal(~P23+P24+P25+P26+P27+P28+P29+P30+P31+P32+P33+P34+P35
+P36+P37+P38+P39+P40+P41+P42+P43+P44,
factors = 1, rotation = "varimax", scores = "regression",data = Dataset)
DatasetSFIl <- .FASscores][,1]
x <- DatasetSFll; t1 <- quantile(x,0.25,na.rm = T); t2 <- quantile(x,0.75,na.rm = T)
DatasetSFlir <- Recode(DatasetSFll, "lo : t1 =\"POCO INTEGRADO\"; t1 : t2 = \"INTEGRADOS\";t2:
hi =\"MUY INTEGRADOS\"", as.factor = TRUE)
write.csv2(Dataset$[,258:259], file="puntuaciones_normalizadas.csv")
table(Dataset[,258])
write.csv2(Dataset[,258:259], file="puntuaciones_fact_integr_interna.csv")

# Relacidn entre factor de integracion interna y arcos de integracion
local({

.Table <- xtabs(~arcos1 + FllIr, data = Dataset)

cat("\nFrequency table:\n")

print(.Table)

cat("\nColumn percentages:\n")

print(colPercents(.Table))

.Test <- chisq.test(.Table, correct = FALSE)

print(.Test)})
# FACTORES DE COMPETITIVIDAD: PRECIO

.FA <- factanal(~P67+P68+P69+P70+P71+P72, factors = 1, rotation = "varimax", scores =
"regression",data = Dataset)

DatasetS I0 <-.FASscores][,1]

# FACTORES DE COMPETITIVIDAD: CALIDAD

.FA <- factanal(~P73+P74+P75+P76+P77+P78+P79+P80+P81, factors = 1, rotation = "varimax",
scores = "regression",data = Dataset)

DatasetSCALIDAD <- .FASscores|,1]

# FACTORES DE COMPETITIVIDAD: ENTREGA

.FA <- factanal(~P82+P83+P84+P85+P86+P87+P88+P89+P90+P91+P92+P93, factors = 1, rotation =

"varimax", scores = "regression",data = Dataset)
DatasetSENTREGA <- .FASscores[,1]
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# FACTORES DE COMPETITIVIDAD: FLEXIBILIDAD

.FA <- factanal(~P94+P95+P96+P97+P98+P99+P100+P101+P102+P103, factors = 1, rotation =
"varimax", scores = "regression",data = Dataset)
DatasetSFLEXIBILIDAD <- .FASscores|,1]

# FACTORES DE COMPETITIVIDAD: INNOVACION

.FA <- factanal(~P104+P105+P106+P107+P108+P109+P110, factors = 1, rotation = "varimax", scores
= "regression",data = Dataset)
DatasetSINNOVACION <- .FASscores[,1]

# FACTORES DE COMPETITIVIDAD: TIEMPO DE COMERCIALIZACION

x = P111+P112; x = (x-mean(x))/sd(x)

DatasetSTIEMPO.COMERCIALIZACION <- x

write.csv2(Dataset[,260:265], file="punt_fact_ventaj_compet.csv")

attach(Dataset)

MC <- rcorr.adjust(Dataset[, c("C.IC2", "C.IP2", "CALIDAD", "ENTREGA", "FII", "FLEXIBILIDAD",
"INNOVACION", "PRECIO", "TIEMPO.COMERCIALIZACION")],  type = "pearson", use = "complete")
write.csv2(MCSRSr, file="CORRELAC_VDVI.csv")

write.csv2(MCSRSp, file="CORRELAC_VDVI.csv")

write.csv2(MCSRSn, file="CORRELAC_VDVI.csv")

# clasificacion jerarquica

HClust.1 <- hclust(dist(model.matrix(~-1 + C.IC2 + C.IP2 + Fll, Dataset)), method = "centroid")
plot(HClust.1, label= DatasetSarcos1, main = "Cluster Dendrogram for Solution HClust.1", xlab =
"Observation Number in Data Set Dataset", sub = "Method=centroid; Distance=euclidian")

# relacién entre arcos de integracién y otras variables

table(Sector_Industria_Alimentos)
local({
.Table <- xtabs(~arcos1 + Reestructuracién_Organizacional, data = Dataset)
cat("\nFrequency table:\n")
print(.Table)
.Test <- chisq.test(.Table, correct = FALSE)
print(.Test)
1
.Table <- xtabs(~arcos1 + Sector_Industria_Alimentos, data = Dataset)
.Test <- chisq.test(.Table, correct = FALSE)
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write.csv2(Dataset, file="datos2.csv")

# Agregados de integracion de proveedores

DatasetSTotal_Planificacion_Estratégica <- (P1+P2+P3+P4+P5)
summary(DatasetSTotal_Planificacion_Estratégica)

DatasetSTotal_Planificacion_Estratégica <- (P1+P2+P3+P4+P5)
DatasetSTotal_Desarrollo_de_Productos_Conjuntos <- (P6+P7+P8)
DatasetSTotal_Planificaciéon_de_Produccidn_Conjunta <- (P9+P10+P11)
DatasetSTotal_Patrones_de_Comunicacién_a_través_de_la_Tecnologia <- (P12+P13+P14+P15)
DatasetSTotal_Integracion_Organizacional <- (P16+P17+P18+P19+P20+P21+P22)

# Agregados de integracion de interna

DatasetSTotal_Intercambio_de_Conocimiento_e_Informacion <- (P23+P24+P25+P26)
DatasetSTotal_Apoyo_de_la_Alta_Gerencia <- (P27+P28)
DatasetSTotal_Equipos_Multifuncionales <- P29
DatasetSTotal_Soporte_de_Sistemas_de_Informacién <- (P30+P31+P32)
DatasetSTotal_Planificacién_Objetivos_y_Resolucién_Problemas <- (P33+P34+P35)
DatasetSTotal_Estructura_Organizativa <- (P36+P37)
DatasetSTotal_Métricas_de_Alineacidon_y_Sistemas_de_Recompensa <- (P38+P39)
DatasetSTotal_Cultura_Organizativa <- (P40+P41+P42)
DatasetSTotal_Alineacion_Estrategia_Organizacional_y_Obijetivos <- (P43+P44)

# Agregados de integracion de clientes

DatasetSTotal_Consolidacién_Operacional <- (P45+P46+P47+P48+P49+P50)
DatasetSTotal_Estandarizacién_Operacional <- (P51+P52+P53+P54)
DatasetSTotal_Fuerza_de_Venta_e_Integracion_de_Servicio_al_Cliente <- (P55+P56)
DatasetSTotal_Integracion_de_la_Tecnologia_de_la_Informacién <- (P57+P58)
DatasetSTotal_Reestructuracion_Organizacional <- (P59+P60+P61)
DatasetSTotal_Integracion_de_Marketing <- (P62+P63)
DatasetSTotal_Campafia_de_Comunicaciéon_Corporativa <- (P64+P65+P66)

# Agregados de factores de competitividad

DatasetSTotal_Costo_Unitario_de_Fabricacion <- (P67+P68+P69)
DatasetSTotal_Costo_de_Pedido <- (P70+P71+P72)
DatasetSTotal_Calidad_de_Disefio <- (P73+P74+P75+P76+P77)
DatasetSTotal_Calidad_de_Conformidad <- (P78+P79+P80+P81)
DatasetSTotal_Velocidad_de_Entrega <- (P82+P83+P84+P85)
DatasetSTotal_Confiabilidad_de_Entrega <- (P86+P87+P88+P89+P90+P91)
DatasetSTotal_Tiempo_de_Ejecucion_en_la_Fabricacién <- (P92+P93)
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DatasetSTotal_Flexibilidad_de_Volumen <- (P94+P95+P96)
DatasetSTotal_Flexibilidad_en_Operaciones_Dindmicas <- (P97+P98+P99+P100)
DatasetSTotal_Flexibilidad_en_Entrega <- (P101+P102+P103)
DatasetSTotal_Innovacién_del_Producto <- (P104+P105+P106+P107+P108)
DatasetSTotal_Innovacién_del_Proceso <-(P109+P110)
DatasetSTotal_Tiempo_de_manufactura <-P111
DatasetSTotal_Tiempo_de_introduccién_mercado <- P112

# Estadisticos descriptivos de los factores de competitividad

numSummary(Dataset[, c("Total_Alineacién_Estrategia_Organizacional_y Obijetivos",
"Total_Apoyo_de_la_Alta_Gerencia", "Total Campana_de_Comunicacién_Corporativa",
"Total_Consolidacién_Operacional", "Total_Cultura_Organizativa",
"Total_Desarrollo_de_Productos_Conjuntos",

"Total_Equipos_Multifuncionales", "Total_Estandarizacidon_Operacional”,
"Total_Estructura_Organizativa",
"Total_Fuerza_de_Venta_e_Integracion_de_ Servicio_al Cliente",
"Total_Integracién_de_Clientes",

"Total_Integracion_de_Clientes2", "Total_Integracién_de_la_Tecnologia_de_la_Informacién",
"Total_Integraciéon_de_Marketing", "Total_Integracién_de_Proveedores",
"Total_Integraciéon_de_Proveedores2",

"Total_Integracién_Interna", "Total_Integracion_Interna2", "Total_Integracién_Organizacional",
"Total_Integraciéon_Organizacional2", "Total_Intercambio_de_Conocimiento_e_Informacién",
"Total_Meétricas_de_Alineacidon_y Sistemas_de_Recompensa",
"Total_Patrones_de_Comunicacidon_a_través_de_la_Tecnologia",
"Total_Planificacién_de_Produccidon_Conjunta", "Total_Planificacién_Estratégica",
"Total_Planificacion_Objetivos_y Resolucién_Problemas",
"Total_Reestructuracién_Organizacional",

"Total_Soporte_de_Sistemas_de_Informacién"), drop = FALSE], statistics = c("mean",

"sd", "IQR", "quantiles"), quantiles = c(0, 0.25, 0.5, 0.75, 1))

# Pruebas estadisticas de comparaciones por pares proveedores/ clientes

with(Dataset, (t.test(P2, P59, alternative = "two.sided", conf.level = 0.95, paired = TRUE)))
Dataset <- within(Dataset, { P2R <- Recode(P2, "lo:2 =\"B\"; 2: hi =\"A\"", as.factor = TRUE)
+})

x <-P2; t1 <- quantile(x,0.333,na.rm = T); t2 <- quantile(x,0.667,na.rm =T)

P2r <- Recode(P2, "lo: t1 =\"B\"; t1:t2-.001 = \"M\";t2-.001: hi =\"A\"", as.factor = TRUE)

x <-P59; t1 <- quantile(x,0.333,na.rm = T); t2 <- quantile(x,0.667,na.rm = T)

P59r <- Recode(P59, "lo : t1 =\"B\"; t1:t2-.001 =\"M\";t2-.001: hi =\"A\"", as.factor = TRUE)
T <- xtabs(~P2r + P59r); print(T); print(totPercents(T))

chisq.test(T, correct = FALSE)

X <-P3; t1 <- quantile(x,0.333,na.rm = T); t2 <- quantile(x,0.667,na.rm = T)
P3r<- Recode(P3, "lo:t1 =\"B\"; t1:t2-.001 = \"M\";t2-.001: hi =\"A\"", as.factor = TRUE)
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x <-P53; t1 <- quantile(x,0.333,na.rm = T); t2 <- quantile(x,0.667,na.rm =T)

P53r <- Recode(P53, "lo: t1 =\"B\"; t1:t2-.001 =\"M\";t2-.001: hi =\"A\"", as.factor = TRUE)
T <- xtabs(~P3r + P53r); print(T); print(totPercents(T))

chisq.test(T, correct = FALSE)

# Calculo de correlaciones y cuartiles proveedores y clientes

attach(Dataset)

DatasetSP57_58 <- (P57+P58)/2

MC <- rcorr.adjust(Dataset[, c("P46", "P47", "P49", "P54", "P53", "P59", "P60", "P61","P57_58")],
type = "pearson”, use = "complete")

.FA <- factanal(~ P46+P47+P49+P54+P53+P59+P60+P61+P57 58, factors = 1, rotation = "varimax",
scores = "none",data = Dataset)

library(psych)

KMO(MCSRSr) # calculay escribe KMO clientes

x <-C.IP2; t1 <- quantile(x,0.25,na.rm = T); t2 <- quantile(x,0.75,na.rm =T)

DatasetSC.IP2r <- Recode(C.IP2, "lo : t1 =\"B\"; t1:t2 =\"M\";t2: hi =\"A\"", as.factor = TRUE)

x <-C.IC2; t1 <- quantile(x,0.25,na.rm = T); 12 <- quantile(x,0.75,na.rm = T)

DatasetSC.IC2r <- Recode(C.IC2, "lo : t1 =\"B\"; t1:t2 =\"M\";t2: hi =\"A\"", as.factor = TRUE)
attach(Dataset)

T <- xtabs(~C.IP2r + C.IC2r); print(T); print(totPercents(T))

chisq.test(T, correct = FALSE)

names(Dataset)

write.csv2(Dataset[,266:267], file="quartiles.csv")

# Calculo coeficiente Alpha de Crombach

library(psych)

alpha(Dataset[,c("P2","P5","P11")])

alpha(Dataset[,c("P1", "P2", "P3", "P4", "P5", "P6", "P7", "P8","P9","P10,"P11", "P12", "P13", "P14",
"p15", "p1e", "P17", "P18","P19","P20","P21", "P22", "P23", "P24", "P25", "P26", "P27",
"p28","p29","P30","P31", "P32", "P33", "P34", "P35", "P36", "P37", "P38","P39","P40","P41", "P42",
"P43", "P44", "P45", "P46", "P47", "P48","P49","P50","P51", "P52", "P53", "P54", "P55", "P56",
"p57","P58","P59","P60","P61", "P62", "P63", "P64", "P65", "P66", "P67", "P68","P69","P70","P71",
"p72", "P73", "P74", "P75", "P76", "P77", "P78","P79","P80","P81", "P82", "P83", "P84", "P85",
"p86", "P87", "P88","P89","P90","PO91", "P92", "P93", "P94", "P95", "P9e", "P97",
"p98","P99","P100","P101", "P102", "p103", "P104", "P105", "P106", "P107",
"P108","P109","P110","P111","P112")])

# Calculo de niveles de factores de ventajas competitivas
attach(Dataset)

x <-PRECIO; t1 <- quantile(x,0.25,na.rm = T); t2 <- quantile(x,0.75,na.rm = T)
DatasetSPRECIOr <- Recode(x, "lo : t1 =\"B\"; t1:t2 =\"M\";t2: hi =\"A\"", as.factor = TRUE)
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x <-CALIDAD; t1 <- quantile(x,0.25,na.rm = T); t2 <- quantile(x,0.75,na.rm = T)

DatasetSCALIDADr <- Recode(x, "lo : t1 =\"B\"; t1:t2 =\"M\";t2: hi =\"A\"", as.factor = TRUE)

x <-ENTREGA; t1 <- quantile(x,0.25,na.rm = T); t2 <- quantile(x,0.75,na.rm = T)

DatasetSENTREGAr <- Recode(x, "lo : t1 =\"B\"; t1:t2 =\"M\";t2: hi =\"A\"", as.factor = TRUE)

x <-FLEXIBILIDAD; t1 <- quantile(x,0.25,na.rm = T); t2 <- quantile(x,0.75,na.rm = T)
DatasetSFLEXIBILIDADr <- Recode(x, "lo: t1 =\"B\"; t1:t2 =\"M\";t2: hi =\"A\"", as.factor = TRUE)
x <-INNOVACION; t1 <- quantile(x,0.25,na.rm = T); t2 <- quantile(x,0.75,na.rm = T)
DatasetSINNOVACIONr <- Recode(x, "lo: t1 =\"B\"; t1:t2=\"M\";t2: hi =\"A\"", as.factor = TRUE)
x <-TIEMPO.COMERCIALIZACION; t1 <- quantile(x,0.25,na.rm = T); t2 <- quantile(x,0.75,na.rm = T)
DatasetSTIEMPO.COMERCIALIZACIONF <- Recode(x, "lo : t1 =\"B\"; t1:t2 = \"M\";t2: hi =\"A\"",
as.factor = TRUE)

x <-VENTAJAS.COMPETITIVAS; t1 <- quantile(x,0.25,na.rm = T); t2 <- quantile(x,0.75,na.rm =T)
DatasetSVENTAJAS.COMPETITIVASr <- Recode(x, "lo : t1 = \"B\"; t1 : t2 = \"M\";t2: hi =\"A\"",
as.factor = TRUE)

# Agregado factorial de ventajas competitivas (variable independiente)

FA <- factanal(~P1+P2+P3+P4+P5+P6+P7+P8+P9+P10+P11+P12+P13+P14+P15+
P16+P17+P18+P19+P20+P21+P22+P23+P24+P25+P26+P27+P28+P29+P30+P31+P32+P33+
P34+P35+P36+P37+P38+P39+P40+P41+P42+P43+P44+P45+P46+P47+
PA48+P49+P50+P51+P52+P53+P54+P55+P56+P57+P58+P59+P60+P61+P62+P63+ P64+P65+P66,
factors = 1, rotation = "varimax", scores = "regression",data = Dataset)

DatasetSVI <- .FASscores[,1]

x <-DatasetSVI; t1 <- quantile(x,0.25,na.rm = T); t2 <- quantile(x,0.75,na.rm = T)
DatasetSVIr <- Recode(x, "lo : t1 =\"B\"; t1:t2 =\"M\";t2: hi =\"A\"", as.factor = TRUE)
write.csv2(Dataset[,276:277], file="var.indep.csv")

# Calculo de correlaciones clientes/proveedores

cor(Dataset[, c("C.IC2", "C.IP2")], use = "complete")
rcorr.adjust(Dataset][, c("C.IC2", "C.IP2")], type = "spearman", use = "complete")
DatasetSpel = P1+P2+P3+P4+P5

DatasetSdpc2 = P6+P7+P8

DatasetSppc3 = P9+P10+P11

DatasetSpcp4 = P12+P13+P14+P15

DatasetSio5 = P16+P17+P18+P19+P20+P21+P22
DatasetSici6 = P23+P24+P25+P26

DatasetSaag7 = P27+P28

DatasetSem8 = P29

DatasetSssi9 = P30+P31+P32

DatasetSporpc10 = P33+P34+P35

DatasetSeoll = P36+P37

DatasetSmasr12 = P38+P39
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Dataset$col3 = P40+P41+P42
Dataset$Saeoof14 = P43+P44

DatasetScol5 = P45+P46+P47+P48+P49+P50
DatasetSeo16 = P51+P52+P53+P54
DatasetS$fvisc17 = P55+P56

DatasetSiti1l8 = P57+P58

Dataset$ro19 = P59+P60+P61

Dataset$im20 = P62+P63

Dataset$Sccc21 = P64+P65+P66

MC <- rcorr.adjust(Dataset[, c("pel","dpc2", "ppc3","pcpd", "io5","ici6", "aag7","em8",
"ssi9","porpcl0”, "eoll","masrl2", "col3","aeoofl4", "col5","eol6", "fvisc17","iti18",
"ro19","im20", "ccc21","C.IC2", "C.IP2""FII", "VI", "VENTAJAS.COMPETITIVAS" )], type =
"spearman", use = "complete")

write.csv2(MCSRSr, file="CORRELAC_SPEARMAN.csv")
MC<-rcorr.adjust(Dataset[,c("PRECIO","CALIDAD", "ENTREGA", "FLEXIBILIDAD"
,"INNOVACION","TIEMPO.COMERCIALIZACION", "VENTAJAS.COMPETITIVAS" ,"VI")], type =
"spearman", use = "complete")

write.csv2(MCSRSt, file="CORRELAC_SPEARMAN?2.csv")

# Relacidn entre ventajas competitivas y factores de integracion

table(Sector_Industria_Alimentos)
local({
.Table <- xtabs(~Variable_Dependiente2 + Variable_Independiente2, data = Dataset)
cat("\nFrequency table:\n")
print(.Table)
.Test <- chisq.test(.Table, correct = FALSE)
print(.Test)
1

.Table <- xtabs(~ VENTAJAS.COMPETITIVASr+ VIr, data = Dataset); .Table; chisg.test(.Table, correct
= FALSE); round(prop.table(.Table,2)*100,2)

.Table <- xtabs(~ VENTAJAS.COMPETITIVASr+ C.IP2r, data
correct = FALSE); round(prop.table(.Table,2)*100,2)

.Table <- xtabs(~™ VENTAJAS.COMPETITIVASr+ C.IC2r, data
correct = FALSE); round(prop.table(.Table,2)*100,2)

.Table <- xtabs(~ VENTAJAS.COMPETITIVASr+ FlIr, data = Dataset); .Table; chisq.test(.Table, correct
= FALSE); round(prop.table(.Table,2)*100,2)

.Table <- xtabs(~ VENTAJAS.COMPETITIVASr+ arcosl, data = Dataset); .Table; chisq.test(.Table,
correct = FALSE); round(prop.table(.Table,2)*100,2)

Dataset); .Table; chisq.test(.Table,

Dataset); .Table; chisq.test(.Table,

.Table <- xtabs(~ VENTAJAS.COMPETITIVASr+ antiguedadr, data = Dataset); .Table; chisq.test(.Table,
correct = FALSE); round(prop.table(.Table,2)*100,2)
attach(Dataset)
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Dataset <- within(Dataset, { antiguedad2 <- Recode(Antiguedad_Empresa, "1 =\"hasta 5 afios\"; 2:4
=\"5-20 afios\" ; 5:hi =\"mas de 20 afios\"",
as.factor = TRUE)})
table(DatasetSantiguedadr)
Dataset$Santiguedadr <- with(Dataset, factor(antiguedad2, levels = ¢("hasta 5 afios",
"5-20 afios", "mas de 20 anos"), ordered = TRUE))

Dataset <- within(Dataset, { SectorR <- Recode(Sector_Industria_Alimentos, "1 = \"molienda
granos\"; 2 =\"otros\" ; 3 = \"confiteria\";
4 = \"otros\"; 5 = \"alimentos procesados\"; 6 = \"otros\"; 7 = \"otros\"; 8 = \"otros\"; 9 =

\"panaderia y tortillas\"",
as.factor = TRUE)})

attach(Dataset)

table(SectorR)

.Table <- xtabs(~ VENTAJAS.COMPETITIVASr+ SectorR, data = Dataset); .Table; chisq.test(.Table,
correct = FALSE); round(prop.table(.Table,2)*100,2)

.Table <- xtabs(~ arcosl+SectorR, data = Dataset); .Table; chisq.test(.Table, correct = FALSE);
round(prop.table(.Table,2)*100,2)
.Table <- xtabs(™~ VIr+SectorR, data = Dataset); .Table; chisq.test(.Table, correct = FALSE);
round(prop.table(.Table,2)*100,2)
.Table <- xtabs(~ Fllr+SectorR, data = Dataset); .Table; chisq.test(.Table, correct = FALSE);
round(prop.table(.Table,2)*100,2)
.Table <- xtabs(™~ C.IP2r+SectorR, data = Dataset); .Table; chisqg.test(.Table, correct = FALSE);
round(prop.table(.Table,2)*100,2)
.Table <- xtabs(™~ C.IC2r+SectorR, data = Dataset); .Table; chisqg.test(.Table, correct = FALSE);

round(prop.table(.Table,2)*100,2)

table(Procedencia_Aprovisionamientos)
table(Lugares_Venta)

MC <- rcorr.adjust(Dataset[, c("P2", "P3", "P5", "P7", "P8", "P11", "P17", "P18","P12_15")], type =
"pearson", use = "complete")

.FA <- factanal(~P2 + P3 + P5 + P7 + P8 + P11 +P12_15+ P17 + P18, factors = 1, rotation = "varimax",
scores = "none",data = Dataset)

library(psych) # carga el paquete psych

Dataset$P12_15<-P12_15

KMO(MCSRSr) # calculay escribe KMO proveedores

DatasetSP57_58 <- P57 58

MC <- rcorr.adjust(Dataset[, c("P46", "P47", "P49", "P50", "P53", "P59", "P60", "P61","P57_58")],
type = "pearson”, use = "complete")

.FA <- factanal(~ P46+P47+P49+P50+P53+P59+P60+P61+P57_ 58, factors = 1, rotation = "varimax",
scores = "none",data = Dataset)

KMO(MCSRSY) # calculay escribe KMO clientes
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cli <- numSummary(Dataset[,c("P46", "P47", "P49", "P50", "P53", "P59", "P60", "P61","P57_58"),
drop = FALSE], statistics = c("mean","sd"))

pro <- numSummary(Dataset[,c("P2", "P3", "P5", "P7", "P8", "P11", "P17", "P18","P12_15"), drop =
FALSE], statistics = c("mean","sd"))

with(Dataset, (t.test(P2, P46, alternative = "two.sided", conf.level = 0.95, paired = TRUE)))
with(Dataset, (t.test(P3, P47, alternative = "two.sided", conf.level = 0.95, paired = TRUE)))
with(Dataset, (t.test(P5, P49, alternative = "two.sided", conf.level = 0.95, paired = TRUE)))
with(Dataset, (t.test(P7, P50, alternative = "two.sided", conf.level = 0.95, paired = TRUE)))
with(Dataset, (t.test(P8, P53, alternative = "two.sided", conf.level = 0.95, paired = TRUE)))
with(Dataset, (t.test(P11, P59, alternative = "two.sided", conf.level = 0.95, paired = TRUE)))
with(Dataset, (t.test(P17, P60, alternative = "two.sided", conf.level = 0.95, paired = TRUE)))
with(Dataset, (t.test(P18, P61, alternative = "two.sided", conf.level = 0.95, paired = TRUE)))
with(Dataset, (t.test(P12_15, P57_58, alternative = "two.sided", conf.level = 0.95, paired = TRUE)))

MC <- rcorr.adjust(Dataset[, c("C.IC2","C.IP2","FII", "VI",
"VENTAJAS.COMPETITIVAS")], type = "spearman", use = "complete")
write.csv2(MCSRSr, file="CORRELAC_SPEARMAN21.csv")
write.csv2(MCSP, file="CORRELAC_SPEARMAN22.csv")

MCSP.unadj
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